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Nagrody przyznane pierwszemu wydaniu

W maju 2015 r. ksigzka zajeta I miejsce w kategorii ,,Najlepszy poradnik ekonomiczny” w kon-
kursie Economicus 2015 organizowanym przez ,,Dziennik Gazeta Prawna”.

W czerwcu 2016 1. ksigzka otrzymata nagrode Kolegium Nauk o Przedsiebiorstwie Szkoty Gtow-

nej Handlowej w Warszawie ,,za najlepsza prace¢ z zakresu nauk o przedsigbiorstwie w latach 2014
—2015”.

Mojej zonie Malgorzacie,

w podzigkowaniu za jej wyrozumiatos¢ wobec moich du-
chowych nieobecnosci, gdy pisatem te ksigzke, za wspar-
cie w chwilach zwagtpien i za inspiracje, ktora okazata sie
tak bardzo pomocna.
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Podziekowania do pierwszego wydania

Pierwsze cyfrowe wersje mojej ksigzki powstawaty w latach 1996 —2013. W tym czasie petnilem
funkcj¢ prezesa zarzadu rodzinnej firmy A. Blikle (1990 — 2010), a pdzniej przewodniczacego i
wiceprzewodniczacego rady nadzorczej tej spotki. Prowadzitem tez moje konwersatoria i odwie-
dzalem dziesiatki firm, ktore uczytlem podstaw zarzadzania kompleksowa jako$cig. Spotykatem
si¢ tez z licznymi trenerami biznesu, najpierw jako ich uczen, pdzniej jako kolega i partner.

Moim pierwszym nauczycielem TQM byl niewatpliwie Jim Murray, ktory w pierwszej polowie
lat 90. przyjezdzatl do Polski jako specjalista od zarzadzania jakoscig. Spotkalem si¢ z nim dzigki
Jadwidze Plodowskiej (ktora w tamtym czasie byta szefowa dziatu sprzedazy w naszej firmie), za
co jestem jej dozgonnie wdzigczny. Na poczatku naszej drogi do TQM uczyli nas takze: $p. pro-
fesor Leszek Wasilewski, profesor Stefan Kwiatkowski i Helmut Gldser. Moim pierwszym nau-
czycielom TQM sktadam w tym miejscu najserdeczniejsze podzigkowanie.

Zarzadzania jako$cig nigdy nie uczylem si¢ ,,na sucho”. Od poczatku bylo ono powigzane z
wdrazaniem tej metody 1 filozofii w codziennym zyciu naszej firmy, co wcale nie byto tatwe.
Mnogo$¢ zmian w sposobie pojmowania §wiata, jakie niesie ze sobg TQM, zawsze rodzita i nadal
rodzi reakcje obronne, a czasami wregcz agresywne. W tym okresie niezwykle cenne byto dla mnie
wsparcie, jakie otrzymywalem od pracownikow firmy, a w szczegdlnosci (kolejnos¢ alfabe-
tyczna): Agnieszki Bylickiej, Roberta Giowki, Elzbiety Kochanskiej 1 Renaty Smardzewskiej-La-
soty. Szczegdlne miejsce w tej grupie zajmowali tez moi najblizsi — Zzona Matgorzata i syn Lukasz
— z ktorymi odbytem wiele dyskusji na temat meandréw wdrazania TQM.

W 2007 r. rekopis mojej ksiazki byl na tyle zaawansowany, ze udostepnilem go w domenie
publicznej, zyskujac tym samym grono aktywnych czytelnikdéw. W tym gronie szczegdlne wyrazy
wdzigcznosci sktadam na re¢ce profesora Marka Kosewskiego za wprowadzenie mnie w nowa per-
spektywe teorii motywacji i niezliczone uwagi merytoryczne, jakimi mnie obdarowat. Rownie
gorgco dzigkuje profesorowi Jackowi Koronackiemu, ktoremu zawdzigczam moja wiedzg o pro-
cesach losowych 1 kartach kontrolnych Shewharta 1 ktory przeczytal poswiecone im rozdzialy,
wnoszac do nich wiele cennych uwag. Do tego grona zaliczam réwniez Zbigniewa Bujaka, ktorego
dwa wystepy na moim konwersatorium wywarty na mnie takie wrazenie, ze poprositem go o zgode
na umieszczenie jego tekstow in extenso w mojej ksigzce.

Szczegbdlng role w powstawaniu drugiej wersji Doktryny jakosci — ale przede wszystkim w
zrewidowaniu moich metod wdrazania TQM — odegrali Dorota i Jacek Jakubowscy, wespot z
ktorymi w 2014 r. powstat program Tropem Jakosci. Razem tez postanowiliSmy promowac hasto
»Pracuj z sensem”. Dorota przeczytata ponadto uwaznie te czesci pierwszej wersji mojej ksiazki,
ktére odnoszg si¢ do problemoéw z obszaru psychologii, i wniosta kilkadziesigt bardzo istotnych
uwag.

Serdecznie dzigkuje tez wszystkim moim czytelnikom, ktorzy nadsytali swoje uwagi, a w
szczegolnosci: Stanistawowi Budkowskiemu, Piotrowi Chrzastowskiemu-Wachtelowi, Oktawia-
nowi Nowakowi i Pawtowi Sawickiemu za niestrudzone zglaszanie poprawek redakcyjnych i me-
rytorycznych.
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Nie mogg tu tez nie wspomnie¢ licznych uwag uczestnikow moich wyktadoéw i warsztatow
zglaszanych czy to w trakcie spotkan, czy tez bezposrednio po nich. Poza uwagami, ktore niejed-
nokrotnie pozwolily mi wzbogaci¢ tres¢ ksigzki, obdarowali mnie oni tez pokazng liczbg z zycia
wzietych przyktadow, ktore umieszczatem w ksigzce w postaci ramek. W tym miejscu checiatbym
szczegolnie podzickowa¢ Robertowi Kozakowi, z ktorym nieraz miatem przyjemnos¢ wspolnie
prowadzi¢ moje wyklady.

Podzigkowanie za profesjonalng korekte redakcyjng wersji z 28 marca 2011 r. sktadam pani
Magdalenie Pokropek, a za rownie profesjonalng korekte wersji z 1 wrzesnia 2011 r. — pani Marii
Szumskiej.

Korekty wersji oddanej do druku dokonata z niezwykta wprost starannoscia i wnikliwoscig pani
Marta Banas, za co jestem jej niezmiernie wdzigczny.

Podziekowania do drugiego wydania

Szczegodlne podzigkowanie sktadam Dorocie 1 Jackowi Jakubowskim, ktérzy wniesli wiele cen-
nych uwag do drugiego wydania. Dotyczy to m.in. wspdlnie zaproponowanej przez nas metody
Tropem Jakosci.

Bardzo dzickuje tez: Ewie Telezynskiej, Pawtowi Sawickiemu i Piotrowi Chrzastowskiemu-
Wachtelowi za liczne uwagi, ktore przyczynily si¢ do ulepszenia ksiazki. Dzigkuje tez za uwagi
Alicji Wejner.

Wyrazy podzigkowania sktadam pani Teresie Zielinskiej za jej ogromne zaangazowania w pro-
ces redakcyjnej korekty ksigzki 1 za mitg wspotprace we wspdlnej realizacji tego zadania.
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Co nowego w drugim wydaniu

Na drugie wydanie mojej ksigzki sktada si¢ calos¢ wydania pierwszego plus sporo nowego
materiatu zwigzanego z metoda Tropem Jakosci i ideg firmy turkusowej. Przede wszystkim jednak
do$¢ zasadniczo zmienitem roztozenie akcentdw zwigzanych z budowaniem spotecznego $rodo-
wiska pracy.

Pierwsze wydanie Doktryny jakosci zaczatem pisaé jako notatki do moich wyktadow w drugiej
polowie lat 90. W tamtych czasach idee lezace u fundamentéw zarzadzania kompleksowa jako$cia
byty traktowane przez znaczng cz¢s¢ menedzerow jako co najmniej dziwne, by nie powiedzie¢:
podejrzane. Gdy podczas wyktadéw méwilem o koniecznosci odejscia od przemocowego stylu
zarzadzania kijem i marchewka, niektorzy pukali si¢ w czoto, a cz¢$¢ uwazata, ze moze to i sym-
patyczna idea, ale catkowicie utopijna. Z uporem wiec podkreslatem jej praktyczna, merkantylng
uzyteczno$¢. Staratem si¢ przekonywac stuchaczy i czytelnikow, ze ludzie pracujacy w atmosferze
partnerstwa i zaufania dziataja wydajniej, popetniajg mniej bledow 1 w efekcie podnoszg konku-
rencyjno$¢ firmy na rynku, a to przektada si¢ na lepsze wyniki finansowe.

Cho¢ w glebi duszy od dawna uwazatem, a niekiedy 1 méwilem, ze ksztaltowanie w organizacji
atmosfery zaufania, partnerstwa i zZyczliwo$ci moze by¢ traktowane jako cel sam w sobie, to nie
do konca bylem przekonany, ze mogg takie poglady glosi¢ powszechnie. Pierwsze wydanie adre-
sowatem wiec do lidera, ktory chce podnies¢ skuteczno$¢ i jako$¢ dziatania swojej organizacji, a
srodkami do tego sg narzedzia szeroko pojmowanego TQM, w tym budowanie zespolu opartego
na partnerstwie i zaufaniu. Fakt, ze w takim zespole ludzie czuja si¢ lepiej 1 bezpieczniej, Ze przy-
chodza do pracy z rado$cia, przedstawiatem jako sposob na osigganie wysokiej jakosci, skutecz-
nos$ci i przewagi konkurencyjne;j.

W ciagu ostatnich kilku lat zaczatem jednak zauwazac¢ istotng zmian¢ w nastawieniu moich
stuchaczy. Nadal zdarza mi si¢ spotykaé watpigcych, a niekiedy i gwattownie przeciwnych, ale
coraz czgsciej tez styszg: ,,Ja juz tak zarzadzam 1 u mnie si¢ to sprawdza”. Od pewnego tez czasu
spotykam firmy, ktore stworzenie przyjaznego miejsca pracy uznaty za cel gldwny swojego ist-
nienia, a wysoka skutecznos$¢ (zyskownos¢), ktora dzigki temu osiggaja, traktuja jako $rodek do
realizacji tego celu. Wszak dobre miejsce pracy to nie tylko zaufanie i partnerstwo, ale tez profe-
sjonalne narzedzia oraz godziwe wynagrodzenie, a na to wszystko trzeba zarobic.

Te¢ nowa perspektywe umocnita we mnie lektura ksigzki Frederica Laloux Pracowac inacCzej
[54] ] i opisana w niej idea organizacji turkusowej, gdzie paradygmat zarzadzania, a wigc wyda-
wania polecen 1 kontroli ich wykonania, ustgpuje partycypacyjnej zasadzie samoorganizacji.

Wydanie drugie adresuje wigc juz nie tylko do liderow, ale do wszystkich, ktorzy chcieliby
pracowa¢ w organizacjach, gdzie praca nadaje sens ich zyciu, oferuje przestrzen do rozwoju, kre-
atywnosci, sprawczosci 1 spetnienia. Taki program mozna by uzna¢ za akademicka utopie, gdyby
nie fakt, ze jest on realizowany w coraz wigkszej liczbie firm 1 instytucji 1 wszedzie tam przynosi
nie tylko rados¢ z pracy, ale tez znacznie wyzszg skuteczno$¢ dziatania.

Nowa wersja mojej ksiazki zawdzigcza bardzo wiele licznym dyskusjom, jakie od wiosny 2014
r. prowadzitem z Jackiem, Dorotg i Sonig Jakubowskimi, twércami Metody TROP (Trening Roz-
woju Organizacji Przysztosci, http://www.grupatrop.pl/). W wyniku tych dyskusji wypracowali-
$my metodyke wdrazania TQM — dzi$ powiedzieliby$Smy: ,,turkusowego TQM” — pod nazwa
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Tropem Jakosci, ktérej sztandarowe hasto brzmi ,,Pracuj z sensem”. Jej gldwna idea opiera si¢ na
przekonaniu, ze wdrozenie TQM to nie ,,przeszkolenie zatogi” w nowych procedurach, ale dopro-
wadzenie do glebokiej przemiany spotecznej w firmie, przemiany wymagajacej z jednej strony
porzucenia wielu utartych sposobow myslenia, a z drugiej — nabycia nowych nawykow komuni-
kacyjnych. Dlatego tez ilekro¢ wkraczamy do jakiej$ firmy badz instytucji z Tropem Jakosci, roz-
poczynamy od warsztatow budujacych umiejetnos¢ asertywnej, empatycznej i pozytywnej komu-
nikacji. Badania potencjatu firmy nie ograniczamy, jak uprzednio, do identyfikacji barier w pracy,
ale uzupetniamy o ,,trampoliny” — silne strony i talenty — ktdre nie tylko pomoga w doskonaleniu
firmy, ale beda rowniez zrodtem poczucia warto$ci wiasnej i sensu zycia jej pracownikow.

Czytelnik, ktory siegnat po moja ksigzke po raz pierwszy, znajdzie na dalszych stronach krotki
przewodnik Jak czytaé mojg ksigzke, a zaraz po nim jej map¢ tematyczng w rozdziale Co zawiera
ksigzka. Natomiast na uzytek czytelnikow, ktorzy poznali pierwsze wydanie podaje ponizsza liste
nowych lub istotnie zmienionych tresci:

1. Nowy rozdziat 1.4 Zyj i pracuj z sensem.

Nowy rozdziat 2 Turkusowa ewolucja.

3. Liczne i powazne zmiany w rozdziale 7 Rodzaje i zrodta motywacji (poprzednio byl to
rodziat 4)

3.1. Zmieniony rozdziat 7.1 Korzysci i wartosci

3.2. Nowy rozdzial 7.2 Motywacja i sprzezenie zwrotne
3.3. Nowy rozdziat 7.3 Turkusowe stanowisko pracy
3.4. Nowy rozdziat 7.5 Organizacja zaangazowana
Nowy rozdziat 8.3 Cel glowny a zagrywka.

Nowy rozdziat 9.11 Fundament strategiczny.

Nowy rozdziat 14.4 Tropem jakosci.

N o g &

Nowy material w rozdziale 15.2 Trampoliny i bariery; w pierwszym wydaniu odpowiadat
mu rozdzial 21.4 Usuwanie barier.

8. Nowy rozdziat 16.3.4 Zmiana nawykow.

W zwigzku z oparciem pracy inkubatorow jako$ci na metodzie Tropem Jakosci zostaly wprowa-
dzone pewne zmiany w Czesci IV Droga do jakosci. W nowym wydaniu staratem si¢ tez konse-
kwentnie odroznia¢ pojecia kary i nagrody od kija i marchewki.

Doswiadczenia wypracowane w ramach metodyki Tropem Jakosci sktonity mnie rowniez do
zmiany w uszeregowaniu catego materiatu ksigzki w taki sposob, aby byt blizszy wyprobowanej
przez nasz zespot kolejnosci jego wdrazania. Zaczynam wigc od przedstawienia ogoélnej idei or-
ganizacji turkusowej w Czesci I, Czes¢ 11 poswiecam budowaniu relacji interpersonalnych, a
Czes¢ I — mechanizmom motywacyjnym. Dopiero w dalszej kolejno$ci omawiam narzedzia
TQM i procesowy model samoorganizacji.
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Prolog

Jak powstawala moja ksigzka

Wydanie pierwsze: rzecz o skutecznym zarzadzaniu

Gdy w 1990 r. objatem prowadzenie mojej rodzinnej firmy cukierniczej A. Blikle!, wiedza na
temat zarzadzania firmami w warunkach gospodarki rynkowej byla w Polsce trudno dostepna.
Rynek wydawniczy oferowatl niewiele pozycji, nietatwo tez byto o ludzi z dos§wiadczeniem w tym
zakresie, bo kt6z w Polsce mogt je mie¢ po pot wieku komunistycznych rzadéw. Na szczescie po
kilku latach trafitem na znakomity kurs MBA Francuskiego Instytutu Zarzadzania w Warszawie.
Poniewaz jednak byl zbyt drogi, by wysta¢ na niego wszystkich moich kierownikdéw, postanowi-
tem powtarza¢ dla nich wyktady, ktorych sam wystuchalem. Wyszedlem z zatozenia, ze skoro
jestem nauczycielem akademickim z trzydziestoletnig juz wtedy praktyka, powinienem ten fakt
wykorzysta¢ w prowadzeniu firmy. Wymyslitem nawet termin ,,zarzadzanie przez nauczanie”.
Kupitem rzutnik na folie formatu A4 i w piwnicznym magazynku pod cukiernia na Nowym Swie-
cie rozpoczatem szkolenie w ramach — jak to nazwalem — Firmowej Akademii Zarzadzania.

Wyktady w Akademii byly nam wszystkim bardzo potrzebne (w tym oczywiscie 1 mnie), jed-
nak wykladany materiat miat do$¢ tradycyjny charakter. Ta sytuacja ulegla zasadniczej zmianie,
gdy w 1996 r. poznatem Jima Murraya 1 dzigki jego zachgcie po raz pierwszy wziglem udziat w
corocznej konferencji nieistniejacego juz dzis Brytyjskiego Towarzystwa im. Edwardsa Deminga,
konferencji poswieconej zarzadzaniu kompleksowa jakos$cig (ang. Total Quality Management —
TQM). Wrocitem z niej pod wielkim wrazeniem wszystkiego, czego si¢ tam dowiedziatem, 1 nie-
zwlocznie postanowitem rozpocza¢ wdrazanie TQM w mojej rodzinnej firmie. W celu poglebienia
wiedzy przeczytalem podarowang mi przez Jima znakomitg ksigzke Briana Joinera Fourth Gene-
ration Management? [44] i na jej podstawie przygotowatem méj pierwszy wyktad na temat TQM,
do ktérego materialy obejmowaty nie tylko prezentacje, ale tez 1 tekst. I tak wlasnie — nie wiedzac
jeszcze o tym — zaczatem pisa¢ moja ksigzke. Tak tez — réwniez o tym nie wiedzac — rozpo-
czatem cykl seminariow z udzialem zapraszanych wyktadowcoéw, ktory przerodzit si¢ pozniej w
moje konwersatoria TQM (wstep wolny, informacja na http://moznainaczej.com.pl/konwersato-
rium).

Poczatkowo ksiazke udostepnialem jedynie moim pracownikom, pdzniej rowniez nielicznemu
gronu zaprzyjaznionych osob, by ostatecznie w 2007 r. zdecydowacé, ze umieszcze ja w domenie
publicznej, czyli w Internecie. Postgpitem tak, gdyz doszedlem do przekonania, ze zarzadzanie
jakoscig to wielka szansa dla polskich przedsigbiorstw, pozwalajaca bardzo powaznie podnies¢
jakos$¢ 1 wydajnos¢ pracy w kazdej firmie bez ponoszenia wigkszych naktadow finansowych. Na
konferencjach Towarzystwa im. E. Deminga przekonatem si¢ tez, ze elementem etosu firm zarza-
dzanych wedlug zasad TQM jest dzielenie si¢ tg wiedzg z innymi firmami. Za t¢ nauke jestem
wdzieczny znakomitej 1 przemitej turystycznej firmie White Rose Lane z Yorku.

! Firma zostata zatozona w 1869 r. przy ul. Nowy Swiat w Warszawie przez Antoniego Kazimierza Bliklego
i od tego czasu nie funkcjonowata jedynie w czasie Powstania Warszawskiego i krétko po nim.
2 Zarzgdzanie czwartej generaciji.
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Dzieki mojej decyzji, ktorg wtedy uznawatem za niezwykle $§miata, a dzi§ uwazam za niezwy-
kle szczesliwa, zyskatem duze grono czytelnikdw, nie pozbawiajac si¢ jednocze$nie mozliwosci
dalszej pracy nad ksigzkg. Od tamtego czasu miata ona juz kilkanascie internetowych wydan, a w
kazdym z nich uwzglednialem dziesiagtki zarowno drobnych, jak i istotnych uwag nadsylanych
przez czytelnikow. Dwa razy tez zostala gruntownie sprawdzona przez profesjonalnych redakto-
réow technicznych.

Materiaty do mojej ksigzki czerpatem z wielu zrddet, z ktorych za najwazniejsze uwazam:

1. Szesnastoletnie doswiadczenie uzyskane przy wdrazaniu TQM w mojej rodzinnej firmie.
2. Spotkania z wybitnymi specjalistami z zakresu TQM.

3. Rozmowy z psychologiem spolecznym profesorem Markiem Kosewskim.

4

Wspotpraca z psychologami biznesu Dorotg 1 Jackiem (,,Jacem”) Jakubowskimi, z kto-
rymi powotali$my do zycia program Tropem Jakosci (zob. www.moznainaczej.com.pl
oraz www.tropemjakosci.pl).

5. Uczestnictwo w konferencjach organizowanych w latach 1996 — 1999 przez The British
Deming Association.

6. Staz w japonskim centrum prowadzonym przez The Association for Overseas Technical
Scholarship, ktory odbytem w 2000 r. i w czasie ktorego dane mi tez byto przeprowadze-
nie wielu bardzo interesujacych rozméw z profesorem Jackiem Koronackim.

7. Bogata literatur¢ przedmiotu obejmujaca dzi§ ponad 80 pozycji ksigzkowych (zob. Biblio-
grafia).

8. Dyskusje ze stuchaczami moich wyktadow akademickich, kursow MBA 1 DBA oraz kon-
wersatoriow.

9. Listy, ktore do mnie pisza stuchacze i czytelnicy.

10. Prowadzone przeze mnie szkolenia i wdrozenia na indywidualne zlecenia firm, instytucji
panstwowych i organizacji pozarzadowych.

Woydanie drugie turkusowe: rzecz o turkusowej samoorganizacji

Od dnia ukazania si¢ pierwszego drukowanego wydania Doktryny jakosci (maj 2014 r.) zndéw po-
znatem nowych ludzi, przeprowadzitem wiele waznych rozméw, odwiedzitem kolejne firmy i or-
ganizacje, a takze przeczytatem kilka waznych ksigzek. Te do§wiadczenia — a niekiedy wrecz
przezycia — wzbogacily moja wiedz¢ o modelach i zasadach organizowania si¢ ludzi do zespoto-
wego wykonywania zadan.

Najwazniejsza ksigzka, jaka przeczytatem po ukazaniu si¢ drukiem Doktryny jakosci, to bez
watpienia Pracowa¢ inaczej Frederica Laloux [54]. Mimo ze idea samoorganizujacej si¢ organi-
zacji, ktorg Laloux nazywa turkusowa, byta mi w zasadzie dobrze znana — w pierwszym wydaniu
Doktryny jakosci odpowiada ona zarzadzaniu procesowemu opartemu na motywacjach godnoscio-
wych — to jednak bardzo przekonywajacy opis jej filozoficznych fundamentéw wprawit mnie w
niektamany zachwyt. Zresztg nie tylko mnie. Od czasu ukazania si¢ polskiego wydania ksigzki
Laloux pod koniec 2015 r. coraz czgsciej spotykam osoby pozostajace pod wrazeniem opisanych
w niej idei. Spotykam tez firmy, ktorych tworcy 1 wspdlpracownicy turkusowe zarzadzanie uczy-
nili swoim stylem zycia, nie znajac ksigzki Laloux. Wyszli oni z prostego zatozenia, ze czlowiek
najlepiej pracuje, gdy jest wolny, spelniony i ma poczucie, ze realizuje wazng misj¢. Wtedy bo-
wiem w najskuteczniejszy sposob zaspokaja swoje naturalne potrzeby innowacyjnos$ci, kreatyw-
nosci 1 budowania poczucia warto$ci wtasne;.

Laloux w bardzo przekonywajacy sposob pisze o tym, jak wyglada turkusowy model zarzadza-
nia, jednakze stosunkowo mato miejsca poswigca zagadnieniu, jak do takiego modelu doprowa-
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dzi¢. To zadanie jest szczegdlnie trudne wtedy, gdy organizacji turkusowej nie budujemy od pod-
staw — jak w niektorych opisanych przez niego studiach przypadkdéw, np. Morning Star (rozdziat
2.4.1) i Buurtzorg (rozdziat 2.4.2) — ale gdy przychodzi nam transformowac organizacje oparta
na hierarchicznej strukturze kierowniczej i paradygmacie polecenia i kontroli. W takich organiza-
cjach stanowczo nie wystarczy wyjasni¢ ludziom, jak powinno by¢. Trzeba ich do tego przekonac,
a wlasciwie doprowadzi¢ do sytuacji, w ktdrej oni sami siegna po styl samoorganizacji. Jak mozna
si¢ spodziewacd, nie jest to zadanie fatwe. Nie jest tatwe, poniewaz wprowadzenie stylu turkuso-
wego to dokonanie glebokiej przemiany cywilizacyjnej w organizacji oraz przemiany emocjonal-
nej kazdego z jej cztonkdéw. Realizuje si¢ to, przeprowadzajac seri¢ coachingow i warsztatow ko-
munikacyjnych, podczas ktorych ludzie uczg si¢ rozmawiaé¢ ze sobg w sposob otwarty, empa-
tyczny 1 asertywny. Te¢ wiedze 1 umiejetnos$¢ zaczalem zglebiac¢ dzigki wielu warsztatom przepro-
wadzonym wspolnie z Jackiem Jakubowskim (w$rod przyjaciot i ucznidéw zwanym Jacem), a takze
jego zong Dorotg 1 corka Sonig. Budowang wspolnym wysitkiem $ciezk¢ wdrazania idei zawartych
W mojej Doktrynie jakosci nazwalismy metoda Tropem Jakosci®.

Organizacje turkusowe swoja skuteczno$¢ zawdzigczaja uwolnieniu ludzkiej kreatywnosci
uzyskanej dzigki zbudowaniu przestrzeni partnerstwa, zaufania i odpowiedzialnosci. To w natu-
ralny sposob prowadzi do pojawiania si¢ inicjatyw doskonalenia struktury organizacji i lepszego
realizowania wykonywanej w niej pracy. Mozna jednak p6js¢ o krok dalej, wyposazajac organi-
zacj¢ turkusowa w repertuar narzedzi i metod zwigzanych z zarzadzaniem kompleksowa jakoscia,
znanych i praktykowanych w wielu organizacjach od kilkudziesigciu lat i opisanych w wielu ksigz-
kach, w tym i w pierwszym wydaniu Doktryny jakosci. Jestem glgboko przekonany, ze turkusowa
cywilizacja stanowi znakomity fundament do budowania na nim kultury zarzadzania wiedzg i ja-
kos$cia, gdyz wszystkie znane mi porazki przy wprowadzaniu tych metod miaty swoje zrédto nie
w ich technicznej lub organizacyjnej zlozonosci, ale w niedostatkach spotecznego dostosowania
organizacji do nowego modelu pracy zespolowe;.

W drugim wydaniu Doktryny jakosci postanowitem wiec potaczy¢ trzy uzupetniajace si¢ watki:
e filozofi¢ organizacji turkusowych;
¢ metody doskonalenia jakosci opisane w poprzedniej wersji mojej ksigzki;

e metode Tropem Jakosci jako $ciezkg wdrazania obu tych paradygmatow.

8 Dorota i Jacek Jakubowscy prowadzg wspélnie organizacje o nazwie TROP, co jest skrotowcem od na-
zwy ich metody — Trening Rozwoju Organizacji Przyszitosci.
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Dla kogo jest moja ksigzka

Jak juz wyjasnitem, pierwsze wydanie mojej ksigzki powstato gtownie z mysla o menedzerach,
ktorzy chcg podnies¢ jako$¢ 1 wydajnos¢ pracy swoich zespotow. Stowo ,,zespot” traktowatem
szeroko. Mogta by¢ nim brygada robotnikow, dziat jakiej$ firmy, a takze cata firma. Mdgl by¢ nim
zespol pracownikow organizacji samorzadowej lub instytucji panstwowej. Mogl to by¢ pododdziat
wojskowy z kapralem na czele, pulk, brygada lub cala armia. W kazdej jednak sytuacji byt to
zespoOl majacy swojego lidera, ktory decyduje, kto, co 1 na kiedy ma zrobic.

Mimo iz staralem si¢ podkres$la¢, ze rola wspotczesnego lidera jest nie kontrolowanie, ale
wspieranie, to jednak w mojej narracji dominowat paradygmat przefozony — podopieczny. Nie byt
to juz co prawda przefozony — podwladny, gdzie mamy do czynienia z dominacja przemocowa,
jednakze dominacja i asymetria rol — cho¢ partnerska i wspierajaca — pozostawata. W pierw-
szym wydaniu opisatem tez procesowy model organizacyjny, ktory wraz z rekomendowanymi
wczesniej zasadami partnerstwa w duzej mierze odpowiada modelowi turkusowemu, jednakze
pierwsze wydanie Doktryny jakosci bylo w zasadzie adresowane do liderow.

W pierwszym wydaniu podkreslalem tez bardzo mocno, Ze najistotniejszym czynnikiem pod-
noszenia jakos$ci 1 skuteczno$ci pracy jest stworzenie u pracownikdw poczucia, ze praca nadaje
sens ich zyciu, Ze moga si¢ w niej rozwijac, ze dziataja w atmosferze partnerstwa i zaufania. W
drugim wydaniu ksigzki odwracam te¢ relacj¢. To, co bylo droga do osiagniecia celu, a wiec sa-
tysfakcje i rados¢ z pracy, traktuje¢ jako cel sam w sobie, i to cel glowny. Natomiast skuteczna
praca organizacji, zaspokojenie potrzeb wszystkich jej interesariuszy (w organizacjach gospodar-
czych zysk) oraz kreowanie przyjaznego srodowiska spotecznego to droga do tego celu. Aby po-
dazac tg droga, potrzebne sg narzedzia: dobra komunikacja, motywacje godnosciowe, struktura
sieciowa 1 metody doskonalenia jako$ci.

Drugie wydanie ksigzki adresuj¢ zarowno do liderow w tradycyjnych organizacjach hierar-
chicznych, jak i do wszystkich pracownikow przysztych lub obecnych organizacji turkusowych,
w ktorych nie ma kierownikéw w tradycyjnym rozumieniu tego stowa, ale sg liderzy idei 1 wiedzy
pehiacy funkcje mentoréw, treneréw i moderatorow?, a wszyscy oni, obok obowiazkow zwigza-
nych z tymi funkcjami, najczescie] wykonujg tez ,,zwykle” zadania operacyjne — produkuja,
sprzedaja, ksigguja, pracuja nad strategiami rozwoju itp.

Droga do turkusu nie jest tatwa, nie nalezy wiec podazac¢ nig zbyt pospiesznie. Jednakze warto
na nig wejs¢, nawet jezeli turkus, cho¢by na razie, nie jest naszym celem, gdyz kazdy krok posta-
wiony na tej drodze buduje lepsza organizacje, w ktorej praca daje wiecej satysfakcji, uczy odpo-
wiedzialno$ci, partnerstwa i zaufania oraz stwarza warunki osobistego rozwoju. A ze dzigki temu
wlasnie osiggamy wyzsza skuteczno$¢ — co w przypadku firm przektada si¢ na wyzsze zyski —
to juz tylko efekt uboczny, ktory pozwala lepiej realizowac cel gtowny: bycie uzytecznym, a przez
to spelnionym.

Moja ksiazke adresuje do wszystkich osob, ktore chciatyby ksztattowaé swoje srodowisko
pracy zaro6wno z pozycji lidera, jak i tzw. szeregowego pracownika. Zreszta w turkusie pojecie

4 Mentor to madra osoba, do ktérej mozna zwrdci¢ sie z prosbg o rade. Trener to przede wszystkim osoba,
ktéra potrafi uczy¢ — najczesciej metodg warsztatowa. Rolg moderatora jest pomaganie grupie w prowa-
dzeniu dyskusiji. Dba on o to, aby kazdy mogt sie wypowiedzie¢, aby dwie osoby nie moéwity jednoczesnie,
aby nie byto wypowiedzi agresywnych.
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,Szeregowego pracownika” traci sens. Wszyscy sg specjalistami w swoich dziedzinach zawodo-
wych, a niezaleznie od tego moga by¢ liderami idei, trenerami, mentorami i moderatorami.

Przedstawione w ksigzce idee znajdujg zastosowanie zar6wno w organizacjach gospodarczych,
jak i nienastawionych na zysk. W instytucjach rzadowych, samorzadowych i pozarzadowych. W
wojsku, policji, stuzbie zdrowia 1 o§wiacie. W zasadzie wigc w kazdej formie pracy zespotowej,
gdzie ludzie tacza swoje wysiltki dla realizowania wspolnych celow.

W ksigzce staram si¢ podawac jak najwiecej przyktadow z zycia wzietych. Tak si¢ sktada, ze
ich zrodtem sa najczesciej duze organizacje gospodarcze, poniewaz gtownie takie przyklady
mozna znalez¢ w literaturze. Na tej podstawie nie nalezy jednak sadzi¢, ze stosowalnos¢ opisywa-
nej metody ogranicza si¢ do takich wilasnie organizacji. Mozna ja stosowaé zarowno w firmie
kilkuosobowej, jak i zatrudniajace;j kilkadziesiat tysiecy pracownikéw®. Oczywiécie w matych or-
ganizacjach wdrozenie jest prostsze i tansze niz w duzych.

5 Opisowi takiego zastosowania w latach 90. w koncernie Forda poswiecona jest w catosci ksigzka D. Pe-
tersena i J. Hillkirka [63]. Sg to wielce pouczajgce wspomnienia bytego prezesa firmy Donalda Petersena
dotyczace jego wieloletniej wspotpracy z Edwardsem Demingiem. W tamtym czasie Ford zatrudniat 370
tys. pracownikéw.
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Jak czyta¢ moja ksiazke

Od czasu gdy w maju 2014 r. pierwsze wydanie mojej ksigzki ukazato si¢ drukiem, stysze od wielu
0s0b, ze przeraza ich ona swoim rozmiarem. Poruszony tymi uwagami postanowilem wiec pod-
powiedzieé¢, w jaki sposob mozna czyta¢ Doktryne jakosci nie si¢gajac od razu do catosci, a takze
jak moga ja czyta¢ ci, ktorych nie interesuje zarzadzanie organizacjami sformalizowanymi, a je-
dynie chcg pozna¢ uniwersalne aspekty wspotdziatania ludzi. Spotykam si¢ bowiem coraz czgsciej
z uwagami, ze moja ksigzka — cho¢ pisatem ja z mysla o kontekscie pracy zawodowej — zawiera
tresci znajdujace zastosowanie takze w zyciu prywatnym.

W ,,Doktrynie jakos$ci” daje si¢ wydzieli¢ kilka warstw, ktorych lektur¢ mozna zaleca¢ ré6znym
grupom czytelnikow w zaleznos$ci od ich indywidualnych zainteresowan:

1. Warstwa podstawowa obejmuje cata cz¢s¢ I Wprowadzenie, rozdziaty od 3.1 do 3.41i5
czesci 11 Budowanie relacji oraz rozdziaty od 6 do 9 czesci 111 Budowanie motywacji. T¢
warstwe rekomenduje czytelnikom, ktorych niespecjalnie interesuja aspekty zwigzane z
zarzadzaniem, badz tez chcg si¢ jedynie wstepnie zapoznac z ideami przedstawionymi w
ksigzce.

2. Warstwa turkusowa obejmuje czgsci I, 11, 11 i VII w catosci. Polecam ja czytelnikom,
ktorzy tworza lub wspottworza niewielkie organizacje turkusowe, lub cho¢by zamierzaja
przymierzy¢ si¢ do takiego zadania.

3. Warstwa turkusowy TQM obejmuje warstwe turkusowq poszerzong o czesci IV i V. Po-
lecam jg tym osobom, ktore zamierzajg wdrozy¢ w swoich organizacjach zarzadzanie ja-
ko$cig. Stanowczo odradzam im tez ograniczenie si¢ do lektury i wdrozenia jedynie Czgsci
IV. Proby wdrazania narzgdzi TQM bez odpowiedniego przygotowania spotecznego na
0got ograniczajg si¢ do stworzenia ksiggi procedur, ktora po jakim$ czasie nieodmiennie
wedruje na potke.

4. Warstwa pelna to oczywiscie cala ksigzka. Obejmuje ona dotychczas pomijang czgs¢ VI
Narzedzia procesowe. To najbardziej techniczna cze$¢ ksigzki (i obawiam si¢ tez, ze dos¢
nuzaca), ktorg umiescitem z mysla o organizacjach zamierzajacych wdrozy¢ procesowy
model koordynacji pracy zespolow oraz zarzadzanie wiedzg 1 jakoscia.

Wszystkim czytelnikom proponowatbym tez siggniecie do cytowanej w ksiazce literatury, w celu
pogtebienia wiedzy w tych obszarach, ktore zainteresowaty ich szczegdlnie lub tez, ktore sg szcze-
golnie wazne w ich organizacjach. Dla ulatwienia wyboru na koncu ksigzki umiescitem Wska-
zowki bibliograficzne
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Co zawiera ksiagzka

Ulozenie materialu w pierwszym wydaniu ksigzki odpowiadato z grubsza mojej historycznej dro-
dze do zarzadzania jakoscia, ktorg przebytem w latach 1997 — 2010. Najpierw poznawatem tech-
niczne zasady TQM, pdzniej wiedze o przywodztwie, w trzeciej kolejnosci sprawnosci komuni-
kacyjne i wreszcie model procesowy oraz statystyczne sterowanie procesami losowymi.

Jednakze gdy w grudniu 2010 r. opuscitem stanowisko prezesa zarzadu, zaczalem prowadzi¢
znacznie wigcej szkolen 1 wdrozen w innych firmach i organizacjach, co w zasadniczy sposob
zmienito mojg perspektywe. Spotkania z organizacjami turkusowymi dopehity reszty. Postano-
wilem wigc material w mojej ksigzce utozy¢ w taki sposob, aby jego kolejno$¢ wyznaczata pewna
sciezke edukacyjng zarowno dla organizacji, ktére cheg sie przeksztalci¢ z tradycyjnych w turku-
sowe, jak i dla tych, ktore turkusowe si¢ rodza.

Czesé¢ I — Wprowadzenie

Ta cz¢$¢ wprowadza czytelnika w $wiat turkusowych idei z perspektywy zaréwno spotecznej, jak
1 gospodarczej. Zreszta w turkusie podzial na ,,spoteczne” i ,,gospodarcze” ulega w duzej mierze
zatarciu. Okazuje si¢ bowiem, ze realizowanie wartosci spotecznych to najkroétsza droga do go-
spodarczej skutecznosci, a z kolei, aby spoteczna misj¢ realizowaé z pracy wilasnych rak, a nie z
rzadowych dotacji, trzeba wypracowac¢ odpowiednie srodki, a wigc uzyskac gospodarcza skutecz-
nosc¢.

W Czesci | zamiescitem przyktady organizacji, ktére mozna potraktowac jako pewnego rodzaju
turkusowe wzorce, cho¢ kazda z nich roézni si¢ od pozostatych jak jeden turkus od drugiego. W
tym przypadku podazytem droga zalecang we wspotczesnej edukacji, gdzie wpierw pokazujemy
zadanie — w tym przypadku zbudowanie turkusowej organizacji — a dopiero p6dzniej stuzace do
tego celu wiedze 1 narzedzia.

Czes¢ I1 — Budowanie relacji

Budowanie zespotu zadaniowego, albo szerzej: zadaniowej spoteczno$ci, wymaga w pierwszym
rzgdzie ksztaltowania pozytywnych relacji indywidualnych cztowieka z czlowiekiem. Te relacje
budujemy gldwnie w sytuacjach komunikacyjnych, gdy przekazujemy nie tylko tresci, ale tez
emocje. Dlatego witasnie tak wiele mozemy dobra komunikacjg zbudowac lub tez ztg — zepsuc.

W tej czesci poruszylem tez tematyke zwigzang z problemem strachu przed méwieniem prawdy
0 warunkach naszej pracy. W organizacjach turkusowych takiego problemu w zasadzie nie po-
winno by¢, jednak dla wielu organizacji hierarchicznych jest to bardzo powazny hamulec ich sku-
tecznos$ci 1 rozwoju. Rozdzial konczy materiat o inteligencji emocjonalnej, a wigec tym obszarze
naszej osobowosci, ktory pozwala na kreowanie pozytywnych relacji z ludZzmi.

Czes¢é III — Budowanie motywacji

Najwiecej szkodliwych mitow we wspotczesnej praktyce zarzadzania znajduje swoje miejsce w
zle pojmowanym przywodztwie, w tym w tzw. systemach motywacyjnych. Mimo ze wiedza na
ten temat jest od ponad pot wieku dos¢ obszerna, to jej praktyczna znajomos¢ plasuje si¢ niekiedy
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na poziomie najnizszym z mozliwych — nie wiem, ze nie wiem. A to przeklada si¢ na obiegowa
opini¢, ze ludzie sg z natury leniwi i nieuczciwi (oczywiscie poza nami), wigc do pracy trzeba ich
zagania¢ kijem 1 marchewkg (nas oczywiscie nie trzeba), a przy pracy dyscyplinowac i kontrolo-
wac. Tak wlasnie wyglada styl zarzadzania, ktory nazywam przemocowym.

Czes¢ 11 obfituje w liczne przyktady negatywnych skutkéw zachowan przemocowych, ale za-
wiera tez konkretne wskazania, jak przemoc i nadzér zastgpi¢ partnerstwem i samoodpowiedzial-
noscig. W szczegdlnosci omawiam metode zarzadzania finansami bez budzetéw traktowanych
jako kontrakty.

Tu opisatem réwniez podstawowe zasady zarzgdzania procesowego, bo jest to model, w ktorym
przetozony przestaje wydawac polecenia operacyjne, a staje si¢ liderem idei i mentorem.

Czes¢ IV — Droga do jakosci

Jak juz pisalem wczedniej, wszystkie znane mi przyktady nieudanych wdrozen zarzadzania kom-
pleksows jakosciag (TQM) wzigly si¢ z przekonania, ze takie wdrozenia mozna ograniczy¢ do
»przeszkolenia zatogi” w procedurach i narzedziach. Cho¢ ojciec zatozyciel TQM — Edwards
Deming — nieustannie podkreslal wage budowania fundamentu partnerstwa i zaufania, to wielu
menedzerow ulega pokusie ograniczenia wdrozen do tego, co najlatwiejsze, czyli do narzedzi. A
ze takie podejscie okazuje si¢ nieskuteczne, to oczywiscie konsekwencja dobrze znanego faktu, ze
ludzie sg tacy, jacy sa.

O zarzadzaniu jako$cig zdecydowatem si¢ wigc moéwié¢ dopiero po tym, gdy przedstawitem
czytelnikowi zasady dobrej komunikacji i skutecznego budowania pozytywnych motywacji.

W tej czesci zawartem podstawowa wiedze o zasadach 1 narzgdziach TQM, co obejmuje row-
niez organizowanie inkubatoréw jakos$ci. Te ostatnie stanowig ,,wyzsza form¢” znanych z litera-
tury 1 praktyki kot jakosci.

Czes¢ V — Zrozumie¢ glos procesu losowego

Gdy przy grze w kosci trzy razy z rzedu wypadnie nam jedno oczko, to pewnie nie zadamy sobie
pytania, co bylo przyczyng takiego zdarzenia. Rozumiemy, ze mamy do czynienia z procesem
losowym, wigc pytanie o przyczyn¢ zdarzenia jest pozbawione sensu. Jezeli jednak trzeci miesiac
z rzedu uzyskujemy niska sprzedaz, uwazamy, ze jakas przyczyna musi byc¢. I jeszcze pot biedy,
gdy szukamy przyczyny. Gorzej, gdy szukamy winnego. To pierwsze prowadzi do niepotrzebnej
straty sit 1 srodkow, to drugie — do glebokiej demotywacji cztowieka.

Tymczasem proces sprzedazy to w duzej mierze proces losowy, a wigc pytanie o przyczyne
spadkow lub wzrostow moze by¢ rownie nieuzasadnione jak w przypadku gry w kosci. Jednakze
proces sprzedazy moze tez ulega¢ zewnetrznym zaburzeniom, a w tym przypadku pytanie: ,,Co
si¢ stalo?” ma juz sens. Rzecz w tym, aby odrdzni¢ sytuacje losowa, gdy przyczyny nie ma, od
Sytuacji nielosowej, gdy przyczyny warto poszukac¢. Do tego potrzebna jest pewna wiedza og6élna
o procesach losowych oraz szczegdlna o metodzie kart kontrolnych Shewharta. I temu witasnie
poswiecitem Cze$¢ V.

Czes$¢ VI — Narzedzia procesowe

Wdrozenie zarzadzania procesowego w konkretnej organizacji wymaga stworzenia ksiegi stan-
dardow, w ktorej znajda si¢ zardwno szczegdtowe opisy wszystkich procesow, jak tez wiele pro-
cedur, instrukcji 1 regulaminéw. To bardzo techniczna warstwa procesowej wiedzy, postanowitem
wiec oddzieli¢ ja od warstwy ,,ideologicznej”, ktorej opis umiescitem w czes$ci poswigconej przy-
wodztwu.
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Czes$¢ VII — Zarzadzanie przeplywem informacji

Zarzadzanie przeptywem informacji to inherentna czynnos$¢ zarowno kazdego organizmu biolo-
gicznego, jak tez kazdej spotecznosci, czy to ludzi, czy zwierzat. Zwigzana z tym wiedza jest dzi$
bardzo obszerna, nie staram si¢ wiec nawet jej naszkicowaé. Pokazuje jednak kilka przyktadow
tego zjawiska, ktore by¢ moze okazg si¢ dla czytelnika inspirujace.

»Doktryna jakosci” w Internecie

Gdy w styczniu 2014 r. moja ksigzka zostata oddana do druku, umowitem si¢ z jej wydawca,
wydawnictwem Helion, ze ,,zywa wersja” ksigzki bedzie nadal bezptatnie dostepna w formacie
PDF w mojej witrynie. Ta umowa zostala przeniesiona réwniez na drugie wydanie. Dzieki temu
— za co po raz kolejny sktadam wydawnictwu Helion serdeczne podzigkowanie — jest mozliwe
dalsze udostgpnianie bezptatnej wersji cyfrowej Doktryny jakosci w Internecie. Nadal tez zache-
cam moich czytelnikdw do nadsytania sugestii dotyczacych zaréwno meritum, jak i uktadu mate-
riatu, do wskazywania, ktore czesci tekstu sa niejasne lub powinny by¢ poglebione. Piszcie do
mnie na adres: andrzej.blikle@moznainaczej.com.pl, a ja bede uwzgledniat Wasze uwagi w kolej-
nych cyfrowych wersjach mojej ksigzki, tak jak to robitem do tej pory. Moze w przysztosci po-
wstanie dzieki temu jej kolejna drukowana wersja.

Prosz¢ o kontakt zwlaszcza tych, ktorzy wiedze zawarta w mojej ksigzce postanowili wykorzy-
sta¢ w praktyce. Spotykam takie osoby coraz cze¢sciej, chcialbym wigc moc opisa¢ zaréwno to, co
im si¢ udato, jak tez i to, co stanowito szczegdlnie trudne wyzwanie.

Wszystkich czytelnikow zapraszam na mojg witryng www.moznainaczej.com.pl, skad mozna
pobra¢ aktualng elektroniczng wersj¢ ksigzki w formacie PDF, a takze prezentacje moich wykla-
déw w tym samym formacie. Tam znajduja si¢ tez opisy oferowanych przeze mnie szkolen 1
warsztatow wdrozeniowych, a takze informacje o prowadzonych od 1997 r. konwersatoriach, na
ktore wstep jest wolny. Serdecznie zapraszam.


mailto:andrzej.blikle@moznainaczej.com.pl
http://www.moznainaczej.com.pl/
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Czesc I
WPROWADZENIE
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1 Spoleczne uwarunkowania pracy

1.1 Cele organizacji gospodarczej

Kapitalizm wymyslili Sowieci, zeby socjalizm byt lepszy.
Stanistaw Tym

W 1989 r. zachtysne¢liSmy si¢ kapitalizmem. Po latach radzieckiego socjalizmu nareszcie prze-
stano nam wmawiac¢, ze pracujemy dla dobra..., dla budowania..., dla wykonania i przekrocze-
nia... Nareszcie mogliSmy otwarcie powiedzie¢ sobie i innym, ze tworzenie zysku — i nic innego
— jest motorem dziatania kazdej organizacji gospodarcze;.

Poglad, ze maksymalizacja zysku stanowi cel kazdej firmy, wiaze si¢ historycznie z epoka
wczesnego kapitalizmu, cho¢ juz wtedy wielu przedsiebiorcéw uwazato, ze co najmniej tak wazne
jak zysk mogg by¢ renoma firmy i uczciwo$é wobec klienta i pracownika®. W rzeczywistosci to,
czy zysk jest, czy tez nie jest celem danej organizacji gospodarczej, jest sprawg suwerennego wy-
boru jej wilascicieli (akcjonariuszy), a nie prawem ekonomii. Spojrzmy, co si¢ dzieje z przycho-
dami kazdej firmy. Ot6z sa one w catosci rozdzielane na pokrycie roznego rodzaju wynagrodzen.
W kazdym cyklu gospodarczym typowa firma musi bowiem wynagrodzi¢:

dostawcow surowcow, produktow, energii 1 ustug,
dostawcow pracy (pracownikow),

skarb panstwa 1 organizacje pochodne (ZUS itp.),
dostawcow kapitatdéw chwilowych (np. banki),
dostawcow kapitatow statych (wlascicieli).

Wynagrodzenie dostawcow kapitatow statych, czyli wtascicieli, to wlasnie zysk. Zysk jest wigc
jednym z kosztow prowadzenia firmy! Jednym — trzeba doda¢ — sposrod wielu. Czy zatem jego
maksymalizacja musi by¢ zawsze stawiana zarzadowi jako gtoéwny cel do zrealizowania? Z pew-
noscig nie jest to zadne uniwersalne prawo ekonomii, o czym §wiadczg liczne przyktady firm sta-
wiajacych sobie inne cele.

Jezeli wilascicielem firmy jest migdzynarodowy holding, ktéry chce wyprowadzi¢ zyski do
kraju o nizszych podatkach, to bedzie on maksymalizowal wynagrodzenia dostawcéw pochodza-
cych z innej jego firmy. Jezeli firma jest spotka pracowniczg, to wtasciciele mogg by¢ zaintereso-
wani maksymalizacja wynagrodzen za pracg. Jezeli firma zostata nabyta na gietdzie w celu szyb-
kiego podniesienia jej wartosci 1 sprzedania, to celem postawionym przed zarzagdem bedzie za-
pewne jak najszybszy wzrost zysku. Rzecz w tym, ze jezeli bedzie to warunek bezwzgledny, a w
dodatku zapewniajacy zarzadowi wysokg premig, to wzrost zysku zostanie najprawdopodobnie;j

6 Miedzy innymi tak zawsze uwazali, i to jeszcze w XIX w., kolejni wtasciciele firm A. Blikle i E. Wedel
(2zrodto: pokoleniowy przekaz rodzinny), a takze Henry Ford (rozdziat 13.14).
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osiggniety kosztem rabunkowej gospodarki wewnatrz firmy — brakiem inwestycji w odnowg bazy
materialnej i nowych produktow, pogorszeniem jakosci, gorszym wynagradzaniem i gorszymi wa-
runkami pracy 0sob zatrudnionych, a takze tzw. kreatywna ksiegowoscia’. Tak prowadzona firma
moze osiagnac¢ spektakularny wzrost zysku w krotkim czasie, by po jej nabyciu przez nowego
wlasciciela gwaltownie straci¢ swoja wartos¢. Innym patologicznym celem stawianym przed za-
rzadem moze tez by¢ obnizenie wartosci firmy przez minimalizacj¢ zysku po to, by kto§ mogt ja
tanio kupic.

Opisane tu réznorodne cele wlascicieli firmy nie sg rzadkoscia, ale nie sg tez regula. Istnieja
bowiem firmy, dla ktérych priorytetami sg wieloletnia obecno$¢ na rynku i przynoszenie pozytkow
wszystkim swoim interesariuszom, a wigc pieciu grupom dostawcow plus spoteczenstwu. Cele
takie stawiajg sobie m.in. wielopokoleniowe firmy rodzinne, a takze firmy, ktorych znaczace pa-
kiety akcji naleza do funduszy powierniczych i emerytalnych, a godziwy zysk w dtugim okresie
jest znacznie wazniejszy od wysokich zyskow w krotkim czasie. Coraz wigcej menedzerow rozu-
mie tez, ze dlugowiecznos$¢ firmy i realizowanie przez nig uzytecznych spotecznie celéow jest bar-
dzo waznym elementem budujagcym wizerunek przedsigbiorstwa w oczach nie tylko klientow, ale
tez pracownikow i akcjonariuszy. Firmy realizujace taka wtasnie misje w dhuzszej perspektywie
czasowej s3 bardziej konkurencyjne od swoich krotko btyszczacych sidstr meteoréw. Wiele takich
firm zostalo opisanych w ksigzce Moral Capitalizm [85] autorstwa Stephena Younga, dostepnej
rowniez po polsku w przektadzie Wiktora Kisiela: Etyczny kapitalizm. Jak na powrot potgczyc
prywatny interes z dobrem publicznym [84]. Inng wazng pozycja na ten temat jest ksigzka Paula
Hermana [38](wersja polska [39]), w ktorej autor pokazuje, jak uczciwo$¢ wobec pracownika,
klienta, spoleczenstwa i sSrodowiska naturalnego przektada si¢ na sukces gietdowy.

Oczywiscie dlugowieczno$¢ firmy oraz jej wewngtrzna stabilno$¢ nie sa mozliwe bez stalego
zaspokajania potrzeb wszystkich interesariuszy, w tym wtascicieli. Tam wiec, gdzie zysk nie jest
celem, nie przestaje by¢ koniecznoscia, bez realizacji ktorej firma nie moze trwaé®. Jest takg sama
koniecznoscig jak ptacenie wynagrodzen pracownikom, naleznosci dostawcom, podatkoéw pan-
stwu. Pod tym wzglgdem organizm gospodarczy mozna poréwnaé¢ do organizmu biologicznego,
ktory aby zy¢, musi w zrownowazony sposob jes¢, pi¢, oddychac i ruszac si¢. Zaburzenie proporcji
pomigdzy tymi czynno$ciami skraca czas zycia organizmu. Kto je, aby zy¢, moze zy¢ dtugo i
szczesliwie. Kto zyje, aby jes¢ — zyje krdcej. Nie jest to ani zte, ani dobre. To tylko sprawa wy-
boru.

Jest jeszcze jedna analogia pomiedzy Swiatami gospodarki i1 biologii. Otéz sg firmy grzyby
| firmy drzewa. Firmy grzyby rosna szybko i niekiedy szybko daja wysoki zysk, ich czas zycia jest
jednak krotki. Na przyktad z listy najwiekszych korporacji publikowanej przez magazyn ,,Forbes”
w ciggu 20 lat znika ponad potowa. S to firmy, w ktérych zarzady i rady nadzorcze maja krotkie
kadencje i bardzo wysokie premie od zysku. Perspektywy strategiczne takich ciat s wiec ograni-
czone wyjatkowo silng presja na szybki wynik 1 zasadg ,,po nas cho¢by potop”. Firmy drzewa maja
za$ perspektywe kilkudziesigcioletnig 1 dtuzsza. Takie firmy rozumiejg potrzebg inwestowania w
wieloletnig renome przez budowanie zaufania wszystkich interesariuszy — klientéw, dostawcow,
pracownikow 1 spoleczenstwa. Oto, jak w 2010 r. wyrazit t¢ mys$l Akio Toyoda, 6wczesny prezes
firmy Toyota:

Zdatem sobie sprawe, Ze czasami nasi ludzie mieszali cele i srodki. Celem Toyoty jest stuzyé
spoleczenstwu poprzez produkcje samochodow. Srodkiem do osiggniecia tego celu jest zwieksza-
nie sprzedazy, abysmy mieli zasoby do kolejnych inwestycji. Lecz jezeli sprzedaz i zysk przestonig
ten nadrzedny cel, zejdziemy na manowce.

To do firm tak pojmujacych swoja role jest adresowana moja ksigzka.

7 Tak wtasnie sie stato w przypadku szeroko opisywanej przez $wiatowg prase amerykanskiej firmy En-
ron.

8 Nalezy tez pamietac, ze zysk to nie tylko wynagrodzenie wiascicieli, ale tez zasob niezbedny do rozwoju
firmy.
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1.2 Spoleczenstwo wiedzy

Na przetomie XIX 1 XX w. opinia publiczna fascynowata si¢ postaciami wielkich posiadaczy:
Rothschildow, Fordow, Poznanskich. Nieco pdzniej w niektorych kregach intelektualnych Europy
Zachodniej zaczeta si¢ pojawiac¢ fascynacja sowieckim kapitalizmem panstwowym, czyli komu-
nizmem. W rzeczywisto$ci bowiem komunizm — a w bardziej ucywilizowanej postaci socjalizm
— to nie alternatywa dla kapitalizmu, a jedynie jego najbardziej nieefektywna odmiana. Odmiana,
w ktorej na rynku panuje jeden kapitalista — panstwo.

W celu przyjrzenia si¢ rozumowaniu prowadzacemu do tak z pozoru kontrowersyjnej tezy prze-
sledzmy, majace poczatek w feudalizmie, cztery fazy rozwoju gospodarczych ustrojow $wiata,
0 ktorych bardzo przekonywajaco pisze w swojej ksigzce Spofeczenstwo postkapitalistyczne Peter
Drucker® (wersja angielska [17], wersja polska [18]). Zacznijmy od feudalizmu.

Zdaniem Druckera feudalizm narodzit si¢ za sprawg dwoch wynalazkow: strzemienia i kota
wodnego. Ten pierwszy spowodowal wyksztatcenie si¢ stanu rycerskiego, czyli zolnierzy walcza-
cych konno. Koto wodne, a p6zniej wiatrak, pozwolito za$ po raz pierwszy zastapi¢ sitg migsni
sitami przyrody. Z gospodarczego punktu widzenia feudalizm mozna okresli¢ jako ustroj, w kto-
rym gldwnymi aktorami sg posiadacze §rodkow produkcji: feudalowie i rzemies$lnicy.

Zjawiskiem typowym dla feudalizmu jest brak rynku §rodkow produkcji, gdyz najczesciej prze-
chodza one z ojca na syna drogg dziedziczenia. Typowe jest rOwniez to, ze w okresie feudalnym
dziedziny wiedzy, ktore dzi§ nazwaliby$my technicznymi, nie sa dostepne w otwartym systemie
nauczania. Naukami dostgpnymi na uczelniach publicznych ($redniowiecznych uniwersytetach)
s3: matematyka, gramatyka, muzyka, medycyna, retoryka. Wiedza zwigzana z wykonywaniem
zawodow rzemieslniczych, takich jak kowalstwo, murarstwo, bednarstwo, mtynarstwo itp., jest
natomiast wiedzg tajemna, bo pilnie strzezong przez powotane do tego celu organizacje zawodowe
— cechy.

Za przetomowe wydarzenie zmieniajgce ten stan rzeczy Drucker uznaje powstanie w 1747 r.
pierwszej na $wiecie politechniki — francuskiej Ecole nationale des ponts et chaussées w Paryzu.
Od tego czasu nauki techniczne przestaly by¢ zarezerwowane dla waskiej grupy adeptow. Ich roz-
woj spowodowat gwaltowne zwigkszenie podazy srodkow produkcji, co doprowadzito do powsta-
nia rynku narzedzi i warsztatow pracy. Srodkoéw produkcji nie trzeba bylo juz dziedziczyé —
mozna je byto naby¢. Inicjatywa gospodarcza przeszta wigc z rak wlascicieli tych srodkéw w rece
wlascicieli kapitatu. Zaczat dziata¢ dobor naturalny przedsigbiorstw. Lepsze zaczety wypieraC z
rynku gorsze. Narodzil si¢ kapitalizm, dajac poczatek drugiemu okresowi gospodarczej historii
swiata. Upowszechnienie 1 wzrost wiedzy technicznej spowodowaty pojawienie si¢ kluczowych
wynalazkoéw ery wezesnego kapitalizmu — maszyny parowe;j i elektrycznosci.

W poczatkach kapitalizmu organizacja produkcji miata charakter gniazdowy. Kazdy produkt,
np. strzelba czy powoz, byt w catosci wykonywany przez jednego robotnika lub niewielkg ich
grupe. Nie znano tez standaryzacji — kazda czgs¢ koncowego produktu byta indywidualnie dopa-
sowywana do pozostatych. To powodowalo, ze produkcja byta nieefektywna, a wytwarzane pro-
dukty — drogie. Niska wydajnos$¢ pracy powodowala tez, ze pomimo wysokiej ceny produktu
wytwarzajacy go robotnik zarabial bardzo niewiele. Popyt na produkty przemystowe ograniczat
si¢ wigc do waskiego kregu ludzi zamoznych oraz instytucji panstwowych, takich jak np. armia.
Powstala sytuacja, w ktorej nieliczni bogaci stawali si¢ coraz bogatsi, a bardzo liczni biedni —
coraz biedniejsi. Wigkszos¢ ekonomistow konca XIX w. uwazala, ze jezeli nic si¢ w tej kwestii
nie zmieni, to nastagpi wybuch spoteczny. I rzeczywiscie, lokalne wybuchy pojawialy si¢ w tym
okresie w catej Europie. W kregach ekonomistow zaczely si¢ ksztattowaé dwie krancowo rdézne

9Peter F. Drucker (1909 - 2005) — jeden z najwybitniejszych metodologéw i praktykéw zarzgdzania ja-
koscig. Byt doradcg najwiekszych korporacji gospodarczych. Podczas wyktadu satelitarnego skierowa-
nego w potowie lat 90. do menedzeréw z krajow bytej Jugostawii (miatem okazje go wystuchac) caty ante-
nowy czas poswiecit modelowi przedsiebiorstwa, ktérego podstawowy zasob stanowi wiedza, a naczel-
nym zadaniem menedzera jest ksztattowanie stosunkdéw i postaw wsrod pracownikéw.
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koncepcje zapobiezenia katastrofie: koncepcja Marksowska — ,,sprawiedliwego” podziatu dobr
wytworzonych oraz koncepcja Taylorowska — podniesienia wydajnosci pracy.

Frederick Winslow Taylor (1856 — 1915), amerykanski inzynier i ekonomista, tworca jednego
z pierwszych systemow organizacji pracy, zaproponowat nastepujace zasady pracy wytworczej:

e Kazdg ztozong operacj¢ produkcyjng nalezy roztozy¢ na operacje proste.

e Kazda operacj¢ prosta nalezy bardzo doktadnie opisaé, opis trzeba za$ konsultowaé z wy-
konawca (!) tej operacji.

¢ Po dokonaniu opisu wszystkich operacji prostych nalezy ustali¢ kolejno$¢ ich wykonywa-
nia.

e Jeden pracownik wykonuje jedng operacj¢; ponad wszystko ceniona jest doktadno$¢ wy-
konania, a wszelkie odst¢pstwa od narzuconych procedur sg surowo karane.

e pozycji pracownika w hierarchii zarzadzania procesem produkcyjnym decyduje wiedza
techniczna.

Taylor uwazal, ze wydajno$¢ pracownika mozna podnie$¢ jedynie przez szkolenie oraz ze przy
wlasciwie zorganizowanym szkoleniu czas nauki mozna skroci¢ z kilku lat do kilku tygodni.
Skutki taylorowskiej rewolucji produktywnosci przerosty wigzane z nig oczekiwania. Od wprowa-
dzenia metod Taylora produktywno$¢ w krajach rozwinietych podwajata si¢ $rednio co 18 lat, by
w latach 90. XX w. osiggna¢ ponad 50-krotny wzrost ( [18], str. 34). To spowodowato wzrost ptac
na stanowiskach pracowniczych i w rezultacie zwielokrotnienie sity nabywczej klasy pracowni-
kéw najemnych. W wyniku tego wiele produktéw uznawanych dotychczas za luksusowe stato si¢
dostepnych szerokiej grupie nabywcow. Znamiennym przyktadem takiego stanu rzeczy bylo
wprowadzenie przez Henry’ego Forda w 1907 r. popularnego samochodu Ford T w cenie 750
dolarow.

Czes¢ wzrostu produktywnosci zostata pochtonieta przez zwiekszong konsumpcje, natomiast
ponad jedna trzecia — wykorzystana na wydtuzenie czasu wypoczynku. Jeszcze w 1910 r. robot-
nicy pracowali tak dlugo jak w poczatkach dziatalnosci wytwoérczej tj. ok. 3000 godzin rocznie.
W latach 90. XX w. Japonczycy pracowali 2000 godzin rocznie, Amerykanie 1850, Niemcy nie
wiecej niz 1600.

Zwigkszenie produktu narodowego umozliwito obrdcenie jego czgsci na cele spoteczne. Poja-
wity si¢ ubezpieczenia i powszechna edukacja. W spoteczenstwie amerykanskim nastgpito daleko
idace wyrdéwnanie dostepu do wielu dobr konsumpcyjnych, takich jak mieszkania, samochody,
energia, o$wiata, podroze. Rewolucji taylorowskiej przypisuje si¢ rowniez zwycieski udziat Sta-
néw Zjednoczonych w II wojnie §wiatowej. Jak si¢ okazato, Hitler nie traktowat USA jako poten-
cjalnego przeciwnika, wiedziat bowiem, ze Amerykanom brakuje dwoch przemystow potrzebnych
do prowadzenia dzialan wojskowych w europejskim teatrze wojennym. Byty to przemyst stocz-
niowy, konieczny do stworzenia floty zdolnej przerzucac i zaopatrywac armie z dala od ich zaple-
cza, oraz przemyst optyczny, niezb¢dny m.in. do wytwarzania celownikow i lornetek. Dzigki me-
todologii Taylora (i Deminga, o czym p6zniej) oba te przemysty udato si¢ rozwingé w niespodzie-
wanie krotkim czasie.

Powr6t amerykanskich zotnierzy po 11 wojnie §wiatowej do ojczyzny stal si¢ zaczynem kolejnej
gospodarczej rewolucji $§wiata — rewolucji gospodarki wiedzy. Po zakonczeniu wojny rzad ame-
rykanski ogtosit!®, ze kazdy wracajacy do ojczyzny weteran moze otrzymaé bezplatny wstep na
uczelni¢ wyzsza na wybrany przez siebie kierunek. Byt to gest wobec tych, ktorzy z dala od do-
mow byli gotowi wyda¢ walke imperium zta, 1 zapewne najlepsza inwestycja, jakiej kiedykolwiek
dokonat rzad amerykanski, dat bowiem podwaliny pod dzisiejsza potgge gospodarczg i militarng
Stanoéw Zjednoczonych. Kilka lat po ogloszeniu edukacyjnego przywileju dla weteranéw na rynku

10 By} to tzw. US Gl Bill of Rights.
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pracy pojawila si¢ nienotowana wczesniej liczba dobrze wyksztatconych fachowcow, co spowo-
dowato gwaltowny wzrost konkurencyjnosci przedsigbiorstw oraz zwrocenie uwagi menedzerow
na wiedz¢ pracownikéw jako na jeden z najwazniejszych zasobow firmy. W rezultacie menedze-
rowie stali si¢ odpowiedzialni nie tylko za produkcjg, ale tez za wykorzystywanie i pomnazanie
zasobow wiedzy w przedsiebiorstwie. Wiedzg wyktadang na uczelniach stata si¢ tez umiejetnosc
zarzadzania, ktora do tej pory mozna bylo pozyska¢ jedynie metoda ,,praktyki przy mistrzu”.

Jak pisze Peter Drucker w cytowanej juz ksigzce, w gospodarkach krajéw rozwinietych fotele
menedzerskie zaczeli opuszczaé wielcy posiadacze, ustgpujac miejsca wielkim specjalistom, i to
nie od technologii, ale od zarzadzania. Wtadza w korporacjach gietdowych przechodzita z ragk lu-
dzi, ktorzy maja, w rece ludzi, ktorzy wiedza. Na nich tez koncentrowalo si¢ zainteresowanie
opinii publicznej*.

Bardzo znamiennym przyktadem takiego zjawiska jest historia firmy IBM, ktéra swoja potege
zawdzigcza dwom najemnym (!) menedzerom: Thomasowi Watsonowi starszemu oraz jego sy-
nowi Thomasowi Watsonowi mtodszemu, z ktorych zaden nie posiadatl wigcej niz kilka procent
akcji tej firmy. W okresie 11 wojny §wiatowej IBM zaopatrywala armi¢ amerykanska w maszyny
liczace, wykorzystujace karty dziurkowane, ktore obstugiwaty catg logistyke armii. Po zakoncze-
niu dziatan wojennych firma odkupita te maszyny bardzo tanio, a nastepnie udostepnita za darmo
amerykanskim przedsiebiorstwom, ktére ptacity jedynie za wykonywanie obliczen'?. Dzicki temu
szybko 1 prawie bez nakladow stworzyta olbrzymi rynek przysztych klientow komputeréw. Wpro-
wadzenie w to miejsce ,,prawdziwych” komputeréw bylo juz tylko kwestig czasu, a przy tym za-
biegiem niemal czysto technicznym. Podczas gdy dla przedsigbiorstw europejskich komputeryza-
cja prowadzita do prawdziwej rewolucji organizacyjnej, w firmach amerykanskich sprowadzata
si¢ do unowoczes$nienia znanej juz technologii.

Drugim, obok gospodarki wiedzy, czynnikiem przyczyniajagcym si¢ do odstgpowania przez
wilascicieli przedsigbiorstw wtadzy specjalistom, byto powigkszanie si¢ liczby firm notowanych
na gieldach. Towarzyszyta temu prawidlowos¢, ze im wigksza organizacja, tym bardziej rozpro-
szona, réznorodna i bezimienna grupa jej wiascicieli. W chwili ukazywania si¢ wspomnianej
ksigzki Druckera juz ponad polowa udziatow amerykanskich spotek gietdowych nalezata do fun-
duszy powierniczych i emerytalnych, a wigc do organizacji zarzadzajacych bardzo duzymi pie-
ni¢dzmi w imieniu milionéw bardzo matych inwestorow. Fundusze te to — jak nazywa je Drucker
— kapitalisci bez kapitatu.

Spoteczenstwo, w ktérym wiedza decyduje o pozycji zawodowe;j 1 spotecznej, Drucker nazywat
spoteczenstwem wiedzy 1 w tym modelu upatrywal formacji, ktéra zastapi — a wtasciwie juz za-
stepuje — kapitalizm. W spoteczenstwie wiedzy kazdy zatrudniony wnosi do firmy powazny ele-
ment swojego warsztatu pracy, jakim jest jego wiedza. Ta cze$¢ warsztatu jest nierzadko znacznie
cenniejsza od materialnej, pochodzacej od pracodawcy, i t¢ cze$¢ warsztatu pracownik zabiera ze
soba, gdy zmienia prac¢. Pomiedzy pracownikiem i pracodawcg wytwarza si¢ wigc naturalna row-
nowaga sit. Do ochrony swoich interesow pracownik nie potrzebuje juz zwigzkow zawodowych.
Jego interes chroni rynek pracy, dlatego tez pracownicy o wysokim poziomie wiedzy, ktorzy dzia-

taja na wolnym rynku pracy, nie tworza takich zwigzkow™3.

11 Nieco inaczej wyglada ta sytuacja w firmach rodzinnych, a wiec tych, w ktérych rodzina bgdz sama za-
rzgdza firmg, badz ma istotny wptyw na wybor wtadz. W tych firmach, ktdre we wszystkich rozwinietych
gospodarkach swiata stanowig wiekszo$¢ (w Polsce 78% wszystkich firm), wladza najczesciej pozostaje
w rekach wtascicieli, jednakze ci ostatni majg juz najczesciej dostatecznie duzg wiedze do zarzgdzania
swoim przedsiebiorstwem. Charakterystyczne jest tez, ze nierzadko wygrywajg z firmami nierodzinnymi
przez to, ze w gronie swoich pracownikéw potrafig zbudowac etos pracy oparty na wartosciach godno-
Sciowych.

12 Kazda maszyna byta zaopatrzona w licznik wykonanych operacji, a uzytkownik pfacit ulamek centa za
kazdg przeprowadzong operacje.

13 Przyktadem pracownikéw o wysokim poziomie wiedzy, ktérzy jednak w Polsce i w wielu krajach euro-
pejskich nie dziatajg na wolnym rynku pracy, sg lekarze i pielegniarki. Stad ich strajki i domaganie sie
wyzszego wynagrodzenia. A czy ktos$ kiedykolwiek styszat o strajkach bankowcéw, ekonomistéw, infor-
matykéw lub adwokatéw?



Andrzej Blikle, Doktryna jakosci (wydanie Il turkusowe) — rzecz o turkusowej samoorganizacji (16 wrzesnia 2016) 29

Wobec powszechnej i praktycznie nieograniczonej dost¢gpnosci na rynku wszystkich tradycyj-
nych zasobow niezbednych do prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej — zasobow materialnych,
ludzkich, informacji i kapitatu — jedynym zasobem, ktorego nie mozna kupi¢ w gotowej postaci,
jest wiedza organizacji (ang. corporate knowledge), stanowigca efekt synergiczny potaczenia wie-
dzy i umiejetnosci wszystkich jej pracownikoéw. Jak twierdzi Peter M. Senge z Massachusetts In-
stitute of Technology w USA:

Na dluzszq mete jedynym pewnym zZrodtem konkurencyjnej przewagi przedsiebiorstwa jest jego
zdolnosé¢ do uczenia sie szybciej niz inni.

Od kilkunastu juz lat funkcjonuje wigc w teorii 1 praktyce zarzadzania koncepcja przedsiebior-
stwa wiedzy, tj. organizacji gospodarczej traktujacej wiedze jako zasob, ktorym nalezy zarzadzac
| ktory nalezy pomnazac (rozdziat 12.2)

Wiele spoleczenstw w rozwinigtej czesci swiata zbliza si¢ juz do opisanego wyzej modelu.
Zblizamy si¢ 1 my, cho¢ na razie jesteSmy nieco dalej od celu niz inni. Nalezy jednak podkresli¢,
ze ten dystans stale maleje.

1.3  Obywatelska przedsi¢biorczos¢

Whbrew temu, co mogloby si¢ wydawac na pierwszy rzut oka, obywatelska przedsigbiorczosé nie
jest przedsigbiorczoscig uprawiang przez obywateli, ale ,,obywatelskos$cia” uprawiang przez
przedsigbiorstwa.

Utarlo si¢ jako$ i w socjalizmie, i we wczesnym (wiec takze naszym) kapitalizmie, ze w kazdym
kraju funkcjonujg trzy mniej lub bardziej wzajemnie skonfliktowane spoteczne podmioty: obywa-
tele, przedsigbiorstwa 1 panstwo. Utarlo si¢ tez, ze przedsigbiorstwa sg z natury agresywne — ich
jedynym celem jest przeciez zysk (rozdziat 1.1) — wyzyskuja wigc spoleczenstwo, czy to bezpo-
srednio, jako pracownikoéw, czy tez posrednio, jako klientow. W tej sytuacji panstwo musi by¢
straznikiem dbajacym o to, aby przedsigbiorcy nie doprowadzili do biologicznej zagtady spote-
czenstwa, nie rozgrabili kraju, nie sprzedali go po kawatku obcym.

Nierzadko panstwo ma do pomocy zwigzki zawodowe, cho¢ niekiedy ta relacja ulega odwro-
ceniu. Oba podmioty pragng sobie podporzadkowaé przedsiebiorstwa, co ma zapewni¢ prawi-
dlowa realizacje programu tzw. sprawiedliwos$ci spotecznej. Panstwo ma tez do pomocy partie
polityczne, ktore — podobnie jak zwigzki zawodowe — w zasadzie dzialajg w interesie obywateli,
cho¢ kazda na swoj sposob. Jedne idg panstwu na rgke, szczegodlnie gdy aktualnie sg przy wiadzy,
inne troche mnie;j.

No a obywatele? Obywatele przywykli do mysli, ze rola panstwa jest o nich dba¢, wigc kiedy
im, obywatelom, czego$ brakuje, to jada w Aleje Ujazdowskie, gdzie wreczaja petycje, a nastepnie
pala opony lub oglaszaja glodowke, w zalezno$ci od temperamentu organizatorow.

Tak jest u nas, bo przezywamy wczesny kapitalizm wedtug modelu z lat 20. XX w. W innych
krajach, szczegdlnie wyzej rozwinigtych, bywa juz inaczej. Obywatele i przedsigbiorstwa coraz
czesciej biorg inicjatywe w swoje rece, coraz czesciej zapraszaja do wspolpracy tzw. organizacje
pozarzadowe, coraz czg$ciej nie ogladaja si¢ na panstwo, albowiem upodmiotowione spoteczen-
stwa pragng same decydowac o podziale wypracowanych przez siebie srodkow na cele spoteczne.
Oto dwa przyktady.

W 1995 1. pienigdze wydane na cele spoteczne przez amerykanskie spoteczenstwo, a wiec wy-
dane poza budzetem panstwa, si¢gnety kwoty 143,8 mld (tak, miliarda!) dolarow. W tym obywa-
tele wydali 116,2 mld, firmy 7,4 mld, fundacje 10,4 mld, a 9,8 mld pochodzito ze spadkow zapi-
sanych na cele spoteczne. Amerykanie, gdy czego$ potrzebuja, np. stanowego uniwersytetu lub
miejskiej biblioteki, to czgsto sami robig ,,zrzutke do kapelusza” 1 buduja. Nie czekaja, az zrobi to
za nich panstwo. Nie zapominajmy jednak, Ze rola amerykanskiego panstwa nie jest tutaj bez zna-
czenia. Co prawda panstwo na ogot nic do kapelusza nie wktada, ale tez nic z niego nie wyjmuje!
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Amerykanski kapelusz jest mozliwy dzigki obowigzujacemu w USA stosunkowo liberalnemu sys-
temowi podatkowemu.

Inny przykiad, tym razem z Wielkiej Brytanii. W 1965 r., gdy Partia Pracy liczyta ok. 800 tys.
cztonkdw, powstato Krolewskie Towarzystwo Ochrony Ptakow, do ktorego zapisato si¢ kilkadzie-
sigt tysiecy poddanych brytyjskiej korony. W 1992 r. Partia Pracy liczyta ok. 350 tys. cztonkow,
a towarzystwo przekroczyto stan 800 tys.

O czym $wiadczg te przyklady? O tym, ze w rozwini¢tych, wyksztatconych spoteczenstwach
obywatele wolg liczy¢ na siebie niz na panstwo. Panstwo nigdzie nie sprawdza si¢ bowiem ani
jako przedsigbiorca (inwestor), ani jako zarzadca (menedzer). Panstwo ma tez coraz mniej $rod-
kéw do przeznaczenia na ogoélne cele spoteczne, coraz wigcej bowiem ze swego budzetu wydaje
na stale zobowigzania. Za prezydentury Johna Fitzgeralda Kennedy’ego 70% budzetu federalnego
USA przeznaczano na finansowanie projektow spotecznych, w tym na budowanie infrastruktury
(drogi), sadownictwo i armig¢. W 2003 r. byto to juz jedynie ok. 30%. Reszt¢ wydano na emerytury,
pomoc medyczng i obstuge dlugu wewngtrznego.

Kto wiec powinien si¢ zatroszczy¢ o lokalne problemy spoteczne? Oczywiscie obywatele,
przedsigbiorstwa i organizacje pozarzadowe, takie jak np.: Polska Akcja Humanitarna, Czerwony
Krzyz, Krolewskie Towarzystwo Ochrony Ptakow czy tez coraz liczniejsze stowarzyszenia firm
rodzinnych*. Kazdy ma tu swoja funkcje do spelienia. Kazdy powinien sie czué¢ petnoprawnym,
ale tez w petni odpowiedzialnym (!) cztonkiem obywatelskiego spoleczenstwa.

Firma obywatelem? Alez tak! Firma moze, i powinna, spelnia¢ swoj obywatelski obowigzek,
swoje bardzo liczne obywatelskie obowigzki.

Spoteczna dziatalno$¢ firm moze mie¢ wiele form. Najkorzystniejsze z nich sa te, ktdre poza
realizacja celu podstawowego ksztatcg obywatelskie postawy i tworza aktywne lokalne spotecz-
nosci.

Wyobrazmy sobie, ze w malej miejscowosci, gdzie dziata firma X, zawigzat si¢ komitet bu-
dowy szkoty. Najprosciej bytoby da¢ komitetowi firmowe pienigdze do kapelusza. Jest to jednak
sposob spolecznie najmniej uzyteczny, nie stymuluje bowiem dodatkowych inicjatyw, nie anga-
Zuje energii spotecznej, nie tworzy wartosci dodanej. Znacznie lepiej postgpic¢ nastepujaco.

Wsrod swoich pracownikow i lokalnych dostawcow, z ktorych wielu chetnie posylatoby dzieci
do nowej szkoty, firma ogtasza zbiorke pienigdzy, deklarujac jednoczesnie, ze do zebranej kwoty
dotozy jakas$ cze$¢ (np. drugie tyle), a takze bezptatnie wynajmie narzedzia i sprzgt. Wzywa row-
niez ochotnikdéw do deklarowania pracy. Komitetowi oferuje pomoc organizacyjna, a takze wska-
zuje zrodla, z ktérych mozna uzyskaé dofinansowanie projektu.

Taka inicjatywa aktywizuje i uczy lokalne spoteczenstwo, ze swoje sprawy warto i mozna brac¢
w swoje rece. Buduje tez pozytywne, przyjazne zwigzki pomiedzy ludzmi. Powstaje Budrewi-
czowska mata ojczyzna'® — mata grupa spoteczna zyczliwych sobie (i innym) ludzi, znajacych
swoje mozliwosci 1 swoja sile, gotowych do niejednej jeszcze inicjatywy.

W opisanym przykladzie korzysci, jakie powstaly przy budowie szkoty, wykraczaja daleko
poza stworzenie budynku z zespotem nauczycieli. Wokot szkoty powstaja bowiem lokalne $rodo-
wiska spoleczne — najwazniejsze sktadowe obywatelskiego spoteczenstwa. Firma zyskuje repu-
tacj¢ potrzebnej i przyjaznej dla danej spotecznosci, co bedzie miato niewatpliwy wptyw na sto-
sunek do niej zaréwno jej klientéw, jak tez jej wlasnych pracownikow.

14 W rozwinietych gospodarkach $wiata liczba firm rodzinnych przekracza 60% wszystkich firm, a w Polsce
jest ich az 78% (dane PARP), i to nie liczgc gospodarstw rolnych. Od poczgtku XIX w. notuje sie tez wy-
razny wzrost zainteresowania tymi firmami: powstajg instytuty badajgce firmy rodzinne jako zjawisko spo-
teczno-gospodarcze, uruchamiane sg kursy menedzerskie MBA dla firm rodzinnych (réwniez w Polsce),
powstajg tez i rosng liczebnie stowarzyszenia firm rodzinnych. W Polsce powstato w 2008 r. stowarzyszenie
Inicjatywa Firm Rodzinnych. Wiele na te tematy mozna przeczyta¢ na stronie www.firmyrodzinne.pl.

15 Olgierd Budrewicz, Warszawskie mate ojczyzny, Iskry, Warszawa 1985.
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Wigksze firmy moga oczywiscie siega¢ po wigksze inicjatywy. Jaki$ czas temu firma Procter
& Gamble oglosita we Wtoszech, gdzie kontroluje 27% rynku proszkéw pioracych, zbidrke pie-
niedzy na budowe szpitala w Etiopii. Kazdy klient, ktéry wraz z wkiadka wyjeta z nabytego opa-
kowania nadestat do firmy 1000 lirow, miat zagwarantowane, ze firma doda drugie 1000 lirow na
cel zbiorki. Te zbidrke ogltoszono za pomocg dos$¢ intensywnej, a wigc 1 drogiej kampanii telewi-
zyjnej. Rezultaty przeszty wszelkie oczekiwania. Datki nadestato 170 tys. konsumentdéw, co
zwigkszylto sprzedaz firmy o 7%. Jeden konsument nadsytat srednio 10 tys. lirdbw, a wiec 10 razy
wiecej niz oczekiwano. Dzigki temu, wraz z zadeklarowanym udzialem firmy, zebrano 1,8 min
dolaréow, za co wybudowano 5 klinik i1 15 przychodni zdrowia, ktére swoimi dzialaniami objetly
100 tys. osob.

Takich inicjatyw jest juz na §wiecie bardzo wiele, a i w Polsce ich liczba rosnie. Aby mogtly
powstawac i rozwijac sig, potrzeba zaangazowania obywateli, firm, organizacji pozarzadowych
oraz panstwa 1 administracji lokalnej. Ludzie reprezentujacy te grupy powinni by¢ gotowi da¢ cos
od siebie na cele spoteczne. Jak pisze Peter Drucker ([17], [18]), co druga dorosta osoba mieszka-
jaca w Ameryce — w sumie ponad 80 mln — pracuje jako wolontariusz, poswigcajac $rednio pigé
godzin tygodniowo na prace w jednej lub kilku organizacjach spotecznych. W ten sposéb wolon-
tariusze wykonuja prace 10 mln pelnoetatowych pracownikow. Gdyby ta praca byta ptatna, trzeba
by wyda¢ na nig 5% amerykanskiego PKB. To jest olbrzymi potencjal, bez ktérego nie bytoby
dzisiejszej Ameryki.

W Polsce nie jest jeszcze tak dobrze, cho¢ dziatajg juz dos¢ liczne organizacje pozarzadowe,
niektore jako agendy organizacji mi¢dzynarodowych. Mozna tu wymieni¢: Polski Czerwony
Krzyz, kluby Rotary, Rad¢ Polek, Przymierze Rodzin, kluby Lyons, Kawaleréw Maltanskich, Pol-
ska Akcje Humanitarng, Wielka Orkiestre Swigtecznej Pomocy, Inicjatywe Firm Rodzinnych,
Krajowy Fundusz na rzecz Dzieci 1 wiele innych. Te organizacje stawiajg sobie za cel tworzenie
pozytkow nieobejmujacych ich samych. Whasciwie wszystkie realizujg rotarianskie hasto: ,,Stuzba
innym ponad korzys¢ wtasng”. W tych organizacjach nietrudno o ochotnikéw do pracy. Paradok-
salnie znacznie gorzej przedstawia si¢ sytuacja w organizacjach spotecznych powotanych do
ochrony (najlepiej nawet pojetych) intereséw jakiej$ grupy zawodowej lub branzy. Tam o ochot-
nikdw do pracy juz znacznie trudniej. Wybiera si¢ zarzad i od tej pory cztonkowie oczekuja, ze
wykona on calg pracg. Zarzad to jednak nie panstwo, ktore buduje drogi za pienigdze podatnikow.
Zarzad ma jedynie wspiera¢ prace cztonkoéw. Niestety, w wielu organizacjach ta zasada funkcjo-
nuje tylko na papierze. Cho¢ sg oczywiscie wyjatki.

Nam, Polakom, brakuje nawyku (bo tradycja jest!) spotecznej pracy u podstaw. Brakuje orga-
nizacji pozarzadowych dostatecznie licznych 1 preznych, Swiadomosci, ze firmy tez sa cztonkami
obywatelskiego spoleczenstwa. Nie niecierpliwmy si¢ jednak, ze jeszcze nie jest tak, jak by¢ po-
winno. Wszystko nadejdzie wraz z postepujaca edukacja spoleczenstwa.

W najblizszej przysztosci to firmy, a nie panstwa, stang si¢ podstawowymi tworcami zmian w
globalnym spoteczenstwie. Firmy wielkie z racji swojej sity, a firmy mate z racji ich liczby.

Aby zda¢ sobie sprawe z wielkosci wielkich, wystarczy przypomnie¢, Zze jedynie 26 panstw
$wiata (na ponad 120) ma produkt narodowy brutto wigkszy od przychodu rocznego General Mo-
tors (158 mld dolarow). Aby za$ zda¢ sobie sprawe z liczby matych, zauwazmy, ze w Polsce jest
ich aktywnych ok. 1,77 mIn'®, co stanowi 99,8% wszystkich firm zarejestrowanych w naszym
kraju'’. Warto tez dodaé, ze ta dysproporcja pomiedzy liczbami matych i duzych firm jest bardzo
podobna na calym $wiecie.

Na $wiecie, a w szczegdlnosci w USA, zachodzi tez coraz wyrazniejsza tendencja do ,,huma-
nizowania si¢” firm. Poziom humanizacji firm jest mierzony indeksem HIP (ang. Human Impact

16 Raport o stanie sektora matych i $rednich przedsiebiorstw w Polsce w latach 2013 — 2014, PARP.
17 Dane za artykutem Grazyny Stefanskiej, Sektor MSP a gospodarka polska, ,Gazeta Finansowa”,
www.gazetafinansowa24.pl.
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+ Profit), uwzgledniajgcym wktad firmy w rozwdj cztowieka (pracownika i klienta), spoteczen-
stwa i Srodowiska naturalnego. Firma jest oceniana wedtug pigciu parametréw: zdrowie (fizyczne
i psychiczne), dostatek (wzrost zyskow i akumulacja zasobow), ziemia (emisja COg, recykling),
réwnos$¢ (plcei i etniczna), zaufanie (transparentno$¢, otwartos$¢, wiarygodnos$¢ i etyka). Paul Her-
man, autor indeksu HIP, przytacza w swojej inspirujgcej ksigzce [38]statystyczne dowody na to,
ze wysoko$¢ indeksu HIP ma wyrazny zwigzek (korelacj¢) z przychodami i zyskami firmy oraz z
jej gietdowa wartoscia. Pokazuje tez m.in., ze firmy uznawane przez pracownikow za najlepszych
pracodawcow maja na gietdach wzrost zysku sze$ciokrotnie wyzszy od $redniej rynku.

Obywatelski stosunek firm do srodowiska spotecznego, w ktérym przychodzi im dziata¢, be-
dzie wigc mial podstawowe znaczenie dla rozwoju §wiata. Pamigtajmy o tym jako pracodawcy
i jako pracobiorcy. Pamigtajmy o tym jako obywatele.

W tym miejscu warto tez zacytowaé mysl Adama Smitha [71], tworcy nowoczesnej ekonomii,
a takze idei wolnos$ci gospodarczej. Uwazatl on mianowicie, ze rola panstwa powinna si¢ ograni-
cza¢ do trzech nastepujacych obszarow:

1. Ochrona spoteczenstwa przed gwattem wewnetrznym (policja) oraz gwaltem zewnetrz-
nym (armia).

Ochrona obywatela przed niesprawiedliwos$cia (sady).

3. Ustanowienie i utrzymanie urzadzen publicznych (np. drogi i mosty), ktére nie moglyby
powstac sitami jednostek lub matych ich grup.

1.4  Zyjipracuj z sensem

Kto$ madry powiedziat, ze cztowiek bogaty to ten, ktdry cieszy si¢ tym, co ma, a szczgsliwy —
ktory cieszy si¢ z tego, jaki jest.

Kazdy cztowiek chce by¢ szczesliwy 1 wigkszo$¢ ma na to szanse, jednak nie kazdy wie, jak tg
szans¢ wykorzysta¢. Jedni nie wiedza, w jakim kierunku podazaé, innym wydaje sig, ze kierunek
znaja, ale ich cel jakos si¢ nie przybliza. Ci sg rozgoryczeni 1 odpowiedzialno$cig za brak sukcesu
obarczaja otaczajacy ich $wiat.

Nad zjawiskiem szcze$cia zastanawiali si¢ juz starozytni filozofowie, a to, Co nam pozostawili,
jest do dzi$ aktualne, bo szcze$cie cztowiek buduje w sobie (dzi§ powiedzielibySmy: w swoich
neuronach).

Starozytni wyrdzniali dwa rodzaje szczgscia: szczescie hedonistyczne i szczgécie eudajmoni-
styczne zwane dzis$ gratyfikacyjnym. Tego pierwszego doswiadczamy w czasie dziatan, ktore spra-
wiaja nam rados¢, tego drugiego — w wyniku dziatan przyczyniajacych si¢ do budowania naszego
poczucia wartosci 1 godnosci wiasne;.

Szczescie hedonistyczne jest najczesciej zwigzane z konsumpcja jakich$ dobr. Dobre wino i
swieze figi spozywane w gaju oliwnym dostarczaly starozytnym szczescia hedonistycznego. Dzi$
jest podobnie, tyle ze paleta dobr konsumpcyjnych niepomiernie wzrosta. Wzrosta tak, ze stanowi
dla nas niewyczerpalny zasob, ktorego nigdy nie uda nam si¢ do konca skonsumowac. Dla jednych
oznacza to, ze zrodto hedonistycznego szczescia nigdy si¢ nie wyczerpie, dla drugich — Ze osta-
tecznego szczescia (mam wszystko) nie da si¢ osiggnac.

Szczescie hedonistyczne nie jest zte i nalezy si¢ kazdemu czlowiekowi, ale jest ulotne. Trwa
najczesciej jedynie tak dtugo, jak dlugo trwa wywotujaca go konsumpcja. Winem i figami cie-
szymy si¢, gdy je spozywamy, nowym samochodem nieco dtuzej, ale przeciez nie przez cale zycie.
Szczescie hedonistyczne trwa, gdy konsumujemy jego zrédto, a wiec gdy to zroédto niejako unice-
stwiamy. Na dodatek jest to zrodto zewngtrzne wobec nas, co oznacza, ze aby z niego skorzystac,
musimy mie¢ do niego dostep.
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Szczescie gratyfikacyjne jest inne. Osiggamy je, budujac jego zrddto, a ono syci nas bardzo
dhugo, nierzadko przez cate zycie. Nie szukamy go tez na zewnatrz, ale budujemy w sobie. Gdy
zdobywamy wiedz¢ 1 umiejetnosci, budujemy poczucie wartosci wlasnej. Gdy tworzymy trwate
pozytki dla innych, budujemy poczucie godnosci wlasnej, poczucie, ze mamy powdd, aby by¢ z
siebie dumnym. Nauczyciel buduje to szczescie, ksztalcac swoich uczniéw, lekarz — przywraca-
jac zdrowie pacjentom, przedsigbiorca — tworzac firm¢ przynoszaca trwate korzysci wszystkim
jej interesariuszom: klientom, pracownikom, dostawcom, panstwu, spoteczenstwu i wtascicielom.
Kazde zachowanie, ktore przynosi pozytek innym, wzmacnia nasze zrodto szczescia, kazde, ktore
co$ dobrego niszczy, niszczy to zrodto. Nie wszyscy 1 nie zawsze majg jednak §wiadomos¢, ze tak
wilasnie jest. Niektorzy tez nie rozumieja, ze wybrana przez nich droga do szczg$cia w rzeczywi-
stosci ich od tego celu oddala.

Gdzie wigc szuka¢ okazji do budowania zrodet naszego wewnetrznego szczescia i jak te zrodta
tworzyc¢? Jest taka buddyjska przypowies¢ o cztowieku pytajacym medrea, ktoredy wiedzie droga
do nieba. ,,Wlasnie na niej stoisz” — brzmi odpowiedz. Ba! Ale w ktora strong i$¢?

W tej sprawie najwazniejsza rada brzmi: budujmy pozytywne, empatyczne, oparte na zaufaniu
stosunki z otaczajagcymi nas ludzmi. Czy jest to zawsze mozliwe? Czy ze wszystkimi mozemy
budowac takie relacje? Czy ze wszystkimi powinnisSmy? Czy potrafimy? Pewnie nie ze wszystkimi
I nie zawsze, ale to nie oznacza, ze nigdy i z nikim. W rzeczywistos$ci jest to mozliwe czgsciej,
nizby si¢ moglo wydawac. Trzeba tylko rozumie¢, jak bardzo to jest wazne, 1 wiedzie¢, jak si¢ do
tego zabrac.

Jak pokazaty badania Instytutu Gallupa [7], sukces w zyciu znacznie bardziej zalezy od tzw.
inteligencji emocjonalnej mierzonej umiejetnosciag budowania pozytywnych relacji z ludzmi niz
od inteligencji racjonalnej mierzonej tzw. ilorazem inteligencji (1Q). Z tego badania wynika bar-
dzo wazny wniosek: budujac pozytywne relacje z ludzmi, zwigkszamy szanse nie tylko na two-
rzenie wewngetrznych Zrodet szcze¢$cia, ale tez na osigganie szczg¢scia konsumpceyjnego. Niestety,
czesto wiele robimy, nierzadko tez z pomocg innych, aby pozbawi¢ si¢ tych szans.

Jezeli w zyciu osobistym przy$wieca nam zasada, Ze nikomu nie nalezy wierzy¢, ze najskutecz-
niejsza jest dominacja, ze ludzie sg z reguly Zzli, leniwi 1 nieuczciwi, to na osiggnigcie szczgscia
szanse mamy niewielkie. JednakZze mozemy to zmieni¢, bo nasze postawy zaleza wyltacznie od
nas.

Jest znacznie gorzej, gdy srodowisko pracy zmusza nas do zachowan utrudniajacych budowa-
nie dobrych relacji z ludzmi. Dzieje si¢ tak np. wtedy, gdy bierzemy udziat we wspotzawodnic-
twie, ktére — choc¢by nie wiem jak ,,szlachetne” — zawsze powoduje, ze konkurenta raczej
chcemy pokonaé niz wesprzeé. Dzieje si¢ tez tak, gdy firma przez system ,,motywatorow finanso-
wych” sktania nas lub wrecz zmusza do dziatan nie do konca etycznych. I nie musi to od razu
oznaczaé, ze klienta jawnie okradamy. Wystarczy, ze nie do konca informujemy go 0 znanych
nam wadach produktu albo o takich jego cechach, ktorych klient nie potrzebuje, cho¢ za nie ptaci.
Dzieje si¢ tez tak, gdy systematycznie nie wywigzujemy si¢ z naszych zobowigzan wobec pracow-
nikow, dostawcow czy wlasdcicieli firmy. Dzieje si¢ tak, gdy nasza firma zanieczyszcza ziemie,
wodg 1 powietrze lub niszczy srodowisko spoteczne, np. promujac nieetyczne wzorce zachowania.

Cho¢ nie zawsze jestesSmy w stanie takim sytuacjom zaradzi¢, to znow zaryzykuje teze, ze jed-
nak mozemy czesciej, niz nam si¢ to wydaje. Nie zawsze tez toksyczng prace musimy od razu
porzuca¢ — zamiast tego mozemy probowac ja zmieni¢, zaczynajac od nas samych. W czasach
PRL Jacek Fedorowicz glosil, Zze na pige¢ metréw wokot siebie eliminuje komunizm. Dzi$ na po-
dobnej zasadzie mozemy eliminowaé konformizm, brak zaufania, wspotzawodnictwo i nieuczci-
wos¢, by w to miejsce wprowadza¢ zaufanie, odpowiedzialnos¢, partnerstwo 1 wspotprace.

To oczywis$cie nie jest fatwe. W matych zespotach — cho¢ tez nie zawsze — moze wystarczy¢
nasz dobry przyktad, jednakze w duzych organizacjach, silnie zainfekowanych toksycznym zarza-
dzaniem, bedziemy musieli siggna¢ po pomoc specjalistow, a proces leczenia moze potrwac lata.
Ale to zawsze si¢ optaci, bo w ten sposob wyeliminujemy wigkszo$¢ kosztow marnotrawstwa,
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takich jak czas po$§wigcony na spory i polityki personalne, wady w produktach powodujace ko-
nieczno$¢ ich wymiany badz utrate rynku, niestarannie wykonywanag prace, lewe zwolnienia le-
karskie, czeste spdznienia 1 wiele innych. Jezeli ludzie przychodza do pracy z poczuciem, ze tu
moga budowac zrodto swojego szczgscia, to pracuja rzetelnie i wydajnie, popelniaja mniej btedow,
dzielg si¢ wiedzg i doswiadczeniem, nie wspolzawodniczag ze sobg, ale wspotpracuja, sg lojalni
wobec firmy i mysla o jej perspektywicznym rozwoju. I wtedy tez majg poczucie, ze ich praca i
ich zycie majg sens.

Wiele osob zada w tym miejscu pytanie: ,,Jak do takiej idylli doprowadzi¢ i czy w ogole jest to
mozliwe? Czy jest mozliwe u nas, w Polsce, w naszej branzy, w naszej firmie?”. Na to pytanie,
ktore nieraz juz styszalem, odpowiadam stanowczo: ,,Tak! Jest to mozliwe w kazdym kraju, kazdej
branzy i kazdej firmie”. Sg na to dziesigtki tysiecy dowoddéw. Jednak nie jest to proste, gdyz w
niczym nie przypomina wprowadzania nowej technologii czy nowego standardu jakosci, takiego
jak cho¢by ISO. Usunigcie z firmy toksycznych zachowan i1 wyeksponowanie jej silnych stron to
nietatwa przemiana spoleczna, a czgsto 1 cywilizacyjna. Trzeba zmieni¢ sposob patrzenia na ludzi,
zmodyfikowa¢ struktury zarzadcze i komunikacyjne, pozby¢ si¢ wielu falszywych przekonan,
choc¢by takich, ze wspdtzawodnictwo buduje, a za jakos¢ trzeba placié. I temu wlasnie jest poswie-
cona moja ksigzka.

Na koniec jedna wazna uwaga. Jezeli chcemy budowaé partnerstwo, nie méwmy o partner-
stwie, ale si¢ po partnersku zachowujmy. Jezeli chcemy budowa¢ zaufanie, nie méwmy o zaufa-
niu, ale je okazujmy. Jezeli chcemy mie¢ wysokie zyski, nie méwmy o nich, ale o oczekiwaniach
klienta 1 pracownika. Nie moéwmy tez, ze to wszystko jest idealizm lub utopia, na ktére nas nie
sta¢, bo na poziomie czysto finansowym ten ,,utopijny idealizm” przynosi najlepszy z mozliwych
zwrot z inwestycji. Swiadcza o tym i badania Instytutu Gallupa, ktore objety dziesiatki tysiecy
firm (rozdziat 6.6), i wyniki zwigzane z amerykanskim indeksem gietdowym HIP (rozdziat 9.12),
1,,firmy turkusowe”, ktorych przyktady podaj¢ w rozdziale 2.4, i setki tysigcy dobrze prosperuja-
cych firm, ktore ten ,,idealizm” wdrozyty.
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2 Turkusowa ewolucja

2.1 Perspektywa historyczna

Frederic Laloux w swojej ksiazce ,,Pracowacé inaczej” [54] przeanalizowat i opisal ide¢ organizacji
bez menedzerow (cho¢ nie bez liderow), ktorg nazwat organizacjq turkusowg. Sama idea nie jest
do konca nowa, gdyz wiele jej elementow pojawiato si¢ juz w drugiej potowie XX w., szczeg6lnie
w pracach Edwardsa Deminga i1 Petera Druckera, a takze w organizacjach, ktore poszly wskazy-
wang przez nich droga. Wiele z tych idei znalazto si¢ tez w pierwszym wydaniu mojej ksigzki,
ktorego tekst powstawat w latach 1996 — 2013.

Cho¢ poszczegdlne koncepceje zawarte w pojeciu organizacji turkusowej nie sg nowe, to jednak
przekonujace opisanie ich wspolnej filozofii 1 przedstawienie jej na tle historycznej ewolucji sty-
16w zarzadzania, a takze nadanie im no$nej nazwy spowodowalo wyrazny wzrost zainteresowania
tym paradygmatem. Okazatlo si¢ tez, Zze organizacje turkusowe istnieja wokot nas, cho¢ najczesciej
dopiero teraz dowiaduja si¢, ze mowig proza. Laloux opisat ich 12, w tym pi¢¢ typu non profit, a
mnie po przeczytaniu jego ksigzki w listopadzie 2015 r. udalo si¢ odkry¢ w Polsce do lipca 2016
r. kolejnych sze$¢, ktore w mniejszym lub wigkszym stopniu mozna zaliczy¢ do turkusowych
(rozdziat 2.4)

2.2  Turkus — jak ja go widze

Dwa brylanty, dwa rubiny czy dwa szmaragdy
moga si¢ r6zni¢ miedzy soba wielkoscig 1 ksztal-
tem, jednak poza tym bedg jednakowe. Z turku-
sami jest inaczej. Kazdy obejmuje niepowta-
rzalng symfoni¢ koloréw 1i jest wyraznie rozny
od pozostatych. Co wigcej, jezeli bryle turkusu
podzielimy na dwie czgsci, to kazda z nich be-
dzie inna.

Nie wiem, czy Laloux pod tym wiasnie katem
wybral turkus na symbol opisywanego przez sie-
bie paradygmatu, jednakze ten wybor bardzo do-
brze odpowiada naturze turkusowych organiza-
cji. Cho¢ wszystkie maja wspdlny filozoficzny
mianownik, to kazda jest inna 1 w swojej innosci
niepowtarzalna. Kazda tez moze by¢ opisana i
widziana na wiele sposobow. W tym rozdziale
— 1 dalej w ksigzce — przedstawiam turkus tak,
jak ja go widze.
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2.2.1 Demokracja partnerska

Winston Churchill byl autorem powiedzenia, ze demokracja ma wiele wad, ale niczego lepszego
jeszcze nie wymyslono. Miat oczywiscie na mysli demokracje wigkszosciowa, gdzie wickszosé
ma z definicji racje¢, cho¢ na przedmiocie decyzji zna si¢ najczg¢sciej mniejszosc.

Ten syndrom ,,strukturalnej niekompetencji” — na ktory uwage zwrocil Friedrich August von
Hayek w swojej znakomitej Konstytucji wolnosci [37] — wystepuje zarbwno w gremiach parla-
mentarnych i samorzadowych, jak i w roznego rodzaju instytucjach, a takze w organizacjach go-
spodarczych, czyli firmach. Jest przy tym dos$¢ oczywiste, ze nie jest to utomnos$¢ zwigzana ze
ztym doborem gremidéw decyzyjnych, ale fundamentalna wada zasady, ze wigkszo$¢ musi mie¢
Zawsze racje.

Na drugim krancu ,,skali demokracji” znajdujg si¢ organizacje wodzowskie, gdzie decyduje tak
czy inaczej wskazany naczelnik. W ten sposob unikamy dtugiej procedury glosowania, ale i w tym
przypadku nie pozbywamy si¢ strukturalnej niekompetencji, cho¢ tym razem nie dotyczy ona par-
lamentarnej wigkszosci, ale naczelnika. Swiat jest dzi$ zbyt ztozony, aby byta go w stanie ogarngé
jedna osoba.

Czy istnieje wigc jakie$ rozwiazanie tego dylematu? Okazuje si¢, ze tak, cho¢ na razie jest to
raczej domena przedsigbiorczo$ci niz polityki. Tym rozwigzaniem jest ,,samozarzadzajaca si¢ or-
ganizacja”, w ktorej decyzje sa podejmowane wedtug bardzo prostej zasady:

Decydujqg ci, ktorzy wiedzq, a reszta ma do nich zaufanie.

Tylko tyle i az tyle. Brzmiatoby to jak utopia, gdyby nie fakt, Ze takie organizacje nie tylko istnieja,
ale tez swoja skutecznoscig przewyzszaja wszystko, co tradycyjne. Ustrdj tych instytucji nazywam
wlasnie demokracjg partnerska, a jest on jedng z centralnych cech organizacji turkusowych.

Jak wiec przebiega proces podejmowania decyzji w organizacjach turkusowych? Jak wyglada
sprawa odpowiedzialnos$ci za decyzje bledne?

Pewnie w szczegdtach wyglada to roznie w roznych organizacjach, jednak dostrzegam pewien
wspolny mianownik. Gdy kto§ wychodzi z inicjatywa podjecia jakiej§ decyzji, to jezeli decyzja
jest oczywista (np. dotyczy wymiany niezbednej do pracy maszyny niesprawnej na sprawng), to
jest po prostu podejmowana. Jezeli tak jednak nie jest, to inicjator konsultuje swoj pomyst z kil-
koma osobami, ktore uznaje za kompetentne w tej sprawie. Gdy zadna z nich nie zgltasza sprze-
ciwu, to najczesciej decyzje podejmuje, ale moze tez oglosi¢ ja na forum publicznym i poczekac
na ewentualne sprzeciwy. Jezeli si¢ nie pojawia, decyzja jest podejmowana, a jezeli si¢ pojawia,
rozpoczyna si¢ dyskusja. Takie postgpowanie nazywam zasada stabego konsensusu (por. rozdziakt
2.4.2).

Moze si¢ oczywiscie zdarzy¢, ze podjeta decyzja okazuje si¢ bledem. Wtedy ,,sprawca” ma
obowigzek wyjasni¢, dlaczego uwazal, ze byla to decyzja najlepsza z mozliwych. Uwaga — nie:
dlaczego byta (bo przeciez nie byta!), ale: dlaczego za taka ja uwazat. Ma wigc wykazacé, ze dziatal
w dobrej wierze. Kto§ powie — przeciez to zach¢ta do naduzy¢. To prawda, ale jedynie w spo-
tecznosciach, w ktérych ludzie nie maja poczucia odpowiedzialnosci za swoje dziatanie. Dlatego
tak wiele wysitku poswigca si¢ w organizacjach turkusowych budowaniu odpowiedzialnosci 1 za-
ufania.

Sa tez sytuacje, w ktorych decyzje podejmuje si¢ w glosowaniu powszechnym. Dzieje si¢ tak
najczesciej wtedy, gdy decyzja dotyczy samych pracownikdéw. Znany mi jest przypadek, gdy pra-
cownicy decydowali, czy firma wybuduje dla nich basen, czy raczej zainwestuje w rozwo6j przed-
sigbiorstwa i bedzie im zwracata koszty biletow za basen miejski. Wybrali to drugie rozwigzanie.
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2.2.2 Nowa filozofia zycia i pracy

Firma, szczegdlnie duza, kojarzy nam si¢ zwykle ze zbudowang na wzor armii strukturg hierar-
chiczng, gdzie doktadnie wiadomo, kto komu wydaje polecenia, a nastgpnie kontroluje ich wyko-
nanie. Kazdy pracownik ma $cisle zwigzany z jego stanowiskiem zakres czynnosci, a takze indy-
widualnie wyznaczone cele, od osiggnigcia ktorych sg uzaleznione premie, prowizje i nagrody.

Ten wprowadzony w XIX w. system miat by¢ moze jakis$ sens, gdy na liniach produkcyjnych
stali niepi$mienni wyrobnicy, jednakze dzi§ powoduje niewyobrazalne marnotrawstwo ludzkiej
kreatywnosci. Niestety, nadal dos¢ liczni jego zwolennicy zdaja si¢ nie dostrzegac, ze tak wlasnie
funkcjonowaty powszechnie dzi$ krytykowane ,,gospodarki planowe” catego radzieckiego impe-
rium. Ich legendarna nieskutecznos$¢ wynikata przede wszystkim stad, ze cztowiek byt traktowany
gléwnie jako narzedzie do realizowania planow centrali.

Jest wysoce zastanawiajace, ze mimo powszechnej zgody co do nieskutecznosci gospodarek
nakazowo-rozdzielczych radziecki wzorzec zarzadzania jest nadal do$¢ powszechnie uwazany za
niepodwazalny, cho¢ nigdy nie mowi si¢ o tym w ten sposob. Na szczescie co$ juz w tej materii
zaczyna si¢ zmieniac.

Frederic Laloux dokonuje w swojej ksigzce syntezy nowego paradygmatu organizowania pracy
zespolowej, ktdrego narodziny si¢gaja polowy XX w., ale ktory dopiero w ciggu ostatnich 20 lat
zaczyna nabiera¢ rozpedu. Ten nowy paradygmat, nazywany przez autora turkusowym, charakte-
ryzuje si¢ bardzo wysoka skutecznoscia, ktorg zawdziecza odrzuceniu wigkszosci zdawatoby sie
nienaruszalnych zasad tzw. korporacyjnego tadu: budzetow rozumianych jako kontrakty, premii 1
prowizji, hierarchicznej struktury kierowniczej, wydawania polecen, wspotzawodnictwa, okreso-
wych rozmdéw oceniajacych itp. W to miejsce wprowadza zasady, ktore dla przecigtnego mene-
dzera brzmig wysoce niewiarygodnie, by nie powiedzie¢: $§miesznie 1 naiwnie. Przyjrzyjmy si¢
jednej z nich:

Kiedy dziatamy w glebokiej uczciwosci i odpowiadamy pozytywnie na odczuwane w nas powo-
tanie wszechswiat robi wszystko, by nam pomoc.

To przeciez jakas utopijna fantasmagoria! Czy tego typu stwierdzenie moze by¢ wskazowka
wyznaczajacg kierunek rozwoju firmy? Czy moze lec u podstaw jakiegokolwiek biznesplanu?

Okazuje sig, ze tak, trzeba je tylko umie¢ odczyta¢. Podzielmy t¢ wypowiedz na trzy czesci i
przenalizujmy kazda z nich z osobna.

e Kiedy dziatamy w glebokiej uczciwosci... — gdy dziatamy zgodnie z naszym systemem
warto$ci, w poczuciu, ze robimy co§ waznego 1 potrzebnego, ze mozemy by¢ z tego dumni.

e ...i odpowiadamy pozytywnie na odczuwane w nas powolanie... — gdy dzialamy w wa-
runkach uwalniajacych naszg kreatywno$¢, gdy dano nam prawo podejmowania decyzji,
gdy mamy poczucie sprawczosci 1 wptywu na otaczajacg nas rzeczywistos¢, a wiec i na
nasza przysztos¢.

o ..wszechswiat robi wszystko, by nam poméc — mamy statystyczng pewno$é sukcesu'®

co wskazujg zardbwno badania naukowe, jak 1 codzienna praktyka biznesowa.

, Na

Czyzby to bylo az tak proste? W rzeczywistosci jest, jednak prostota tych zasad w zadnej mierze
nie przeklada si¢ na prostote ich wdrozenia. Przeksztalcenie firmy tradycyjnej w turkusowa ozna-
cza dokonanie glebokiej przemiany cywilizacyjnej w firmie oraz emocjonalnej kazdego z pracow-
nikow. Wymaga determinacji, pracy i czasu. Zwykle zajmuje kilka lat, ale pierwsze efekty moga
si¢ pojawi¢ znacznie wczesniej. A ze jest to mozliwe, pokazuja opisane przez Laloux przyktady
firm takich jak np.: AES (40 tys. zatrudnionych) zajmujaca si¢ produkcja i przesytaniem energii

18 Rozumiem przez to, ze sukces jest w zasadzie pewny, chyba Zze nastgpig jakie$ szczegdlne sytuacje w
rodzaju: powodzi, pozaru, upadku meteorytu lub gtebokiego kryzysu gospodarczego. Wyrazajgc te mysl
bardziej naukowo — w grupie organizacji turkusowych prawdopodobienstwo sukcesu jest bliskie jednosci.
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elektrycznej w wielu krajach swiata, BSO/Origin (10 tys. zatrudnionych) z branzy IT, holenderska
organizacja pielegniarek spolecznych Buurtzorg (8000 zatrudnionych) czy tez niemiecka szkota
Evangelische Schule Berlin Zentrum ESBZ obejmujaca 1500 ucznidow i nauczycieli.

Sa tez przyktady polskie, cho¢ do tych Laloux nie dotarl. Jest administrujgca budynkami firma
Sodexo, sg dwie firmy krakowskie: LeaNCe (przedszkola) i Notjustshop, w ktorej dzieci projek-
tuja dziecigce ubranka, a ich mamy je szyja, jest firma informatyczna Kamsoft Podlasie z Za-
mbrowa, firma Marco z Gliwic i1 firma Brewa z Kalisza. Musz¢ przyzna¢, ze od czasu, gdy o
firmach turkusowych zaczatem opowiadaé¢ w trakcie moich publicznych wystapien, odkrywam ich
coraz wigcej.

Laloux zwraca uwagg, ze wszystkie firmy, ktore opisat w swojej ksigzce, wyksztatcity bardzo
podobne zasady organizacyjne, nie wiedzac o sobie nawzajem, a takze bez odwotywania si¢ do
wspolnego wzorca. Doszty do nich, wychodzac z racjonalnego zatozenia, ze czlowiek dziata naj-
skuteczniej w warunkach wolno$ci, zaufania, partnerstwa i wspotpracy. To przeciez nic nowego.
Wiemy to od stuleci, jezeli nie dhuzej, ale najczes$ciej myslimy o tym w kontekscie skali panstw i
narodow, a nie mniejszych spolecznosci takich jak firmy czy organizacje nienastawione na zysk.
A przeciez w nich wszystkich pracuja ludzie, ktorzy moga by¢ kreatywni gdy tylko stworzy im si¢
warunki do takiego dziatania.

Aby zrozumieg, jak styl turkusowy wyglada na tle aktualnie spotykanych styléw zarzadczych,
przyjrzyjmy sie, jak te ostatnie opisuje Laloux, nadajac kazdemu z nich symboliczny kolor i usta-
wiajac je od najbardziej autorytarnych do najbardziej demokratycznych.

e Pierwszy styl, czerwony, to krwawe wodzostwo oparte na strachu: jeden wodz i jedna
kara — wykonywana publicznie kara $mierci. Najwazniejszg warto$cig jest bez-
wzgledne postuszenstwo. Typowa czerwien to gangi uliczne. Niestety, czerwone by-
waja tez firmy, instytucje, organizacje i partie polityczne.

e Kolejny styl to bursztyn, gdzie wodzow jest wielu i sg oni rozmieszczeni na szczeblach
sformalizowanej hierarchii. Gtéwng warto$cig jest podporzadkowanie pewnemu nie-
podwazalnemu kodeksowi honorowemu (armia) lub etycznemu (organizacje). Armie i
koscioty sg wlasnie typowymi przykladami organizacji bursztynowych.

e Nastepny styl, oranz, to rOwniez organizacja hierarchiczna, jednakze jej najwazniejsza
wartos$cig jest skuteczno$¢, nierzadko uswiecajgca srodki. Organizacja dziala jak ma-
szyna, W ktorej ludzie sg ,,zasobami ludzkimi”, a miarg ich wartosci jest uzytecznos¢
dla organizacji. Wiele korporacji ma taka wtasnie strukture.

e Ostatnim stylem hierarchicznym jest zielen, w ktorym obowigzuja demokratyczne re-
guty decyzyjne, a najwazniejszymi wartosciami sg: rowno$¢, wolnosc¢ i sprawiedliwosc.
Czlowiek nie jest zasobem, ale podmiotem zastlugujacym na zainteresowanie nie tylko
tym, co wytwarza, ale tez tym, jaki jest. Spotdzielnie 1 ruchy spoldzielcze to takie wta-
$nie organizacje, cho¢ zdarzajg si¢ tez podobnie myslace firmy.

Mimo ze dalece od siebie rozne, wszystkie cztery typy organizacji charakteryzuja pewne wspolne
cechy: hierarchia zarzadcza z pionowa komunikacjg 1 sztywno ustalonymi prawami do podejmo-
wania decyzji, wydawanie polecen i kontrolowanie ich wykonania, centralnie ustalane plany i bu-
dzety (jak w gospodarkach realnego socjalizmu), ,,systemy motywacyjne” w stylu kija 1 mar-
chewki. Dzialajacy w tych organizacjach ludzie starajg si¢ osiggna¢ materialny sukces, by w kon-
sekwencji zapewnic¢ sobie ,,dobre zycie”. Jednakze skapcy Moliera, ktdrzy zbierajg pienigdze dla
samego ich posiadania, zdarzaja si¢ rzadko. Wiekszos$¢ z nas chce zarobione pienigdze wydaé na
dobre zycie, z ktorego mozemy korzystac ,,po szesnastej”. Dla takiego zycia warto jest ponies¢
trudy i1 ucigzliwosci, warto nieco ustgpi¢ w sprawach swojej godnosci, by po pracy oddac¢ si¢ temu,
co daje nam rados¢ i satysfakcje.
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Organizacje turkusowe burza ten model §wiata i odwracaja porzadek rzeczy. Wychodza od ob-
serwacji, ze skoro dobre zycie jest dla nas warto$cig podstawowa, to nalezy zadba¢ o nie w pierw-
szej kolejnosci, zaczynajgc od przemodelowania naszej pracy. Zorganizujmy ja wigc tak, aby da-
wata nam poczucie sensu zycia, pozwalala na rozwoj, oferowata przestrzen dla kreatywnosci 1
innowacyjnosci. Bysmy mogli by¢ dumni z tego, co robimy i jacy jeste$my. Zadbajmy tez o dobre
zycie w obszarze spotecznym: badzmy dla siebie partnerami, a nie konkurentami, wspotpracujmy
i wspierajmy si¢ wzajemnie zamiast wspotzawodniczy¢, budujmy pomiedzy sobg dobre relacje
oparte na zaufaniu.

Dobre zycie to poczucie, ze to, co robimy, jest wazne, komus potrzebne, pozwala nam si¢ roz-
wija¢, pozwala wykorzystywac i doskonali¢ nasze talenty. Dobre zycie toczy si¢ wsérdd ludzi, do
ktorych mamy zaufanie, a oni je odwzajemniajg. Praca w organizacjach zapewniajacych dobre
zycie jest dla pracownikow rados$cia, a przez to jest wydajniejsza, bardziej innowacyjna i obar-
czona mniejsza liczbg btedow. I to wlasnie daje tym firmom przewage nad innymi.

W warstwie operacyjno-zarzadczej porzucamy centralne planowanie i budzetowanie na rzecz
prognozowania, ktore shuzy do podejmowania optymalnych decyzji, a nie do rozliczania z wyko-
nania zadan. Porzucamy tez zasade, ze decyzyjno$¢ musi by¢ na state przypisana do stanowisk, na
rzecz zasady, ze decyzje podejmuja ci, ktérzy na ich przedmiocie najlepiej si¢ znaja, cho¢ najcze-
$ciej po zasiggnieciu opinii innych.

W organizacji turkusowej nikogo nie trzeba pilnowac, by pracowat, nikogo nie trzeba oceniaé
ani tez zagania¢ do pracy kijem i marchewka. A skoro nie trzeba ani pilnowac, ani zaganiac, to
kierownicy zamieniaja si¢ w autentycznych liderow 1 mentorow. Tam nikt nikomu nie wydaje
polecen, a zakres zadan kazdego pracownika miesci si¢ w czterech nastepujacych zasadach:

1. Robisz to, co potrafisz.

2. Robisz to, co jest potrzebne.
3. Jestes za to odpowiedzialny.
4

To, co robisz, mozesz zmieni¢, ale z zachowaniem zasad: 1., 2.1 3.

W konsekwencji w takiej organizacji nikt nie méwi: ,,To nie nalezy do moich obowigzkow”.

Organizacje turkusowe przypominaja wielokomoérkowe organizmy, w ktorych nie ma central-
nego sterowania, a réznigce si¢ funkcjami komorki zlecajg sobie wykonywanie zadan. Przez setki
milionoéw lat przyroda tak wlasnie wyksztalcata organizmy biologiczne. Dzi$§ organizacje budo-
wane przez ludzi zaczynajg bra¢ z nich przyktad.

2.2.3 Samozarzadzanie, czy samoorganizacja

Czytajac ksigzke Laloux, doszedtem do wniosku, Ze stosowany niekiedy w odniesieniu do turku-
sowych organizacji termin ,,samozarzadzanie” jest nie do konca adekwatny, gdyz zarzadzanie —
jakkolwiek samodzielne, podmiotowe i demokratyczne by ono byto — kojarzy si¢ jednak z wy-
dawaniem polecen przez zarzadzajacego i kontrolg ich wykonania.

Natomiast w przypadku organizacji turkusowych mamy do czynienia z zespotowym podejmo-
waniem decyzji w sprawie podziatu zadan, a nie z zespotowym wydawaniem polecen, jest to wiec
raczej ,,samoorganizowanie” niz ,,samozarzadzanie”. To catkiem nowy paradygmat organizowa-
nia pracy zespotu, a nie jedynie zmiana podmiotu zarzadzajacego. Nieadekwatno$¢ terminu ,,sa-
mozarzadzanie” mozna by poréwnac do nicadekwatnosci stowa ,,samowiostowanie’ na okreslenie
napedu srubowego, ktory na wspotczesnych statkach zastepuje wiosta galernikow. (Rys. 2.2-1).
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Rys. 2.2-1 Samowioslujacy parowiec

Przetomowe odkrycia nierzadko zaczynaja si¢ od ulepszenia czegos, co dobrze znamy, by dopiero
pézniej zrozumie¢, ze nowe techniki pozwalaja na catkowite przebudowanie jakiego$ historycz-
nego modelu. Pierwszy parowiec rzeczywiscie poruszal wiostami, a pierwsza maszyna do szycia
byta mechaniczng wersja reki szwaczki.

2.3 Droga do turkusu i jakoSci

2.3.1 Nowa perspektywa

Pierwsze wydanie mojej ksigzki napisatem z pozycji (i dla) lidera, ktory chce budowac¢ swojg or-
ganizacj¢ z uwzglednieniem zasad oraz ponad juz szes¢dziesigcioletnich doswiadczen idei zarza-
dzania kompleksowa jakoscig (TQM). Dla lidera, ktéry chce podnies$¢ jakos$¢ 1 wydajnos¢ pracy,
a tym samym osiagna¢ wigksza konkurencyjnos¢ swojej firmy na rynku. Podkreslatem tez bardzo
mocno, ze najistotniejszym czynnikiem na drodze do tego celu jest stworzenie u pracownikow
poczucia, ze praca nadaje sens ich zyciu, ze moga si¢ w niej rozwijac, ze dziataja w atmosferze
partnerstwa i zaufania. Staratem si¢ wykaza¢ — jak bym to dzi$§ powiedziat — ze turkusowe po-
dejscie do organizacji pracy jest najskuteczniejsza droga do sukcesu.

W drugim wydaniu wybralem perspektywe odwrotng. Celem gtéwnym, wyznaczajacym kieru-
nek drogi, jest organizacja ludzi spetnionych w swoim dziataniu. Aby taka organizacj¢ zbudowac,
dazymy do zrealizowania trzech fundamentalnych warunkow:

1. W dziataniu kierujemy si¢ warto$ciami, ktére buduja nasze poczucie godnosci wtasnej —
uczciwosc, rzetelnosc, sprawiedliwosc itd. (wigcej w rozdziale 7.1),

2. Budujemy zyczliwe i wspierajace nas srodowisko pracy oparte na szacunku, zaufaniu i
partnerstwie.

3. Dzigki skutecznemu dzialaniu calej organizacji zapewniamy dobre materialne warunki
pracy, w tym satysfakcjonujace wynagrodzenie.

Do budowy takiej organizacji potrzebne sg narzedzia, ktorym poswigcitem moja ksigzke. Nastep-
stwo rozdziatow podporzadkowatem kolejnosci, w jakiej — moim zdaniem — powinno si¢ dazy¢
do zrealizowania celu gldownego: od zasad dobrej komunikacji, przez partnerskie przywddztwo i
procesowe zarzadzanie wiedzg po konkretne narzedzia TQM. Ten porzadek powinien pozwalaé
na sukcesywne doskonalenie organizacji w miar¢ lektury i wdrazania zawartych w ksigzce idei.
W kazdym miejscu mozna przystang¢, spojrze¢ wstecz na swoje dokonania, okrzepng¢ w nowej
roli, a p6zniej pojs¢ dalej — lub nawet nie. Mozna zatrzymac si¢ na dobrej komunikacji albo tez
na hierarchicznej strukturze typu zielonego. Wreszcie mozna p6js¢ do samego konca, tworzac
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wlasng wizje turkusowej organizacji, tak r6zng od innych turkusowych, jak rézne sg od siebie dwa
turkusy.

Staratem si¢ tez, aby ksigzka nie bylta juz pisana z pozycji menedzerskiego fotela, ale raczej z
perspektywy przysztego uczestnika turkusowej cywilizacji, ktory jest wykonawca, liderem, men-
torem i moderatorem w jednej osobie.

Docelowo staralem si¢ pokazaé, jak powinna wygladaé organizacja, ktora realizuje zasady tur-
kusowej cywilizacji i na tym gruncie w systemowy sposob zarzadza wiedzg 1 jakoscig. Wskazuje
tez mozliwa droge prowadzaca do takiej organizacji, czy to gdy budujemy ja od podstaw, czy tez
gdy przeksztalcamy juz istniejacg, ale zarzadzang tradycyjnie.

Droga do turkusu i jakos$ci nie jest jednak prosta, wymaga cierpliwosci i czasu, a takze odpor-
nosci na porazki, ktorych nigdy nie daje si¢ unikng¢. Wymaga nie tylko wdrozenia nowych zasad,
zwyczajow i nawykow, ale tez — c0 najtrudniejsze — porzucenia tych, do ktorych jestesmy przy-
zwyczajeni. Najogodlniej rzecz ujmujac, zbudowanie turkusowej organizacji wymaga pracy nad
trzema dopetniajacymi si¢ paradygmatami:

1. Turkusowa cywilizacja pracy.
2. Turkusowa struktura organizacyjna.

3. Turkusowa kultura jakosci.

2.3.2 Turkusowa cywilizacja pracy

Kluczem do turkusowej cywilizacji pracy jest zbudowanie zaufania i partnerstwa pomigdzy
wszystkimi czlonkami organizacji, a tego nie da si¢ ani zadekretowa¢, ani wymusi¢. Trzeba je
tworzy¢ krok za krokiem, pozbywajac si¢ w pierwszym rzg¢dzie ztych nawykow komunikacyjnych
1 toksycznych metod zarzadczych. Trzeba odrzuci¢ wspotzawodnictwo, bo ono niszczy wspot-
praceg, a wigc 1 partnerstwo. Trzeba porzuci¢ kij 1 marchewke, bo to prowadzi do gry wojennej
pomiedzy firmg i pracownikami, ktorg firma zawsze przegra. Trzeba zrezygnowac z hierarchicznej
struktury zarzadczej, bo ona thumi naturalng innowacyjnos¢ 1 kreatywnos$¢ cztowieka, trzeba od-
rzuci¢ przekonanie, ze ludzie sg leniwi 1 nieuczciwi (my oczywiscie nie, ale inni...), trzeba zamie-
ni¢ ocenianie na docenianie i kontrolowanie na wspieranie. A tatwe to wszystko nie jest.

W firmie, ktora raczej przypomina karny obdz pracy niz druzyng, nie mozemy z dnia na dzien
zadekretowac, ze mamy do siebie zaufanie... bo go po prostu nie mamy. Co wigcej, nie mozemy
go mie¢! Trzeba mozolnie budowa¢ takie warunki pracy, aby$Smy to zaufanie mogli okazac i aby
pozyskac je u innych.

Rézne sg drogi do tego celu, tak rdzne, jak odmienne sg firmy i rozmaici w nich ludzie. Mozna
jednakze wskaza¢ pewien og6lny kierunek — a moze lepiej dekalog — budowania organizacji
turkusowej*®:

1. Nie szukaj winnego, by go ukara¢ — szukaj przyczyny, by j3 usung¢.

2. Nie oczekuj perfekcji, ktorej nie da si¢ osiagnaé — oczekuj postepu, ktory zawsze jest
mozliwy.

Unikaj wspolzawodnictwa, ktdre niszczy partnerstwo — stwarzaj warunki do wspotpracy.
Nie oceniaj, bo to niszczy — doceniaj, bo to wzmacnia.
Nie moéw, co jest zle — moéw, co moze by¢ lepie;.

Nie pytaj, co ludzie mogliby zrobi¢ lepiej — pytaj, co im w pracy przeszkadza.

N o g ko

Nie buduj na kontroli — buduj na zaufaniu.

19 Wszystkie wymienione tu zalecenia znajdg wyjasnienia w dalszych czesciach ksigzki.
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8. Nie méw, ze kto$ jest zty — mow, jak Ty si¢ z tym czujesz.
9. Nie zarzadzaj — tworz warunki do samoorganizacji.

10. Nie badz nadzorcag — badz nauczycielem, moderatorem i uczniem.

Jak wynika z mojego dos§wiadczenia, droge do turkusowej cywilizacji nalezy rozpoczac¢ od nauki
dobrej, empatycznej komunikacji. Od umiejetnosci debatowania roéwniez z tymi, z ktdérymi si¢ nie
zgadzamy. Temu w catosci poswigcony jest 3., ,,Gdy stuchasz i mowisz”.

W miare¢ doskonalenia komunikacji i budowania zaufania nalezy zacza¢ mysle¢ o przekazywa-
niu coraz wigkszego zakresu decyzji tym, ktorzy beda je poézniej wykonywali. To w naturalny
sposoOb czyni kontrolowanie coraz mniej potrzebnym, zdejmujac z kierownikow zespotow, a poz-
niej i z kierownictwa firmy, wickszo$¢ obowiazkéw decyzyjnych i nadzorczych. Rolg kierownika,
ktéry mowi pracownikowi, co i na kiedy ma zrobi¢, przejmuje klient tego pracownika, czy to
wewnetrzny, czy tez zewnetrzny. Dzigki temu liderzy przestajag wydawac polecenia i mogg si¢
zaja¢ wspieraniem ludzi w ich pracy i rozwoju. Z zadaniowych nadzorcéw staja si¢ liderami idei,
wiedzy i umiejg¢tnosci.

Brak koniecznosci kontrolowania eliminuje tez w naturalny sposob styl kija i marchewki, a
wiec wszelkie tzw. systemy motywacyjne, o ktorych juz od ponad pét wieku wiadomo — cho¢
nadal nie jest to wiedza powszechna — ze zamiast motywowac, gleboko demotywuja do dziatania.

Uwolnienie organizacji od kija i marchewki pozwala na zajecie si¢ jednym z kluczowych wy-
zwan organizacji turkusowej, jaka jest zespotowe podejmowanie decyzji zgodnie z paradygmatem
demokracji partnerskiej (rozdziat 2.2.1). Nie jest to wyzwanie tatwe, bo wiekszo$¢ z nas zna jedy-
nie alternatywe pomiedzy demokracja wiekszo$ciowa i1 autokracja. Demokracja partnerska jest
mato znana, ale na szcze¢scie sg juz pewne do§wiadczenia w tej mierze. Dobrym przykladem moze
by¢ holenderska organizacja Buurtzorg (rozdziat 2.4.2). Jest to stowarzyszenie 8000 pielggniarek
srodowiskowych zorganizowanych w formule federacji 600 kilkunastoosobowych zespolow. Za-
czynaly bardzo skromnie, od jednej dziesigcioosobowej grupy, ale dzigki swojej skutecznoscei i
dobrej atmosferze pracy zaczgty przyciggac rzesze innych pielegniarek. Dzi§ powstala juz bliznia-
cza organizacja w USA. W podobny sposob dziataja tez amerykanska firma Morning Star (rozdziat
2.4.1), polska firma Marco (rozdziat 2.4.8) i jeszcze wiele innych.

Bardzo waznym elementem budowania turkusowej cywilizacji jest tez tworzenie specyficznego
klimatu spotecznej odpowiedzialno$ci, budowanie poczucia, ze odpowiadamy nie tylko za siebie
1 nasza organizacje, ale tez za nasza matg i duzg ojczyzng, a takze za planete, na ktorej przyszto
nam zy¢.

Nowemu spojrzeniu na paradygmat przywodztwa poswiecitem cze$¢ 111 ,,Budowanie motywa-
cji”.

2.3.3 Turkusowa struktura organizacyjna

Zespotem zadaniowym bgde nazywal kazdy zespot ludzi powotanych do wspolnego wykonywania
okreslonych zadan. W kazdej takiej sytuacji powierzane zespotowi zadania sg rozbijane na zadania
czastkowe, z ktorych kazde realizuje inna osoba. Najczgsciej te osoby nie wykonujg zadan catko-
wicie od siebie niezaleznych. Zwykle efekt wykonania jednego zadania staje si¢ punktem wyjscia
do wykonania innego. To powoduje, ze w jaki$§ sposob trzeba synchronizowa¢ wykonywanie za-
dan, a takze przydziela¢ niezbedne do tego zasoby — materialy, narzedzia, pienigdze, ludzi, a
nawet czas — aby praca odbywala si¢ ptynnie. Migdzy czlonkami zespotu zadaniowego trzeba
wiec ustali¢ zasady komunikowania sig.

W tradycyjnych organizacjach zespoly zadaniowe maja swoich liderow, a jezeli sa duze, to
dzieli si¢ je na mniejsze, z ktorych kazdy ma swojego lidera lokalnego. Wtedy liderzy lokalni
tworza zespot zadaniowy wyzszego poziomu. Oczywiscie tak budowana hierarchia moze mieé¢
wiele pieter.
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Po lewej stronie Rys. 2.3-1 widzimy tradycyjng struktur¢ zarzadczg opartg na hierarchii wyda-
wania polecen i sprawowania kontroli, po prawej za$ turkusowg strukture sieciowa. W obu przy-
padkach linie pomiedzy punktami — te ostatnie nazywamy wezlami sieci — reprezentujg kanaty
komunikacyjne, a wigc wskazuja, kto z kim wymienia si¢ komunikatami, a nierzadko tez produk-
tami.

'

Rys. 2.3-1 Struktura hierarchiczna i struktura sieciowa

Zauwazmy teraz, ze struktura hierarchiczna to szczegdlny przypadek struktury sieciowej. W tej
pierwszej polecenia ptyna z gory na dol, a z dotu do gory ptyna raporty o wykonaniu zadan. Struk-
tura kierownicza, a wigc wszystkie wezty, ktore znajduja sie ponad najnizszym poziomem, stuzy
do synchronizowania pracy ,.koncowych wykonawcow” zadania. W drugiej strukturze nie ma zad-
nej dominacji ani centralnego sterowania, a wezty sktadaja sobie zamdwienia na wykonanie pracy
lub dostarczenie produktu. Dodatkowo — czego statyczny rysunek nie moze wyrazi¢ — struktura
hierarchiczna jest raczej niezmienna w czasie, a jezeli si¢ zmienia, to stosunkowo rzadko, nato-
miast struktura sieciowa zmienia si¢ dynamicznie w zalezno$ci od zadan wykonywanych przez jej
wezty 1 ich grupy.

W obu przypadkach wezty sieci moga reprezentowac zaréwno pojedynczych pracownikow, jak
1ich zespoty, a nawet znacznie wigksze jednostki organizacyjne, np. firmy wspotdziatajace w ra-
mach holdingu. W kazdym jednak przypadku sie¢ obejmuje zesp6t ludzi, ktorych jednoczy wyko-
nywanie jakich§ wspolnych zadan.

Jak juz bylo powiedziane, w celu zespolowego wykonania pracy nalezy porozdziela¢ zadania
oraz konieczne do ich wykonania zasoby pomigdzy cztonkéw zespotu. Nalezy wigc okresli¢ za-
sade, wedlug ktorej zadania i1 zasoby beda dzielone. Jedng z mozliwosci jest ustanawianie lidera 1
wyposazanie go w odpowiednie narzgdzia decyzyjne. Jeszcze pot wieku temu wydawato sie, ze
jest to wybor jedyny. Dzi$ juz wiadomo, Ze nie jest ani jedyny, ani najlepszy.

W organizacjach tradycyjnych kazdy ma swojego przetozonego, ktory méwi, co ma zrobi¢ pod-
wladny, i kontroluje wykonanie polecenia. W organizacjach turkusowych w sensie opisanym
przez Frederica Laloux nie ma przetozonych, a wigc nie ma tez podwtadnych. Sg ludzie, ktorzy
wspodlnie organizuja swoja prace w dynamicznie zmieniajacej si¢ sieci. Raz podejmuja decyzje,
innym razem je realizuja, a jeszcze kiedy indziej zastanawiajg si¢, w jaki sposob najlepiej wyko-
nywac oba te zadania. Kazdy co$ otrzymuje od kogo$ i komus to przekazuje. Miejsce paradygmatu
przelozony — podwladny zajmuje paradygmat dostawca — odbiorca. Tego drugiego nazywamy tez
Klientem.

To juz nie przetozony mowi mi, co mam zrobi¢, ale czyni to klient, sktadajac swoje zamowie-
nie. A ja, aby to zamowienie zrealizowaé, sktadam odpowiednie zamowienia moim dostawcom.

To juz nie przelozony nas wspiera, ale wspieramy sie wzajemnie, nie ,,jesteSmy uczeni”’ czegos
b

przez kogos, ale ,,si¢ uczymy” przy wsparciu tych, ktérzy na dany temat wiedzg wigcej. A za
chwile mozemy wspiera¢ innych, ktorzy beda ,.sie uczyé” przy naszej pomocy?’.

20 Dychotomie pomiedzy ,sie ucze” versus ,jestem uczony” wskazat mi Jacek Jakubowski.
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2.3.4 Druzyny akcyjne

W wielu organizacjach mogg zdarzac¢ si¢ sytuacje, w ktorych jakie$ zadanie trzeba wykonac szcze-
gblnie sprawnie, a koszt popetnienia btedu jest bardzo wysoki. W takich sytuacjach zespot zada-
niowy przeksztatca si¢ w druzyne akcyjng z wyznaczonym na czas akcji dowddca (lub dowod-
cami) i $cisle okreslonymi zasadami zaréwno co do wydawania polecen, jak i ich wykonywania.
Oto typowe przyktady takich sytuacji:

e oddziat wojska w czasie akcji bojowej;

e druzyna strazakoOw podczas gaszenia pozaru;

e zespot lekarzy i pielegniarek na sali operacyjnej;

e orkiestra symfoniczna grajaca pod kierunkiem dyrygenta;

e 7zaloga zaglowca w czasie wykonywania manewru.

Te przyktady mozna oczywiscie mnozy¢. W kazdym z nich mamy do czynienia z zadaniem, ktore
trzeba wykonac¢ bardzo sprawnie, w $cisle okreslonym czasie 1 zgodnie z zasadg: ,,Lepsza zla de-
cyzja niz zadna”.

Trzeba bardzo wyraznie podkresli¢, ze dopuszczenie formuly druzyny akcyjnej nie stoi w
sprzecznos$ci z zasadami turkusu. W wymienionych powyzej przyktadach nie sposéb sobie wyob-
razi¢ dziatania w innym trybie niz akcyjny. To jednak nie oznacza, ze po wykonaniu akcji druzyna
nie moze powroci¢ do formuly turkusowego zespotu zadaniowego, ktory w sposéb empatyczny,
asertywny, oparty na zaufaniu i odpowiedzialno$ci debatuje nad najlepszymi metodami wykony-
wania zadan i akcji.

Armia po ogloszeniu alarmu bojowego musi by¢ bursztynowa do bolu, ale nie musi by¢ taka
zawsze. Bardzo picknego przyktadu turkusowej armii dostarczaja nam wspomnienia kapitana Mi-
chaela Abrashoffa [1], ktory z najgorszej jednostki amerykanskiej marynarki wojennej — rakie-
towego niszczyciela USS Benfold — uczynit chlube catej floty. W swojej niezwykle poruszajacej
historii Abrashoff nie wspomina o turkusie, o ktérym oczywiscie nie mogt styszec, ale zaleca takie
postepowanie wobec zatogi, jakby czytat Laloux lub Deminga — rozmawiaj z marynarzami, pytaj
ich o zdanie, staraj si¢ rozwigza¢ ich problemy razem z nimi. Swoja ksiazke dedykuje nie tylko
dowddcom wojskowym, ale tez, a moze przede wszystkim, menedzerom. Oto, jakimi slowy
zwraca si¢ do nich we wstepie:

My ship’s job was war, your company’s purpose is profit. But we will achieve neither by or-
dering people to perform as we wish. Even if doing so produces short-term benefits, the conse-
guences can prove devastating. My experience has shown that helping people realize their full
potential can lead to attaining goals that would be impossible to reach under command-and-con-
trol.

W moim wolnym tlumaczeniu:

Moim zadaniem byta wojna; zadaniem waszych firm jest zysk. Jednakze nie zrealizujemy Zad-
nego z tych zadan, rozkazujqgc ludziom, aby dzialali tak, jak my sobie tego zyczymy. Nawet jezeli
takie postegpowanie przyniesie krotkotrwate korzysci, konsekwencje mogg okaza¢ sie druzgocgce.
Moje doswiadczenie wskazuje, ze wspieranie ludzi w wykorzystaniu ich petnego potencjatu moze
prowadzi¢ do osiggniecia celow, ktore bylyby nie do pomyslenia przy zarzgdzaniu zgodnie z za-
sadgq ,,polecenie i nadzor”.

| jeszcze jedno fundamentalne wyznanie kapitana:
We didn’t fire or replace anyone. We tapped the potential that has never been recognized.

Nigdy nikogo nie zwolniliSmy ani nie wymieniliSmy na innego. Mysmy po prostu uwolnili po-
tencjal, ktory nigdy wczesniej nie byt doceniony.
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To bardzo wazna nauka dla tych wszystkich ,,uzdrowicieli firm”, ktérzy swoja kadencje rozpo-
czynaja od zwolnienia potowy zatogi®.

Nalezy jednak pamietaé, ze formuta akcji powinna by¢ stosowana jedynie wtedy, gdy jest rze-
czywiscie konieczna. Nie powinna stac¢ si¢ pretekstem do wprowadzania bursztynu tam, gdzie nie
jest on niezbedny. I jeszcze jedna wazna uwaga: akcyjnos¢ to bursztyn, gdzie obowigzuje hono-
rowy system wartos$ci, a nie oranz, gdzie podstawowa wartoscig jest skutecznos$¢ bez wzgledu na
koszty otoczenia.

2.3.5 Rola bylego kierownictwa

Z faktu, ze w kulturze turkusowej odchodzimy od hierarchicznej struktury kierowniczej, nie wy-
nika bynajmniej, ze pozbywamy si¢ wszystkich kierownikow, poczynajac od brygadzistow, na
prezesie konczac. Takie dziatanie oznaczatoby najczesciej zubozenie organizacji o warto$ciowy
zasob wiedzy, umieje¢tnosci 1 doSwiadczenia. Nie pozbywamy si¢ wigc kierownikow, ale uwal-
niamy ich od zajmowania si¢ biezaca organizacja pracy, pozwalajac skupi¢ si¢ na tym, co wykra-
cza poza te rol¢ i1 co zreszta zawsze byto ich podstawowym zadaniem, a mianowicie na rozwoju
organizacji zaréwno pod wzgledem kulturowym (turkusowa cywilizacja), jak i produktowym
(nowe produkty, zadania, obszary dziatania). Z kierownikow stajg si¢ liderami turkusowej idei, a
jednym z ich podstawowych obowigzkdéw bedzie pielggnacja turkusowej przestrzeni zadaniowej,
CO 0zZnacza:

e budowanie przestrzeni dialogu;
e budowanie partnerstwa i zaufania;
e budowanie wspOtpracy;
e wspieranie zasad turkusowego dekalogu;
e bycie wzorem do nasladowania.
Tak dzialo si¢ wtasnie w firmie Morning Star, ktorej tworca 1 liderem idei jest Chris Rufer, a takze
w organizacji Buurtzorg, ktérej zatozycielem byt Jos de Blok. Natomiast co do pelnionych funkcji
byli kierownicy moga stawac sie:
wlascicielami procesow,
mentorami i trenerami,
moderatorami i coachami??,
co nie oznacza tez, ze te role rezerwujemy wyltacznie dla nich. Nie oznacza réwniez, ze liderzy

maja nie wykonywac zadnych zadan operacyjnych: produkcyjnych, sprzedazowych, marketingo-
wych, rachunkowych, utrzymania ciggtosci ruchu maszyn itp.

21 Niestety, widziatem kogos$ takiego i bytem $wiadkiem haniebnego upadku zarzadzanej przez niego
firmy.

22 \W jezyku angielskim ,coach” znaczy po prostu ,trener”. Jednak w jezyku polskim trener to osoba, ktéra
uczy i pod okiem ktérej uczniowie ,trenujg” to, czego sie uczg. Trener mowi, jak powinno by¢, prowadzi
prelekcje i warsztaty, najczesciej z przewaga tych drugich. Z kolei coach przede wszystkim pyta, co pytanej
osobie pozwala lepiej zrozumieé, lub nawet odkryé, dreczace jg dylematy, a takze pokona¢ wewnetrzne
stabosci. Wyrazajgc to lapidarnie: trener méwi Ci, jak powinno by¢, a coach pozwala Ci lepiej zrozumieg,
jaki jestes. Te dwie role sg diametralnie ré6zne, wymagajg tez z gruntu réznigcych sie umiejetnosci. Trener
jest dydaktykiem i musi zna¢ sie na przedmiocie, ktdérego uczy, np. jak budowacd i realizowa¢ strategie
rozwoju organizacji. Coach jest raczej terapeutg i powinien dysponowaé¢ dos¢ zaawansowang wiedzg z
obszaru psychologii. Dlatego wiasnie, cho¢ mam sie za trenera biznesu, coachem stanowczo nie jestem.
Z kolei trener rézni sie od mentora tym, ze jest profesjonalistg nie tylko w swojej dyscyplinie, ale tez w
umiejetnosci uczenia. Natomiast mentor to madra i doswiadczona osoba, ktéra moze udzieli¢ wielu cen-
nych wskazoéwek, odpowiedzie¢ na konkretne pytania, ale niekoniecznie poprowadzi wyktad czy warsztat.
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Na koniec zobaczmy, jak o nowej roli lidera pisze Frederic Laloux:

Jedna rola pozostaje taka sama w kazdym modelu: prezes jest zazwyczaj publicznym wizerun-
kiem firmy dla swiata zewnetrznego. Dostawcy, klienci i regulatorzy rynku czesto chcg mie¢ do
czynienia z ,,glowq” organizacji, a prezes najczesciej (cho¢ niekoniecznie) te wtasnie role przyj-
muje. Jednak co do catej reszty, wiekszos¢ konwencjonalnych obowigzkéw petnionych przez pre-
zesa w Turkusie po prostu odpada — nie ma, na przyktad, celow ilosciowych do ustalania, budze-
tow do zatwierdzania, nie ma zespotu dyrektorskiego do zarzqdzania, Zadnych odgornych strategii
do opracowania, zadnych sporow do rozstrzygania, zadnych decyzji w sprawie awansow. Z dru-
giej strony, analiza pionierskich organizacji sugeruje, ze sq dwie nowe i strategiczne role, jakie
prezes w nowym modelu ma do spetnienia:

I.  tworzenie i utrzymywanie przestrzeni dla turkusowych sposobow dziatania,

Il.  bycie wzorem turkusowych zachowan godnym nasladowania.

Poza tym, prezes, jak kazdy inny w tych organizacjach, jest pracownikiem, ktory powinien umiec
wyczué, co jest potrzebne, zaangazowac sie w jakis projekt oraz podejmowac decyzje z uzyciem
procesu doradczego ([54], str. 298).

Wejdz w buty, na przyktad, Chrisa Rufera, odnoszgcego sukcesy zalozyciela i prezesa Morning
Star. Zatozyl firme ponad 20 lat temu, jezdzgc ciezarowkq i rozwozgc pomidory. Dzisiaj Morning
Star jest najwiekszym przetworcq i dostawcg pomidorow w swiecie. Firma osiggata takie zyski, ze
nie potrzebowala zewnetrznych inwestorow, by finansowac swoj rozwdj. Rufer posiada 100%
firmy i jest jedynym cztonkiem zarzqdu. A jednak, jako zatozyciel, prezes i wlasciciel firmy, uznaje
za niewtasciwe podejmowanie przez niego samodzielnych decyzji, ktore wplywajg na innych ludzi,
bez konsultacji z nimi ([54] str. 300).

2.3.6 Turkusowa kultura jakosci

Wszystkie kleski, jakie zdarzylo mi si¢ widzie¢ na drodze firm do zarzadzania kompleksows ja-
koscia, braly si¢ nie stad, ze ludzie nie potrafili zastosowac jakosciowych narzedzi i procedur, ale
stad, Ze nie chcieli tego zrobi¢. To brak zaangazowania w nowa kultur¢ pracy — a nierzadko tez
aktywne zaangazowanie w jej zwalczanie — powoduje, ze wdrazanie najrozniejszych systemow
jakosci, w tym TQM, niekiedy pozostaje na papierze.

Organizacje turkusowe sg z definicji zaangazowane 1 w naturalny sposdb nastawione na samo-
doskonalenie. Wystarczy je przekona¢, ze droga do jako$ci ma sens, a same zapytaja, jak nig po-
dazy¢. Instruktor jakosci przychodzacy do organizacji turkusowej najtrudniejszg czg$¢ swojego
zadania ma juz za sobg.

2.3.7 Krok po kroku
Sa dwie drogi do organizacji turkusowe;.

Pierwsza polega na zbudowaniu takiej organizacji od poczatku. Rozpoczynamy od kilku oséb,
a nastepnie ro$niemy organicznie, powigkszajac zespdt o nowych cztonkdéw wyrazajacych goto-
wos¢ poddania si¢ turkusowej kulturze. Tak Chris Rufer budowal swoja Morning Star, ktora jest
dzi$ najwiekszg na Swiecie firma przetworstwa pomidorow o kilkunastoprocentowym wzroscie
rok do roku od 20 lat. Tak tez powstawata Buurtzorg, ktdra zaczynata od dziesigciu pielggniarek,
a dzis$ skupia ich 8000 zgrupowanych w 600 zespotach. Tak byta budowana polska firma Marco,
ktéra zaczynata od dwoch zatozycieli, a dzi$ zatrudnia ok. 80 osob.

Druga droga, znacznie trudniejsza, to przeksztalcanie organizacji z tradycyjnej w turkusowa.
To droga, na ktdrej podstawowym wyzwaniem nie bedzie wdrazanie nowych idei i nawykow, ale
pozbywanie si¢ starych. U wielu osob perspektywa takiej rewolucji wywotuje lek przed nowym
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— czy ja sobie poradze, czy si¢ w tym odnajde — a to nierzadko wigze si¢ z oporem. Kto przy-
zwyczait si¢ do stylu ,,polecenie i kontrola”, temu nie b¢dzie tatwo porzucic role¢ nadzorcy na rzecz
trenera, mentora czy moderatora, a nawet podwiadnego na rzecz partnera. Po pierwsze, wymaga
to rezygnacji z wpojonych nierzadko od dziecinstwa przekonan, po drugie — nie tylko zrozumie-
nia i opanowania nowych metod, ale tez wdrozenia ich do codziennej pracy na poziomie nawykow.

Nie spieszmy si¢ wigc z zamiang oranzu czy nawet zieleni na turkus. To musi trwaé, bo po-
trzebny jest czas na oswojenie si¢ z nowym sposobem myslenia o sobie 1 otaczajgcym nas swiecie.
Warto jednak wiedzie¢ i to, ze kazdy krok zblizajacy nas do turkusu bedzie przynosit wymierne
korzys$ci zarowno po stronie komfortu zycia, jak i skuteczno$ci organizacji.

2.3.8 Czy to si¢ moze udac?

Kazdego chcialbym zache¢ci¢ do turkusowego myslenia, zycia i pracy. Staram si¢ to robi¢ od ja-
kich$ 20 lat, cho¢ dawniej nieco inaczej rozktadalem akcenty, nie mowiagc juz o tym, ze samo
pojecie ,,turkusowej organizacji” w znaczeniu nadanym przez Frederica Laloux nie bylo jeszcze
Zhane.

W moim entuzjazmie do tej filozofii partnerstwa i zaufania moge stwarzac u czytelnika wraze-
nie, ze droga do niej jest prosta, ze wystarczy tylko chcie¢. Niestety, az tak proste to nie jest, ale
tez niekiedy wyobrazenie o trudnosciach moze by¢ przesadne.

Oczywiscie ludzie bywaja bardzo r6zni. Zdarzaja si¢ z gruntu zli i gotowi do kazdej podtosci.
Nie ze wszystkimi potrafimy sobie poradzi¢. Niektérzy wymagaliby glebokiej terapii psycholo-
gicznej, wiec z nasza amatorska wiedza o psychologii mozemy okaza¢ si¢ bezradni. Z takimi
ludZmi niestety trzeba si¢ rozstac.

Jednakze to, co trudne, nie musi by¢ niemozliwe. Od ponad dziesigciu lat obserwuje wsrod
moich stuchaczy 1 czytelnikow rosnace zainteresowanie ideami partnerskiego przywodztwa i re-
zygnacji z kija i marchewki. Gdy mowitem o nich w drugiej potowie lat 90., ludzie pukali si¢ w
czoto. Dzi$ prawie mi si¢ nie zdarza, aby po wyktadzie kto$ nie powiedzial: ,,Ja juz w ten sposob
zarzadzam”.

Setki rozmoéw 1 dziesigtki godzin pracy warsztatowej coraz silniej sktaniajg mnie do pogladu,
ze w ogromnej wigkszosci ludzie sa sklonni do pozytywnego myslenia i budowania dobrych rela-
cji. Nierzadko zdarzato mi si¢ widzie¢ grup¢ uczestnikéw, ktorzy rano zaczynali warsztat komu-
nikacyjny lekko wobec siebie nieufni, by na koniec dnia stwierdzié¢, ze mieli szczgécie spotkac tak
fantastyczne osoby.

Nie zapomneg trzydniowego warsztatu prowadzonego z Jackiem Jakubowskim jesienig 2015 r.,
w ktorym bralo udzial sze$ciu urzgdnikow skarbowych 1 szesciu rodzinnych przedsiebiorcow. Byt
to pilotaz do planowanego przez resort projektu wdrozenia nowej doktryny pracy stuzb skarbo-
wych. Doktryny opartej na zaufaniu i odpowiedzialnos$ci po ,,obu stronach okienka”. Na poczuciu,
ze wspodlnie odpowiadamy za nasz kraj, naszg gospodarke i dobrobyt Polakow.

Na poczatku pierwszego dnia wyczuwato si¢ po obu stronach wysoki poziom sceptycyzmu.
Przeciez wiadomo, ze urzgdnik skarbowy jest rozbojnikiem, a przedsigbiorca — 0szustem. Jednak
pod wieczor zaczeto przewazaé przekonanie, ze kazda ze stron ma swoje uwarunkowania i wy-
zwania, ktore trzeba zrozumied i uszanowaé. Ze dobrze pojmowana wspotpraca urzednika z przed-
siebiorca jest catkowicie mozliwa. Ze jest potrzebna. A pod koniec trzeciego dnia rozmawialismy
juz o tym, jak mogliby$my wspolnie przekonaé do takiego myslenia setki urzednikéw skarbowych
1 setki tysiecy przedsigbiorcow. Niestety, zmiany, ktore pozniej nastgpity w resorcie, potozyty kres
tym marzeniom.

Ilekro¢ mysle o tym, jacy tak naprawde sg ludzie, przypomina mi si¢ madre przestanie mojego
przyjaciela Marka Kosewskiego, ktory w swojej znakomitej ksigzce Wartosci, godnosé i wladza.
Dlaczego porzqdni ludzie czasem kradng, a ztodzieje uymujq sie honorem [52] pisze tak:
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Prywatna teoria tworzona przez kazdego z nas na codzienny uzytek dzieli ludzi na uczciwych i
nieuczciwych, porzqdnych i tajdakow i twierdzi, ze tego, kto ceni powszechnie uznane wartosci
moralne, mozna poznac po jego czynach. To blgd. Czlowiek nie jest, lecz bywa porzgdny: bywa
dobrym lub ztym ojcem, czasami ktamie, a czasami mowi prawde, wierzqcy i praktykujqgcy od czasu
do czasu grzeszq. Swiat spoleczny sktada sie wylqcznie z takich wilasnie ludzi, ktérzy bywajq ,, po-
rzqdni” i ,,nieporzqdni”. Ceniq wartosci, uwewnetrzniajq je jako przymioty wtasnego ,,ja”, w
ocenie otoczenia spotecznego uchodzq za ,,ludzi wartosci” i te wartosci czasem naruszajq. Mar-
gines patologii sktadajqcy sie z ,, ludzi nieporzgdnych”, niespetniajgcych tej definicji, pozostawmy
psychiatrom, policjantom i prokuratorom.

Podobne mysli, cho¢ innymi stowami, wyraza Philip Zimbardo w ksigzce Efekt Lucyfera. Dla-
czego dobrzy ludzie czyniq zto? [86].

Jego zdaniem o zachowaniu czlowieka w wigkszym stopniu decyduja warunki zewnetrzne niz
predyspozycje charakterologiczne. W przeprowadzonym przez niego stynnym eksperymencie
stanfordzkim jedna grupa studentéw odgrywata role wigzniow, a druga straznikow. Ci ostatni zo-
stali ubrani w mundury 1 przeszkoleni w obowiazujacych w USA regulaminach wi¢ziennych. Eks-
peryment byt zaplanowany na dwa tygodnie, ale przerwano go po tygodniu, gdyz studenci-klawi-
sze rozwineli niewiarygodny repertuar fizycznego i psychicznego zngcania si¢ nad studentami-
wiezniami. A przeciez i jedni, i drudzy byli stuchaczami znakomitego uniwersytetu, nie pochodzili
ze Srodowisk patologicznych, nie mieli za sobg przestepczej przesztosci. Jednak fakt, ze strazni-
kéw ubrano w mundury i dano im prawo wymierzania kar, spowodowat ich niezwykle brutalne
zachowania. Postgpowali gorzej niz prawdziwi straznicy, mimo ze za kilka dni mieli powroci¢ na
uniwersytet i stang¢ twarzg w twarz z poniewieranymi przez siebie kolegami.

Widziatem tez film nakrecony w jednym z wiezien Ameryki Srodkowej, bedacy relacja z kil-
kuletniej pracy doswiadczonej psycholozki z grupg skazanych na dozywocie wielokrotnych za-
bojcow. Na poczatku filmu wigzniowie opowiadaja o sobie i swojej filozofii zycia, ktdérg wszyscy
maja w zasadzie jednakowa: musisz zabi¢ pierwszy, bo inaczej zabijg ciebie. Dotyczy to rowniez
wspotwiezniow. Na koniec filmu sg juz innymi ludZmi — okazuja sobie zaufanie i s3 gotowi roz-
mawia¢ o tym z innymi.

Te 1 podobne obserwacje, a takze wtasne doswiadczenia zyciowe sktaniaja mnie do przekona-
nia, ze cho¢ nie zawsze da si¢ wdrozy¢ turkusowy model myslenia, to da si¢ go wdrozy¢ czgsciej,
nizby si¢ moglo wydawac. Ale tatwe to nie bgdzie nigdy. I o tym tez trzeba pamigtac.

2.4  Studia przypadkow

Gdy pod koniec II wojny swiatowej Amerykanie zbudowali pierwszg bombe atomowa, jej szcze-
goty konstrukcyjne byty zachowywane w najwigkszej tajemnicy. Amerykanie — i stusznie — nie
chcieli mie¢ na tym polu konkurentéw. Jednak, jak zauwazyl po6zniej chyba Niels Bohr, nie po-
myslano o chronieniu najwazniejszej informacji, a mianowicie tej, ze bombe atomowa w ogole da
si¢ zbudowac (nalezy pamigtac, ze w tamtym czasie sam Albert Einstein nie wierzyt w takg moz-
liwo$¢). Gdy ta najistotniejsza tajemnica zostata ujawniona, pojawienie si¢ broni jadrowej w in-
nych krajach byto juz tylko kwestig czasu.

Opisywane w tej ksigzce nowe paradygmaty zarzadzania podawane sag w watpliwo$¢ w podob-
nej mierze jak teoria wzglednosci na poczatku ubieglego stulecia. Dla niektorych sg przedmiotem
fascynacji, jednak wielu nie wierzy w mozliwo$¢ ich zrealizowania. Na szcze$cie mamy juz do-
wody, ze wdrozenie wszystkich tych modeli zarzagdzania jest mozliwe. Ponizej podaje kilka przy-
ktadow takich firm, cze¢Sciowo zaczerpnigtych z ksiazki Laloux [54], cz¢$ciowo z innych Zrodet,
a czgsciowo tez znanych mi osobiscie.

2.4.1 Morning Star

Firma catkowicie wyeliminowata hierarchiczny model wtadzy na rzecz bilateralnych kontaktéw dostawca —
odbiorca, a wiec na rzecz modelu procesowego. Ma natomiast strukture mentorskg i jak mozna wnosi¢ z
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dostepnych opiséw, jest to struktura dwupoziomowa. Wynagrodzenia nie zalezg od indywidualnego wktadu
pracownika w uzyskany przez firme przychdd, ale od tzw. kapitatu reputacji mierzonego jego udziatem w
usprawnianiu firmy, ocenianym przez samych pracownikéw.

Firma Morning Star?® (USA) jest dzi$ najwiekszym na $wiecie wytworca przetworéw pomidoro-
wych, majacym od 25 do 30% udzialu w amerykanskim rynku. Zatrudnia 400 statych pracowni-
kow, a w sezonie dodatkowo 2000 (najczesciej co rok tych samych), ma 23 oddziaty i 700 min
dolarow rocznego dochodu. W ciagu ostatnich 20 lat osigga dwucyfrowy wzrost rok do roku przy
wzro$cie branzy na poziomie 1%. Nie jest notowana na gietdzie, a swoj rozw¢j finansuje gtownie
ze srodkow wiasnych.

Morning Star w catos$ci odrzuca menedzerski model zarzadzania. W tej firmie nie ma mene-
dzerow, lub — jak to wyrazit jej szef i tworca Chris Rufer — wszyscy sa menedzerami. Organi-
zacja firmy jest w catosci oparta nie na relacji podlegtosci, ale na relacji dostawca — odbiorca, nie
na kontroli sprawowanej przez szefa, ale na wzajemnej samokontroli wszystkich przez wszystkich.
Pracownicy firmy tworzg sie¢ weztéw powigzanych relacja dostawca — odbiorca 1 koordynujacych
swoje dziatania z najblizszymi sgsiadami w sieci. Mozna wigc powiedziec, ze realizujg procesowy
model sieciowy (rozdziat 2.3.3 i rozdziat 12) w najczystszej postaci.

Kazdy pracownik ma pewng statag misj¢ do realizowania, taka jak np. efektywne produkowanie
dobrego soku pomidorowego przy zachowaniu dbafosci o srodowisko naturalne. Kazdy raz na rok
przedstawia dokument zwany Colleague Letter of Understanding (w skrocie CLOU), okre$lajacy
zamierzone dziatania operacyjne prowadzace do realizacji misji. Kazdy negocjuje taki dokument
ze wszystkimi swoimi wewnetrznymi i zewngtrznymi dostawcami oraz z odbiorcami, jednak to
on ponosi za niego petng osobistg odpowiedzialno$¢.

Firma stawia sobie za cel stworzenie organizacji, w ktdrej wszyscy pracownicy beda, jak to
sami okres$laja, samozarzgdzajgcymi sie profesjonalistami podejmujqcymi komunikacje i negocju-
Jjgcymi koordynacje swoich dziatan z innymi pracownikami, klientami, dostawcami i wspolpracu-
Jjacymi firmami, firmq, w ktorej nikt nikomu nie wydaje polecen.

Podstawowe zasady organizacji:

1. Rolg ptynacych z centrali polecen odgrywaja dokumenty CLOU. To one powoduja, ze
kazdy otrzymuje na czas zamdowione dostawy oraz wie, co i dla kogo ma wykona¢. Zdarza
si¢ oczywiscie, jak w kazdej firmie, Ze co$ czasami nie zadziala. Wtedy osoba, ktorej za-
burza to wykonywanie zadan, podejmuje rozmowe z osoba, ktora nie wywigzuje si¢ ze
zobowigzan. Nie idzie na skarge do szefa, bo nie ma szefa, ale rozmawia bezposrednio ze
sprawcg problemu. Aby takie rozmowy nie prowadzity do konfliktéw, wszyscy pracow-
nicy przechodza odpowiednie szkolenia z zakresu komunikacji. JeZeli mimo to stronom
nie udaje si¢ porozumie€, otrzymujg wsparcie w postaci negocjatora, ktorym moze by¢
doswiadczony pracownik firmy, a w przypadkach szczegolnie trudnych — profesjonalny
negocjator zewnetrzny. Firma bardzo dba o zasadg, aby konflikty interesow byty rozstrzy-
gane na zasadzie porozumienia stron, a wiec metoda wygrat — wygrat (rozdziat 2.3.1), a
nie w drodze arbitrazu, gdzie zawsze jedna strona jest przegrana.

2. W firmie nie ma centralnie planowanych budzetéw ani tez centralnego zarzadzania wydat-
kami (rozdziat 10). Kazdy pracownik ma prawo, a nawet obowiagzek (!), dokona¢ takich
zakupow, jakie uwaza za konieczne dla realizacji swoich zadan. Jednak wigksze wydatki
muszg by¢ uzasadnione na gruncie oceny zwrotu Z inwestycji. Ta ocena jest podawana do
publicznej wiadomosci i kazdy moze ja zakwestionowac. Aby jednak oceny byly mozliwe,
peta informacja o finansach firmy jest udostgpniana wszystkim pracownikom dwa razy
w miesigcu. Na biezaco jest tez udostgpniana informacja o ogélnym stanie firmy.

23 Te firme opisuje rowniez Laloux [54] jako firme turkusowa.
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3. W firmie nie ma centralnie okreslonych rol i stanowisk, w zwigzku z czym nie ma tez
awansow. Kazdy pracownik ma jednak szanse na powigkszanie zakresu swoich zadan i
wagi swoich decyzji, w miarg jak zdobywa kolejne kompetencje. To powoduje, ze pracow-
nicy Morning Star maja na ogo6t znacznie szersze obowigzki niz pracownicy innych firm.
Awansowanie polega na zdobywaniu nowych kompetencji i budowaniu swojej reputacji
w oczach pozostatych pracownikow, a nie na wznoszeniu si¢ w hierarchii stanowisk.

4. Sila motoryczng (motywacyjng) doskonalenia si¢ pracownikow jest kapital reputacji.
Kazdy pracownik, ktéry usprawni co§ w dziataniu firmy, buduje w ten sposob swoja repu-
tacje w oczach innych pracownikow.

5. Przyjecie nowego pracownika do firmy jest poprzedzone dwugodzinnym wprowadzeniem
go w zasady samozarzadzania, po ktorym nast¢puja rozmowy kwalifikacyjne z 10 — 12
jego przysztymi wspotpracownikami. Nie z pracownikiem dzialu kadr, bo nie ma takiego
dziatu, ale z ludZzmi, z ktérymi bedzie w przysztosci wspodtpracowat.

6. Raz na rok powotuje si¢ w firmie osiem komitetéw wynagrodzeniowych (ang. compensa-
tion committees) do oceny realizacji zadan przez pracownikoéw i ustalenia zwigzanych z
tym wynagrodzen (premii z zysku). Wysoko$¢ wynagrodzen zalezy od wartosci dodane;j
przyniesionej firmie. Ostateczne decyzje o wysoko$ci wynagrodzen sa podejmowane przez
pracownikow w drodze wielostronnej negocjacji.

Wigcej o firmie Morning Star mozna si¢ dowiedzie¢ z nastepujacych zrodet:

o artykut Gary’ego Hamela First let’s fire all the managers, Harvard Business Review, De-
cember 2011, http://nbr.org/2011/12/first-lets-fire-all-the-managers;

e moje streszczenie tego artykutu w witrynie www.moznainaczej.com.pl;

e czterominutowy wyktad Setha Godina Leaders share the faith — and promote heretics
umieszczony na stronie http://www.managementexchange.com/video/seth-godin-leaders-
share-faith%E2%80%94and-promote-heretics.

Oto, co napisano w zapowiedzi do ostatniego materiatu:

The work of leadership changes dramatically when wage slaves become artists, argues MIX
Maverick and bestselling author Seth Godin. The best leaders make their organizations haevens
for heretics by suspending religion (rules) whenever possible and focusing on faith (deeper pur-
pose).

W moim thumaczeniu brzmi to nastepujaco:

Jak twierdzq indywidualisci (portalu) MIX?* i bestsellerowy autor Seth Godin, dziatanie przy-
wodcow zmienia sie w sposob dramatyczny, gdy niewolnicy wynagrodzen stajq sie artystami. Naj-
lepsi liderzy czyniqg swoje organizacje niebem dla heretykow przez odejscie, wszedzie gdzie to
mozliwe, od religii (regut) i skupienie sie na wierze (gltebszych celach).

Pod tym samym adresem mozna znalez¢ wiele podobnie interesujacych tresci.

2.4.2 Buurtzorg

Buurtzorg? jest holenderskim stowarzyszeniem pielegniarek srodowiskowych optacanych z kasy panstwo-
wej i zajmujacych sie pacjentami przebywajgcymi w domach. Zatozyt je w 2006 r. pielegniarz Jos de Blok
w celu lepszej organizacji pracy pielegniarek. Poczgtkowo liczyto 10 cztonkin, ale niezwykta efektywnos$¢ i
atmosfera pracy w Buurtzorgu spowodowaty, ze w 2016 r. byto ich juz 8000.

24 MIX (Management Innovative Exchange) to niezwykle interesujgcy portal po$swiecony nowoczesnemu
zarzadzaniu. Jest dostepny pod adresem http://www.managementexchange.com/.

25 Te organizacje opisuje rowniez Laloux [54] jako organizacje turkusowa. Buurtzorg oznacza ,opieka $ro-
dowiskowa”.
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Ponizej najwazniejsze zasady i narzedzia demokracji partnerskiej, na ktérych opiera si¢ funkcjo-
nowanie Buurtzorgu (nieco wzbogacone moimi wiasnymi do§wiadczeniami).

Rys. 2.4-1 Siedziba 30-osobowej centrali Buurtzorg

1. Procesowa struktura organizacyjna

a. Buurtzorg jest federacja ok. 600 niewielkich zespotow (kilka do kilkunastu osob),
samodzielnie organizujacych swoja prace oraz ze sobag wspodtpracujacych. Jezeli
zespol rozrasta si¢ powyzej tej normy, to dzieli si¢ na dwa mniejsze. Zespoly nie
maja kierownikow, a moderatorzy (zob. nizej) moga by¢ wybierani ad hoc przed
kazda debata.

b. Zespoty same prowadzg rekrutacje swoich cztonkow, tj. decyduja, kto i na jakich
zasadach ma zosta¢ przyjety. Decyduja tez, kto z zespotu odchodzi, z jakiego po-
wodu i na jakich warunkach.

2. Wsparcie metodologiczne i eksperckie

a. Zespoty odbywaja regularne treningi w zakresie prowadzenia dobrej debaty opartej
na poszanowaniu uczestniczgcych w niej osob i ich pogladéw. Z organizacja wspot-
pracuje pewna liczba coachow, ktorzy szkolg pracownikoéw zaréwno w zakresie
uczestniczenia w dobrych debatach, jak i1 ich prowadzenia w roli moderatoréw. Z
biegiem czasu dos$wiadczeni moderatorzy moga sami stawac si¢ coachami. Coa-
chowie nie podejmuja za zespot zadnych decyzji ani tez nie biorg za podjete decy-
zje odpowiedzialnosci. Ich rolg jest jedynie wspomaganie w prowadzeniu debaty.
Kazdy coach opiekuje si¢ kilkudziesiecioma zespotami. Spedza z nimi stosunkowo
mato czasu, aby nie przejmowac na siebie roli moderatora 1 nie pozbawia¢ zespo-
16w samodzielnosci.

b. Zespoty sg szkolone w korzystaniu z narzedzi wspdlnego podejmowania decyzji.
Na poczatku realizujg to zewngtrzni trenerzy, pdzniej trenerzy wewngtrzni wyla-
niani sposrod pracownikow.

C. Z organizacja wspotpracuje zespot ekspertow, ktorzy doradzaja zespotom w obsza-
rach wykraczajacych poza wiedze 1 doswiadczenie cztonkow zespotdw. Sa to za-
réwno eksperci medyczni, jak i1 specjaliSci z branz z medycyna niezwigzanych, ta-
kich jak np. finanse i prawo. Podobnie jak coachowie rowniez eksperci nie podej-
muja za zesp6t zadnych decyzji ani tez nie biora za podjete decyzje odpowiedzial-
nosci. Ich rolg jest dzielenie si¢ wiedzg 1 do§wiadczeniem.

3. Samoorganizacja

a. Zespoly odbywajg regularne spotkania w celu organizowania i doskonalenia swojej
pracy.
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b. Kazde posiedzenie zespotu prowadzi moderator, ktorego rola polega na zadbaniu
o zachowanie zasad dobrej debaty i zapewnienie kazdemu uczestnikowi rownego
prawa do wypowiedzi. Najcze¢sciej cztonkowie zespotu wybierajg moderatora spo-
$rod siebie, w szczegdlnie trudnych sytuacjach moga jednak poprosi¢ o wsparcie
zewngtrznego coacha. Moderatorzy moga zmieniac si¢ z posiedzenia na posiedze-
nie. Jest pozadane, aby wszyscy cztonkowie zespotu potrafili petni¢ taka funkcje.

c. Decyzje s3 podejmowane na zasadzie sfabego konsensusu. Oznacza to, ze jakas$
grupa — niekoniecznie wickszo$¢ — jest silnie za podj¢ciem danej decyzji, a po-
zostali nie zglaszajg zdecydowanego sprzeciwu. Jest niezwykle istotne, aby wszy-
scy cztonkowie zespotu byli przekonani co do tego, ze uzyskanie silnego konsen-
susu (gdy godza si¢ wszyscy) moze by¢ niezwykle trudne i1 czasochtonne. Staby
konsensus nie wyklucza tez, ze jezeli podjeta decyzja okaze si¢ niewlasciwa, to
mozna si¢ zastanawiacé, jak ja zmienic.

4. Poczucie odpowiedzialnosci

a. Wszyscy cztonkowie zespotu czuja si¢ odpowiedzialni za decyzje podejmowane
przez zespot i doktadajg staran, aby je zrealizowac.

b. Zespoty czuja si¢ odpowiedzialne za realizowanie misji i wizji firmy.
A oto, co pisze o Buurtzorgu Frederic Laloux ([54] str. 83):

Rezultaty osiggane przez Buurtzorg w wymiarze medycznym sq szokujgco pozytywne. Badanie
firmy Ernst & Young z 2009 roku odkrylo, ze Buurtzorg wymaga przecietnie blisko 40 procent
mniej godzin opieki przypadajgcej na jednego pacjenta niz w innych podobnych organizacjach —
co brzmi ironicznie wobec faktu, ze pielegniarki w Buurtzorg majq czas na kawe i rozmowe z
pacjentami, rodzinami i sgsiadami, podczas gdy w tym samym czasie inne organizacje pielegniar-
skie dochodzq do standaryzacji ,, produktow”, okreslajgc ich minutowe ramy czasowe.

Pacjenci Buurtzorg pozostajq pod opiekq o polowe czasu krocej, szybciej zdrowiejq i stajq sie
bardziej niezalezni.

O jedngq trzecig mniej jest hospitalizacji naglych przypadkow, a kiedy jest juz potrzeba przyjecia
do szpitala, pobyt trwa przecietnie krocej.

Oszczednosci dla holenderskiego systemu ubezpieczen spolecznych sq znaczne — Ernst & Yo-
ung szacuje, ze blisko 2 miliardy euro mozna by zaoszczedzi¢ rocznie w Holandii, gdyby wszystkie
instytucje opieki domowej osiggnety wyniki firmy Buurtzorg. Skalujgc to do populacji Stanow
Zjednoczonych, oszczednosci rownalyby sie, liczqc z grubsza, 49 mld dolarow. Catkiem niezle, jak
na opieke domowq! Wyobrazmy sobie skalg oszczednosci, gdyby nieporownywalnie wigksze orga-
nizacje szpitalne byly prowadzone w podobny sposob.

Cyfry nie zawierajq jednak tego, co jest o wiele wazniejsze, czyli reakcji pacjentow, ich odczuc
w trakcie choroby lub w ostatnich latach Zycia wobec wsparcia, jakie otrzymujg na poziomie emo-
¢ji i relacji. Proba przedstawienia tego w liczbach bytaby dziataniem arbitralnym i absurdalnym.
Rownie bezcelowe bytoby przyszycie metki w dolarach czy euro do zawodowego powoltania, jakie
przywrocono pielegniarkom. Powszechny zwrot styszany w zespotach Buurtzorg brzmi: Znow
mam swojg prace.

24.3 Egon Zehnder International

W zakresie dziatalnosci podstawowej (pozyskiwanie menedzeréw dla innych firm) funkcjonowanie firmy
opiera sie na wzajemnej wspotpracy pracownikow merytorycznych zwanych konsultantami. Na ich wyna-
grodzenie sktada sie pensja podstawowa plus udziat w zyskach firmy. Pierwszy skfadnik jest staty, a drugi
nie zalezy od pozyskiwanego przez konsultanta przychodu, ale od stopnia jego wktadu w budowanie po-
zycji i reputacji firmy oraz od stazu pracy. Wktad w budowanie firmy jest oceniany nie przez kierownictwo
firmy, ale przez samych konsultantow.
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Firma Egon Zehnder International (EZI) zajmuje si¢ pozyskiwaniem menedzerow najwyzszego
szczebla dla organizacji gospodarczych i nie tylko. Zostata zatozona w 1964 r. w Zurychu przez
Egona Zehndera.

W 2010 r. EZI przy rocznych zyskach wynoszacych 605 mln dolarow byla druga najwigksza
na §wiecie firmg w tej branzy. W ciggu ostatnich pi¢ciu lat firma doprowadzita do rekrutacji ponad
1000 menedzerow wysokiego szczebla i ocenita 20 tys. kandydatow.

W EZI pracuje 380 pracownikdw merytorycznych zwanych konsultantami zatrudnionych w 63
oddziatach w 37 krajach. Klienci to zardwno duze, jak i mate firmy, firmy majace dugi staz i
dopiero powstajace, a takze organizacje publiczne i rzady. EZI poszukuje zarowno kandydatow
na menedzeréw, jak i catych przysztych zarzadéw lub ciat nadzorczych. Najbardziej typowe zle-
cenia obejmuja:

e tworzenie od zera nowych ciat zarzadczych 1 nadzorczych oraz ocena i/lub restrukturyzacja
istniejacych;

e znajdowanie zewng¢trznych menedzeréw dla firm rodzinnych;
e tworzenie strategicznych ciat doradczych;
e doradztwo w zakresie zarzadzania;

e doradztwo w zakresie budowania systemow wynagradzania.

Styl pracy

Honorarium pobierane przez EZI od klienta jest ustalane przed podpisaniem kontraktu i nie zalezy,
jak w innych tego typu firmach, od wynagrodzenia przysziego kandydata do pracy. Przy ustalaniu
stawki bierze si¢ pod uwage przyszte stanowisko kandydata oraz oceniany przez firm¢ poziom
trudno$ci w jego znalezieniu. Taka zasada uwalnia EZI od konfliktu pomigdzy interesem wlasnym
1interesem klienta. Okazuje si¢ tez, ze honoraria EZI — ze wzgledu na jej bardzo wysoka reputacje
— s3 najczescie] wyzsze od honoraridow pobieranych przez konkurencje. W przypadku matych
firm stosuje si¢ tez wynagrodzenie w postaci akcji firmy.

Ponad dwie trzecie zlecen pochodzi od stalych klientow. Rekomendacje kandydata do pracy
opierajg si¢ nie tylko na ocenie jego kompetencji, ale w bardzo duzym stopniu rowniez na ocenie
jego gotowosci (1 mozliwosci) dopasowania si¢ do kultury majacej zatrudni¢ go organizacji.
Przedstawiciele EZI biora udzial w rozmowach pomigdzy kandydatem do pracy a klientem. Kazdy
konsultant obstuguje $rednio 12 zlecen rocznie.

EZI szczyci si¢ najnizszym wskaznikiem ptynnos$ci kadr w swojej branzy (na poziomie 2%
przy $redniej w branzy 30%), co pozwala tez na utrzymywanie bardzo dobrych i statych kontaktow
z klientami. Kultura korporacyjna jest oparta przede wszystkim na wspolpracy pomigdzy konsul-
tantami.

Konsultanci

Konsultanci, czyli pracownicy merytoryczni EZI, muszg mie¢ nie tylko bardzo wysokie kwalifi-
kacje merytoryczne (ukonczone co najmniej dwa kierunki studiow, albo jeden i MBA, albo dok-
torat), ale tez powinni charakteryzowac si¢ skromnoscig, wiarygodnoscig 1 gotowoscig do poswie-
cenia calej swojej kariery zawodowej firmie. Kazdy kandydat do pracy spotyka si¢ z 20 — 30 kon-
sultantami EZI, zanim zostanie zaakceptowany. Jezeli ktorykolwiek z konsultantéw wyrazi po-
wazne zastrzezenia, kandydat nie jest dalej brany pod uwagg.

Po pieciu latach pracy konsultant moze si¢ ubiegac o uzyskanie statusu partnera. Przez ten czas
jest bacznie obserwowany przez firme, jednak nie pod katem liczby przyprowadzonych klientow
1 pozyskanych przychodéw, ale pod katem uczciwosci, zaangazowania w prace, umiej¢tnosci
wspoltpracowania z innymi pracownikami oraz przedsigbiorczosci. Bierze si¢ tez pod uwage jego
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dziatania pozafirmowe (np. publikacje artykutow, zaproszenia do wyglaszania prelekcji) badz ak-
tywne dziatanie w grupie absolwentéw swojej bytej uczelni. O przyznaniu statusu partnera decy-
duje zgromadzenie partnerow na wniosek partnerskiej grupy ewaluacyjnej, ktora ma prawo zasie-
gaé opinii wszystkich 0s6b majacych kontakt z konsultantem, a wigc jego wspotpracownikow,
partnerow z jego oddziatlu, a nawet klientéw, dla ktorych pracowat. Na liczbe ok. 20 kandydatow
na partneréw rocznie nie wiecej niz jeden lub dwdch nie uzyskuje tego statusu.

Konsultant, ktory otrzyma status partnera, kupuje od firmy stalg dla wszystkich partneréw
liczbe udzialow emitowanych przez firme. Tych udziatéw nie moze sprzeda¢ na rynku zewngtrz-
nym, ale ich warto$¢ ro$nie z roku na rok (zob. pkt 2. ponizej), a partner, odchodzac do innej pracy
lub na emeryture, sprzedaje je firmie, dzieki czemu uzyskuje dodatkowa premie.

Wynagrodzenia konsultantow

Konsultanci niebedacy partnerami majg statle wynagrodzenie plus roczny bonus zalezny od tego,
jak skutecznie wspierali swoich kolegéw w ich pracy oraz w jakim stopniu przyczynili si¢ do
podniesienia reputacji firmy, np. przez opublikowanie artykulu w prestizowym wydawnictwie.
Bonus w zaden sposob nie zalezy od indywidualnych finansowych wynikow ich dziatalnosci.

Wynagrodzenie kazdego z partnerow sktada si¢ z czterech czgsci:

1. Wynagrodzenie podstawowe, ktdre zalezy (nieznacznie) jedynie od kraju dziatania part-
nera. Chodzi o zapewnienie wszystkim partnerom jednakowych warunkow zycia mimo
roéznic w kosztach utrzymania pomig¢dzy np. Warszawg a Nowym Jorkiem.

2. Wzrost warto$ci udziatow zwigkszajacy sie rocznie o kwotg bedaca ilorazem 10% zysku
catej firmy — catej, a nie danego oddziatu (!) — i liczby udziatéw aktualnie pozostajacych
w rekach partnerow. Te 10% zysku firmy pozostaje w firmie.

3. Jednakowy dla wszystkich udzial w zyskach wyliczony przez podzielenie 54% zysku przez
liczbe partnerow.

4. Premia za starszenstwo liczona przez podzielenie pozostatych 36% zysku przez globalng
sume¢ osobolat stazu pracy 1 pomnozenie jej przez liczony w latach staz danego partnera,
ale nie wigcej niz przez 15. Jezeli partner szczegolnie zle wykonuje swoja prace, jego
liczba naliczonych lat stazowych moze zosta¢ obnizona.

Aby wyliczy¢ premig¢ za starszenstwo, wpierw sumuje si¢ liczby lat stazu wszystkich partneréw
(przy zatozeniu, ze staz ponadpigtnastoletni liczy si¢ jako pigtnastoletni). Nastepnie dzieli si¢ 36%
zysku przez t¢ sumg, co daje warto$¢ jednego roku stazowego. Wreszcie, dla kazdego partnera,
wylicza si¢ jego premi¢ za starszenstwo, mnozac warto$¢ roku stazowego przez liczbg lat stazu,
ale nie wigcej niz przez 15.

Jedynym wyjatkiem od reguty starszenstwa jest sam Egon Zehnder (dzi§ na emeryturze), ktory
nigdy nie otrzymywat w firmie najwyzszego wynagrodzenia. Jego zdaniem utatwiato to uzyskanie
akceptacji dla systemu wynagrodzen ze strony pozostatych partnerow, ktorzy w przeciwnym przy-
padku — szczegolnie ci mtodsi — mogliby patrze¢ na premie za starszenstwo jako na zgrabna
formute kryjaca kumoterstwo (ang. cronyism). Zdaniem Egona Zehndera opisany powyzej system
wynagrodzen ma trzy podstawowe zalety:

1. Powoduje, ze pracownicy — a takze oddziaty firmy — nie wspolzawodniczg ze sobg w
pozyskiwaniu klienta, ale przekazuja go sobie w taki sposob, aby ustuga zostata jak najle-
piej wykonana. Na przyktad jezeli klient zwrdci si¢ o pomoc partnera z Zurychu w znale-
zieniu pracownika dla jego firmy w Nowym Jorku, to ten partner skieruje go do swojego
kolegi z Nowego Jorku, ktéry z pewnos$cig ma lepsze rozeznanie na tamtejszym rynku
pracy. Dla klienta bgdzie to rozwigzanie nie tylko merytorycznie lepsze, ale tez i tansze,
bo uniknie si¢ wielu kosztownych podrozy na trasie Zurych — Nowy Jork.
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2. Powoduje, ze konsultanci nie muszg si¢ mierzy¢ z problemem wystapienia konfliktu po-
migdzy interesem wlasnym a interesem firmy i klienta.

3. Jestbardzo prosty w wyliczaniu wynagrodzen. U konkurencji, gdzie wynagrodzenie zalezy
od przychodu pozyskanego dla firmy przez pracownika, przeprowadza si¢ zlozone ra-
chunki, aby oceni¢, ile przyniost firmie kazdy sposrdéd kilku pracownikéw wspolnie wy-
konujacych zlecenie dla tego samego klienta. Nierzadko jest tak, ze przez caty miesigc w
roku firma zajmuje si¢ gtdéwnie tymi wyliczeniami.

Zrodia:

e Egon Zehnder, A Simple Way to Pay, Harvard Business Review OnPoint Enhanced Edi-
tion, http://hbr.org/product/simpler-way-to-pay-hbr-onpoint-enhanced-edition/an/6765-
PDF-ENG.

e Egon Zehnder International, Unleashing the Power of Business Leadership, Corporate
Brochure, www.egonzehnder.com.

e Cate Reavis, Egon Zehnder International: Implementing Practice Groups, ,,Harvard Busi-
ness School”, 9-398-052, Rev April 28, 1998.

2.4.4 Mary Kay Cosmetics

Typowa megapiramida sprzedazowa sktadajgca sie z 1,8 min niezaleznych konsultantek, ktérych dziata-
nie jest synchronizowane jedynie przez gtebokg, bo liczacg az 11 poziomodw, hierarchie mentoringowa.

Firma sprzedaje kosmetyki i §wiadczy ustugi kosmetyczne na 30 rynkach §wiata. W 2007 r. osig-
gneta 2,4 mld dolaréw obrotu, a od czasu powstania w 1963 r. ma dwucyfrowe tempo rocznego
wzrostu. W 2003 r. powstata filia polska.

Sprzedaz firmy jest w catosci realizowana przez 1,8 mln niezaleznych konsultantek kosmetycz-
nych zorganizowanych w strukture, ktora nazwe piramidg mentoringowq. Jest to rodzaj znanej z
innych firm piramidy sprzedazowej, wyrdznia si¢ jednak potozeniem nacisku na funkcj¢ mento-
ringu, jaka pehi kazda konsultantka wyzszego poziomu w stosunku do swoich podopiecznych
nizszego poziomu. Na te strukture, w kolejnosci od najnizszego do najwyzszego poziomu, sktadajg
si¢ nastepujace stanowiska:

Niezalezna konsultantka kosmetyczna.

Starsza konsultantka kosmetyczna; 1 — 2 konsultantki w zespole.
Gwiazda rekrutacji; 3 — 4 konsultantki w zespole.

Liderka zespotu; 5 — 7 aktywnych konsultantek w zespole.

Przyszta dyrektor sprzedazy; co najmniej 8 aktywnych konsultantek.
Niezalezna dyrektor sprzedazy.

Starsza dyrektor sprzedazy; 1 — 2 dyrektorow pierwszego pokolenia.

Przyszta naczelna dyrektor sprzedazy; 3 — 4 dyrektorow pierwszego pokolenia.
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Naczelna dyrektor sprzedazy; 5 — 7 dyrektoréw pierwszego pokolenia.
10. Gloéwna dyrektor sprzedazy; 8 dyrektoréw pierwszego pokolenia.
11. Niezalezna krajowa dyrektor sprzedazy.
Wszystkie konsultantki kupuja od firmy produkty i otrzymujg szkolenie oraz wsparcie organiza-

cyjne. Poczawszy od gwiazdy rekrutacji, firma wyptaca prowizj¢ od sprzedazy podopiecznych
Jest to wynagrodzenie za szkolenie udzielane nizej potozonym konsultantkom.
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Nikt nie ma nad sobg szefa, a gradacja stanowisk wskazuje, kto kogo wspiera wiedza i doswiad-
czeniem, a nie kto komu moze wydawac polecenia. Jest to wigc gradacja mentorow, gradacja wie-
dzy, a nie wladzy. Mentorzy nie sg szefami, w zaden bowiem sposob nie decydujg o dziataniach
swoich podopiecznych.

Oto, co napisata do mnie o firmie jedna z polskich konsultantek:

Dzieki tym prostym zasadom nie ma tu sztucznej hierarchii, autokratyzmu, kija i marchewki czy
innych negatywnych zachowan, ktore czesto pojawiajq sie w korporacjach lub mniejszych firmach.

Szacunek, jaki majq dyrektorki u konsultantek, bierze si¢ z ich pracy, bo bycie dyrektorem w
Mary Kay to bycie liderem, a nie menedzerem. Ponadto kazda dyrektor przeszla wczesniej droge
konsultantki i doktadnie wie, jak dobrze prowadzic¢ swoich ludzi, z kolei konsultantka — wiedzgc
o tym — darzy jq szczerym szacunkiem i zaufaniem, bo wie, ze ona poradzila sobie z tym, co teraz
jest jej drogg.

Mary Kay Cosmetics zostata zalozona przez Mary Kay Ash, ktora postanowita stworzy¢ firme
oferujaca kobietom prace, przynoszaca satysfakcje 1 dajaca poczucie zaangazowania. Rola cen-
trali, wraz z jej lokalnymi oddziatami, jest nie tylko dostarczanie konsultantkom kosmetykéw do
sprzedazy, ale przede wszystkim dbatos¢ o to, aby byly szczesliwe 1 zaangazowane w swoja prace.

Wigcej o firmie na www.marykay.pl oraz w ksigzce autorstwa Mary Kay Ash [4].

245 W.L. Gore & Associates

Brak centralnej struktury menedzerskiej. Organizacja jest oparta na wspétpracy partneréw i przywoddztwie
spontanicznie wytanianych sponsorow projektow. Zmienna struktura zespotéw projektowych dopasowuje
sie do aktualnych zadan firmy. Wiele uwagi poswieca sie rozwijaniu innowacji. Z tego tez tytutu firma odnosi
najwiecej sukcesow.

Firma rozpoczeta dziatalno$¢ od produkc;ji strun gitarowych pokrywanych teflonem, a dzi$ dostar-
cza na rynek ponad 1000 produktéw z tworzyw sztucznych, wsrod ktorych najpowszechniejsza
jest tkanina GORE-TEX. Od 50 lat nalezy do 200 najwigkszych prywatnych firm amerykanskich,
a tylko ich produktow medycznych uzywa na swiecie 7,5 mln klientéw. Stawia przede wszystkim
na innowacyjnos¢, a jednym z najbardziej innowacyjnych elementéw firmy jest jej model przy-
wodztwa. W 2008 r. firma zarobita 2,1 mld dolaréw i jest uznawana za jednego z najbardziej
poszukiwanych pracodawcéw. Zatrudnia 250 pracownikow.

W firmie nie ma formalnej struktury stanowisk, a pracownicy sa nazywani wspolnikami.
Wszystkie biura sg jednakowej wielkosci. Praca jest realizowana w matych zespotach powstaja-
cych i zmieniajacych si¢ wedtug aktualnych potrzeb. Wspdlnicy podejmuja decyzje o zatrudnieniu
nowych wspolnikow 1 s3 wynagradzani w zalezno$ci od wnoszonego wktadu.

Organizacja firmy opiera si¢ na stworzonej przez jej zalozyciela Billa Gore’a siatkowej struk-
turze organizacyjnej charakteryzujacej si¢ nastepujacymi cechami:
Komunikacja pomigedzy pracownikami odbywa si¢ bez posrednikow.
Nie ma statych wtadz, zamiast szefow sg sponsorzy projektow.
Liderem staje si¢ ten, kto ma zwolennikdw.

Cele stawiajg ci, ktorzy beda je realizowac.
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Zadania realizuje ten, kto si¢ do nich zobowigzuje.
Kultura korporacyjna firmy opiera si¢ na czterech fundamentach:

a. sprawiedliwos¢,
b. swoboda,

C. zaangazowanie,
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d. podejmowanie rozwaznego ryzyka.

Pot dnia w tygodniu kazdy pracownik moze po$wieci¢ na prace nad jakas wtasng koncepcja. Wigk-
szo$¢ idei prowadzacych do nowych produktow powstaje wiasnie w tym czasie. Gdy koncepcja
jest gotowa, tworzony jest zespot do jej realizacji, do ktérego w pierwszym rzedzie rekrutowani
sg ochotnicy.

Zdaniem Billa Gore’a lider zespotu powinien spetnia¢ nastepujace warunki:

e jest ceniony przez zespot za wiedze 1 doswiadczenie;
e zespot oczekuje od niego koordynacji dziatan;

e stawia wazne cele, wskazuje dziatania i potrafi doprowadza¢ do konsensusu w zespole.

Decyzje z zasady sa podejmowane zespolowo. Dotyczy to rowniez wynagrodzen. Istnieje spe-
cjalna komisja, ktora kazdemu wspdlnikowi przyznaje poziom wynagrodzenia w zaleznosci od
tego, kto ,,wnidst najwigcej” w dziatanie firmy. Co znaczy ,,wnie$¢ najwigcej”, ustalajg sami
wspoOlnicy.

Zrédlo: Baghai i inni [5].

2.4.6 Semco

Brak typowych struktur zarzagdczych. Pracownicy sami podejmujg wiekszo$¢ decyzji i czujg sie za nie od-
powiedzialni. Ustalajg tez wynagrodzenia swoje i swoich szefow. Wiele uwagi poswieca sie ujawnianiu i
rozwijaniu talentow.

Semco to brazylijska firma z branzy elektromechanicznej, do ktérej stoi najdtuzsza na swiecie
kolejka pragnacych ja zwiedzi¢ menedzerdéw, a na wizytg trzeba zapisywac si¢ wiele miesiecy
wcezesniej. Od 1994 r. firma niemal co roku ma dwucyfrowy wzrost. Od 25 lat rotacja pracowni-
koéw wynosi 1 — 2% (przy $redniej w branzy wynoszacej 18%).

Semco zatrudnia 3000 pracownikow, ale nie ma typowych struktur zarzadczych, takich jak wi-
ceprezesi, dyrektorzy operacyjni i dziat kadr, role¢ dyrektora generalnego pelni za$ rotacyjnie co
p6t roku jeden z sze$ciu menedzerow. Nie ma zakresow obowigzkéw ani formalnej struktury, a
pracownicy sg nazywani wspdlnikami lub koordynatorami.

Co po6t roku pracownicy ustalajg wlasne wynagrodzenia, a takze wynagrodzenia szefow. Oce-
niajg tez szefow, a ci, ktdrzy otrzymuja niskie oceny, musza odejs¢. Mimo to w firmie Semco
wynagrodzenia kierownictwa sg jedne z najwyzszych w kraju.

Szef firmy i tworca jej kultury korporacyjnej daje pracownikom prawo do podejmowania wigk-
szos$ci decyzji 1 do dziatania w interesie wiasnym 1 firmy. Nikt tu nikogo nie kontroluje w trady-
cyjnym rozumieniu tego stowa. Wedtug szefa firmy o wydajnosci pracownikéw stanowi swoboda.
Kultura firmy opiera si¢ na dziesigciu zasadach:

By¢ firma rzetelng 1 godng zaufania.

Cenic¢ szczero$¢ 1 otwarto$¢ wyzej niz dorazny interes.

Dazy¢ do uzyskania rownowagi pomigdzy zyskami krotko- 1 dlugoterminowymi.
Sprzedawac produkty 1 ustugi po uczciwych cenach.

Prowadzi¢ zindywidualizowany serwis klientow.

Zachegca¢ pracownikow do kreatywnosci.

N o a bk~ DR

Zachgca¢ wszystkich do podejmowania decyzji i do kwestionowania decyzji pochodza-
cych z gory.

8. Utrzymywac milg i nieformalng atmosferg.
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9. Utrzymywac bezpieczne warunki pracy, poddawac kontroli procesy przemystowe.

10. Mie¢ pokore, aby przyznawac si¢ do biedow.
Te zasady sg wylozone w komiksowym podrgczniku. W firmie podkresla si¢, ze pracownicy po-
winni mowic i klocic sie, gdy cos jest nie w porzqdku lub nie pasuje do wizji firmy. Tworca firmy
Ricardo Semler twierdzi, ze celem jego pracy jest nie zarabianie pieniedzy, ale doprowadzenie do
tego, aby pracownicy byli zadowoleni z zycia (ang. feel good about life). Jego zasady organizacji
pracy bez odgdrnego sterowania sg nastepujace:

1. Zapomnij o kierownictwie.
Nigdy nie zatrzymuj si¢ w rozwoju.
Nie badz nianka.
Pozwol odnajdywac si¢ talentom.

Decyzje podejmuj szybko i otwarcie.

© ok~ WD

Buduj zréznicowane partnerstwo.

Zrédlo: Baghai i inni [5].

2.4.7 Marco

Nowoczesna i preznie rozwijajgca sie firma wtasciwie bez struktur kierowniczych, ktéra jako swéj cel gtéwny
postawita nastepujgce zadanie: zmieni¢ $wiat na lepsze poprzez produkty i ustugi oraz dziatalno$¢ spo-
teczng na rzecz lokalnej wspéinoty. Produkuje etykiety, uszczelki, podktadki i opakowania. Okoto 50 nie-
wielkich, ale bardzo nowoczesnych linii produkcyjnych obstuguje 20 operatoréw. Realizujg kilkanascie pla-
néw produkcyjnych na raz.

Firme Marco z Gliwic (http://www.MakingThingsUnique.com/) zatozyt w 2000 r. Marek Sliboda,
zapraszajac do wspolpracy trzech swoich kolegow. Gdy jeszcze w czasach studenckich stracit
prace w drukarni produkujacej etykiety, postanowit pozosta¢ w branzy i stworzy¢ konkurencje dla
bytego pracodawcy.

Na poczatku bylo ich wiec czterech, dzi$ zatrudniajg ponad 80 0s6b 1 majg oddziaty handlowe
w Brnie (Czechy), w Sofii (Butgaria) oraz oddziat produkcyjny w Toruniu i magazyn w Usti (Cze-
chy). Chlubig si¢ swoimi w petni zautomatyzowanymi liniami produkcyjnymi, ktore w wiekszosci
projektuja sami we wspOtpracy z czolowymi producentami z kraju i ze §wiata. Stworzony przez
nich system informatyczny stuzy zaré6wno do zarzadzania firmg, jak i1 do sterowania liniami pro-
dukcyjnymi.

Siedziba gtéwna firmy miesci sie w eleganckim i przyjaznym budynku o powierzchni 4500 m?
zlokalizowanym w Katowickiej Specjalnej Strefie Ekonomicznej, a kolejny budynek jest juz za-
planowany. Rozklad wnetrz, a takze meble, zaprojektowali sami. W dziatalno$ci biznesowej uzy-
skuja 20-procentowa stope¢ zysku. Z powodzeniem wystepuja tez o fundusze unijne, inwestujac w
prace badawczo-rozwojowe.

Sa jedng z wielu mtodych, ambitnych i pr¢znie rozwijajacych si¢ firm, jednakze tym, co ich
sposrod takich firm wyrdznia, jest wysoce turkusowa filozofia pracy 1 zycia, cho¢ o ksigzce Fre-
derica Laloux dowiedzieli si¢ dopiero w czerwcu 2016 r. A oto, jak okre$lajg swoj fundament
strategiczny (por. rozdziat 9.11):

e Misja — projektowac i dostarcza¢ unikatowe, wysokojako$ciowe produkty, ktore pozy-
tywnie wptyng na zycie ludzi i rozwdj przedsigbiorstw.

e Wizja — sta¢ si¢ jedna z najbardziej innowacyjnych i wptywowych firm na §wiecie z
punktu widzenia globalnego postepu.


http://www.makingthingsunique.com/
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e Wartosci — szeroko rozumiany szacunek dla ludzi. Rozwigzywanie probleméw spotecz-
nych i poszanowanie dla srodowiska naturalnego.

e Metody — nickonczacy si¢ proces doskonalenia i eliminowania zb¢dnych strat. Ciggly
proces inspirowania i motywowania ludzi do dalszego rozwoju.

Ten fundament realizuja na co dzien, pozostajac wierni 14 zasadom, ktore nazwali Kulturg Orga-
nizacji Marco:

1. Dostarczanie wyjgtkowych produktow pod kqtem jakosci i funkcjonalnosci w celu rozwoju
globalnej gospodarki i postepu.

Szeroko rozumiany szacunek dla ludzi.

Konsekwentny i niekonczqcy sie proces szkolenia wszystkich przez wszystkich.

Konsekwentny i niekonczqcy si¢ proces usprawniania i ulepszania.

a > N

Konsekwentny i niekonczqgcy sig¢ proces uczenia, podnoszenia kwalifikacji i rozwoju umie-
Jetnosci.

6. Niekonczqcy si¢ proces podejmowania nowych wyzwan oraz brania coraz wigkszej odpo-
wiedzialnosci w strukturach organizacji.

7. Niekonczqcy sie proces podnoszenia swiadomosci wszystkich w skali mikro i makro.
8. Niekonczqcy sie proces rozwoju i poprawy komunikacji na kazdym szczeblu organizacji.
9. Szeroko rozumiane zaangazowanie wszystkich we wszystkie obszary dziatalnosci MARCO.

10. Rozwijanie organizacji przy jednoczesnym poszanowaniu dla Srodowiska naturalnego
oraz czynne dzialanie na rzecz promowania ,, zielonego sposobu myslenia”.

11. Wyjgtkowe podejscie do kwestii dziatalnosci charytatywnej i pracy na rzecz lokalnej spo-
tecznosci.

12. Wyjgtkowe wsparcie i szacunek dla rodziny oraz najblizszego srodowiska w celu osiggnie-
cia dlugofalowej symbiozy pomiedzy zZyciem prywatnym i karierq zawodowgq.

13. Bezpieczenstwo i stabilnos¢ zatrudnienia oraz wyjgtkowe wsparcie dla cztonkow organi-
zacji w przypadku problemow rodzinnych czy zdrowotnych.

14. Budowanie wspolnego, diugofalowego dobrobytu poprzez wyjgtkowe wysitki, najlepsze
pomysty i dzialania we wszystkich obszarach funkcjonowania organizacji.

Ten trzon ideologiczny stworzyto kilkudziesi¢ciu pracownikéw firmy, gdy organizacja miata za-
ledwie kilka lat. Od tej pory stat si¢ on — jak mowig sami — niezmiennym fundamentem, na
ktorym Marco buduje ponadczasowq organizacje. Oznacza to m.in., ze zostat mu w catosci pod-
porzadkowany proces rekrutacji na wszystkie stanowiska pracy od inzyniera po ,,panig sprzata-
jaca”. W Marco wychodzg z zalozenia, ze kompetencje zawodowe da si¢ zawsze uzupehic, ale
zmiana systemu wartosci moze by¢ niewykonalna. Dlatego z kazdym kandydatem do pracy pro-
wadzg wielogodzinng rozmowg o swoich wartosciach. I sprawdza im si¢ to w blisko stu procen-
tach.

Po przyjeciu do pracy kazdy otrzymuje ciggle wsparcie w rozwoju osobistym i niezwykle przy-
jazne spotecznie srodowisko pracy. W firmie nie ma w zasadzie stanowisk, sg tylko funkcje. Nie
ma wigc hierarchii wtadzy, ale jest hierarchia wiedzy i doswiadczenia. Na przyktad lider w hali
produkcyjnej — wyrdzniajgcy si¢ biatg koszulkg — jest osobg wyznaczong do rozwigzywania
nagtych probleméw technicznych i organizacyjnych. Nie mowi jednak nikomu, co kto ma zrobi¢,
ale wspiera ludzi swoja wiedzg i doswiadczeniem.
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W firmie panuje zasada, ze wszyscy zastuguja na taki sam szacunek, majg takie same narzedzia,
benefity, nagrody i prezenty. Na firmowym parkingu stoi luksusowy mercedes do dyspozycji kaz-
dego pracownika, ktéry np. jedzie do klienta. Mozna tez wypozyczy¢ go na weekendowg wy-
cieczke z rodzing. Firma od poczatku swojej dzialalnosci stawia na dtugofalowy rozwoj poprzez
podnoszenie $wiadomosci wszystkich pracownikow i kooperantéw. Pracownicy, przechodzac
przez kolejne etapy rozwoju osobistego, projektuja i wdrazajg narzedzia doskonalenia firmy w
obszarze warto$ci, komunikacji, technologii i organizacji.

Jak to jest czgsto w turkusie, w Marco nie ma premii za wyniki w pracy. Tym, co ludzi moty-
wuje, jest poczucie, ze realizuja najwazniejszy cel firmy — zmieni¢ swiat na lepsze poprzez pro-
dukty i ustugi oraz dziatalnos¢ spoteczng na rzecz lokalnej wspolnoty. Pieniadze sa dla nich jedy-
nie efektem ubocznym pracy, ale nie jej celem.

Liderzy i menedzerowie uczg si¢ shuzy¢ rozwojowi swoich wspotpracownikow. Podsumowanie
i informacja zwrotna na temat pracy ptyng w obie strony: od lideréw do pracownikéw oraz od
pracownikow w kierunku liderow i menedzeréw. W zintegrowanym systemie zarzadzania kazda
informacja zwrotna jest podstawg do ciggltego doskonalenia procesow oraz samodoskonalenia si¢
ludzi. Oprocz szacunku i odpowiedniej komunikacji to wtasnie ciggte doskonalenie jest motorem
napedowym efektywnosci Marco.

W Marco oprdcz szkolen, ktorych jest bardzo duzo, pracownicy zaktadajg grupy robocze roz-
wigzujgce problemy, optymalizujace procesy i eliminujace straty. Marek Sliboda, zatozyciel i pre-
zes zarzadu, od lat prowadzi autorskag Akademie, w ramach ktorej przekazuje wartosci firmy, za-
raza ludzi pasja oraz buduje odpowiedzialne postawy w mysl zasad spotecznej odpowiedzialnos$ci
biznesu. Spotkania w ramach Akademii, a takze zebrania wszystkich pracownikow sa doskona-
tymi okazjami do demokratycznego konsultowania wielu decyzji. Buduje to poczucie szacunku 1
wzajemnego zaufania — ludzie czuja, ze firma jest ich wspolnym dzietem.

Pomimo doskonatych rezultatow finansowych Marco nie chwali si¢ swoimi sukcesami, twier-
dzac, ze sg to trzy kroki ze stu zaplanowanych. W najblizszym czasie firma zamierza skupic si¢ na
pracach badawczo-rozwojowych, by projektowac coraz nowoczesniejsze, wysokojakosciowe pro-
dukty dla ludzi 1 przemystu.

Trzecim (po szacunku i samodoskonaleniu) filarem dziatania Marco jest aktywna i skuteczna
praca na rzecz lokalnej spotecznos$ci. Budzet firmy przeznaczony na realizacj¢ programu #marco-
pomaga (ok. 10% rocznego dochodu rok do roku) jest zasilany rowniez przez pracownikow, ktorzy
przeznaczaja na ten cel 1,5% wszystkich otrzymanych gratyfikacji finansowych. Regularnie po-
swiecajg tez swoj czas w statym programie dzielenia si¢ wiedza oraz promowania warto$ci firmy.

Marco udowadnia, ze mozna by¢ zarowno firma dochodowa, jak i spotecznie odpowiedzialna,
mozna si¢ uczy¢, rozwijac i nie mie¢ konfliktow wsrdéd kilkudziesigcioosobowej zalogi. Mozna
regularnie pyta¢ wspdtpracownikow, jakie maja problemy, bariery 1 co firma jeszcze moze dla
nich zrobi¢ — cho¢ wilasciwie nie: ,,co firma dla nich”, ale: ,,co oni dla siebie”, bo przeciez firma
to oni. Projektujac kolejne narzedzia, ktore bronig firme przed roztrwonieniem wartosci 1 idealow
(wraz ze wzrostem zatrudnienia i skalg dzialania), Marco buduje wysoka odpowiedzialno$¢ i za-
angazowanie ludzi w swojej ponadczasowej, wizjonerskiej organizacji.

2.4.8 Brewa

Firma Brewa (http://www.brewa.pl) oferuje rozwigzania oparte na czystych i odnawialnych zrédtach energii,
specjalizujgc sie w elektrowniach stonecznych (instalacje fotowoltaiczne). Wykonuje instalacje systeméw
do zarzadzania energig z wykorzystaniem oswietlenia LED i doborem odpowiedniej mocy ciepta i mocy
energii elektrycznej, pomaga w wyborze najtannszego operatora energetycznego. Stanowi piecioosobowy
zespot i formalnie istnieje od lutego 2015 r. Na state wspétpracuje z nimi zespot wykonawczy, takze piecio-
osobowy.

Ponizej relacja Macieja Borowiaka, jednego z tworcoéw firmy.


http://www.brewa.pl/
http://www.brewa.pl/produkty-i-uslugi/oswietlenie-led-intro.html
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Szkolna edukacja to ciggle ocenianie, klasyfikowanie, rywalizacja, przy czym nie jest istotne,
kim jestesmy, ale ile punktow zdobylismy czy ktdre miejsce zaj¢liSmy. Na studiach biznesowych
dowiadujemy sig¢, ze zwyciezca bierze wszystko, ze biznes to dzungla, ze liczy si¢ zysk. Negocja-
cje win — win przedstawiane sg jako ciekawostka, a nie jako naturalny proces wspolpracy z do-
stawcami czy odbiorcami. Licza si¢ techniki negocjacji, manipulacji, NLP itp. Tym samym edu-
kacja, o ktorej pisze, nie zostawia nam miejsca na zbudowanie poczucia wlasnej wartosci czy
zaufania do siebie i innych ludzi.

Jako Polacy jestesmy wychowywani w katolickiej tradycji warto$ci, niestety czesto zle rozu-
mianej, bo religi¢, ktéra promuje mitos¢ 1 rados¢, zastgpiliSmy umartwianiem. Jednakze gdy be-
dziemy mieli troche szcze$cia, trafimy na dobrych wychowawcow, poczytamy Pismo Swiete i inna
literaturg, zaczniemy dochodzi¢ do ciekawych wnioskéw, zastanawiajgc si¢, czym sg: mitosier-
dzie, mitos¢, szacunek dla drugiej osoby.

Konczac studia, szybko mozemy wpas¢ w sidla ,.,excelowej” oceny, ktora totalnie odcztowie-
cza, ale takie wilasnie s korporacje. Joel Bakan w ksigzce Korporacja® pisze o korporacji tak:

Ktlamie, kradnie i zabija bez cienia skruchy, o ile tylko stuzy to interesom akcjonariuszy. Prze-
strzega prawa tylko wtedy, gdy koszty przestepstwa przewyzszajg plyngce z niego korzysci. Spo-
teczna odpowiedzialnos¢ korporacji jest niemozliwa poza przypadkami, w ktorych jest ona nie-
SzCzera.

Przez lata r6zne idee, filozofie, warto$ci pracuja w nas; pytanie: czy zostang odkryte, czy zdo-
bedziemy si¢ na odwagg, by zy¢ w prawdzie i w opozycji do codziennego §wiata? Zostaniemy
»frajerami”, a co najmniej bedziemy ocenieni jako mato przedsigbiorczy, jezeli z kazdej transakcji
nie urwiemy 10 czy 20% poczatkowej ceny. A przeciez taka postawa wynika z zatozenia, ze sprze-
dawca zawyza ceng, a nie ze opart ja na uczciwej kalkulacji!

Dla mnie chrzeScijanstwo i prosta postawa Chrystusa sg niezmiennie inspirujgce — szacunek,
mitosierdzie, rados¢, wykorzystywanie swoich talentow, cigzka praca, zabawa. Sktamalbym, gdy-
bym napisal, ze zawsze si¢ nimi kierowatem 1 kieruje, ale napiszg prawde, jezeli powiem, zZe co-
dziennie o tym mysle. Religia i1 sport, ktory jest dla mnie bardzo wazny, niosa pewne wspdlne
przestanie: nie jest wazne, ile razy upadniesz, wazne, ile razy si¢ podniesiesz.

Zawsze wierzytem w ludzi. Dziatajac w organizacjach studenckich, kierowalem si¢ przekona-
niem, ze ludzie sg jak kamien, ktéry nalezy lekko popchna¢ i p6zniej juz si¢ sam potoczy. Wielo-
krotnie to si¢ sprawdzito.

Pracujac w réznych firmach, zawsze jako handlowiec, najczesciej bytem oceniany prostym sys-
temem: ,,Jeste$ tak dobry jak twoj ostatni miesigc sprzedazowy”. W kazdej firmie stawalem si¢
jednym z najlepszych handlowcow, co nie bylo tatwe, gdyz jestem raczej maratonczykiem — do-
stownie 1 w przeno$ni — a nie sprinterem. Wiele si¢ przez ten czas nauczytem, lecz kosztowalo
mnie to rowniez bardzo duzo zdrowia. Jedng z firm, w ktorej pracowatem, ,,odchorowywatem”
przez blisko dwa lata.

Zawsze marzytem (a nawet bytem tego pewny), ze bede wspottworzyt organizacje, w ktorej
szacunek zdobywa si¢ przez wiedz¢ i1 przez swoja postawe, w ktorej przyznanie si¢ do btedu jest
oznakg sily, a nie stabosci.

Jestem przekonany, Ze nic nie dzieje si¢ bez powodu. Trzy lata temu poznalem Karola Mar-
czaka, ktory pottora roku temu zostat moim wspoélnikiem. Znamy si¢ krotko, ale rozumiemy tak,
jak by$my si¢ znali od piaskownicy. Bez watpienia tacza nas podobne warto$ci. Wazna jest dla
nas rodzina, drugi cztowiek, uwazamy, ze zysk jest efektem ubocznym cigzkiej pracy. Chcemy
stworzy¢ niepowtarzalng, mowiac kolokwialnie: ,,fajng” organizacje, czerpa¢ przyjemnos¢ z two-
rzenia, dzieli¢ si¢ tym, wierzac, ze nagroda przyjdzie pdzniej w konsekwencji naszej odwagi. Wia-
$nie, odwagi, bo pelne zaufanie do ludzi w momencie, gdy inwestujemy caly swdj majatek w jedno

26 Joel Bakan, Korporacja, Wydawnictwo Lepszy Swiat, Warszawa 2006; cytat z tylnej oktadki.
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przedsiewziecie, chyba tak mozna nazwaé? Zeby bylo jasne: ciagle mam z zaufaniem problem,
kosztuje mnie to duzo pracy i stresu.

W tym momencie musz¢ doda¢, ze my i nasza organizacja mamy szczescie do swietnych ludzi.
Przychodza do nas osoby, ktore szybko si¢ aklimatyzuja i oddaja swoje serce firmie. Nie stworzy-
liSmy jeszcze pelnej hierarchii warto$ci, nie byto na to odpowiedniego momentu. Ubiegty rok to
ciagla walka o kazdy miesiac, rynek okazat si¢ trudny. Wypracowalismy juz jednak pewne zasady:

1.

10.

11.

12.

13.

Od czasu zatozenia firmy zaktadaliSmy, ze wczesniej czy pdzniej stanie si¢ ona wlasnoscia
wielu 0sob, na pewno tych, ktore dolaczyly do nas i podjety ryzyko, gdy byto ono duze;
gdy mowilismy o Swietlanej przysztosci, a nie o stanie faktycznym.

Cztonkowie zespotu sg podstawa naszego dziatania, dlatego staramy si¢ w nich inwesto-
wac poprzez szkolenia, finansowanie studiow podyplomowych, ubezpieczenie na zycie
itp. ZaczynaliSmy od jabtek i ekspresu ci$nieniowego.

Pracujemy nad EKOMANIFESTEM, m.in. bedziemy chcieli wspotfinansowaé zakup ro-
weroéw dla osob, ktoére planuja dojezdzac nimi do pracy.

Wszyscy zdecydowalismy placi¢ ,,dziesigcing” z zysku netto na cele spoleczne. Na prze-
tomie roku wspoélnie okreslamy, na jaka dziatalno$¢ dobroczynng przeznaczymy te srodki.
Dbamy, aby nie bylo to dzialanie jednorazowe, ale takie, ktére naszym beneficjentom po-
zwoli zmieni¢ perspektywe na ich zycie, da¢ nadzieje. Uwazamy, ze najgorsze, co moze
spotka¢ cztowieka, to brak perspektywy zmiany jego losu.

Od samego poczatku dbamy o dobre relacje z naszymi partnerami biznesowymi. Bardzo
wazne jest dla nas, by ptaci¢ wszystkie faktury na czas.

Zaufanie do pracownikow i wspotpracownikow jest podstawg naszej egzystenciji.

By unikna¢ kontroli, stworzyliSmy standardy sprzedazowe i produkcyjne. Tworzymy jesz-
cze jeden — porzadkowy — i mamy zamiar na tym zakonczy¢. Poniewaz jednak jesteSmy
tylko ludzmi, tzw. double check bywa bardzo pomocne.

Kazdy ma prawo do podje¢cia decyzji, jezeli jest w stanie wzig¢ za nig odpowiedzialnos¢.

PrzestaliSmy robi¢ budzety. Podejmujemy decyzje inwestycyjna czy zakupowa wtedy, gdy
jest to konieczne.

Jezeli chcemy, by zespot byt zespolem na dobre i na zte, kazdy musi wiedzie¢, jaki jest
stan finansowy firmy, nie tylko wtedy, gdy trzeba cia¢ koszty, ale takze wtedy, gdy firma
kwitnie. Dla wszystkich jest wiec dostgpna informacja, ile zarobili$my, kto jest naszym
dtuznikiem itp. Pod koniec roku ustalamy, jaka czes$¢ zysku mozemy przeznaczy¢ na do-
datkowe wynagrodzenia.

Nie mamy regulaminéw pracy, w zasadzie wiec kazdy moze przyjs¢, kiedy chee, 1 wyjs¢,
gdy zakonczy prace. W praktyce jednak — co wynika z tego, ze musimy dopasowac si¢
do rytmu dnia naszych dzieci, a takze do rytmu pracy klientbw — najcz¢sciej pracujemy
od 6smej do szesnaste;.

Hierarchia jest uproszczona do minimum. Jest lider i specjalista-doradca. Przed kim odpo-
wiada lider? Przed innymi liderami.

Kazdy zespot handlowy sktada si¢ z dwoch osob, z ktorych kazda ma swoje cele sprzeda-
zowe. Otrzymuja one tez dodatkowy bonus, gdy wspoélnie zrealizujg te zadania, ktdre same
wczesniej okreslag. Handlowcy wiedza, jaki jest koszt ich stanowiska i jaki miesigczny
przychdd musza wygenerowac, by firma mogla funkcjonowac.

Osobiscie uwazam, ze dzial handlowy jest jak druzyna pitkarska: jezeli nie mozna wygrac turnieju
Ligi Mistrzow (czytaj: odebra¢ duzej premii), to motywacja do pracy jest nizsza, a sama praca
traci ten ,,handlowy smaczek”.
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Jako autor tej wypowiedzi chciatbym by¢ oceniony obiektywnie, bo samoocena jest zawsze
subiektywna. By¢ moze gdy t¢ moja opowies$¢ przeczyta ktory$ ze wspotpracownikdéw, to powie,
ze czgsto nie dziatamy tak, jak pisze. Moze jednak doda tez, ze si¢ staramy, by tak bylo.
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Czesc 11I:
BUDOWANIE
RELACII
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3 Gdy stuchasz i mowisz

Pierwszym krokiem na drodze do turkusu jest opanowanie umiejetnosci budowania dobrych rela-
¢ji z drugim cztowiekiem. Te relacje budujemy w pierwszym rzedzie wtedy, gdy wchodzimy z
kim$ w bezposredni kontakt. Gdy stuchamy i méwimy.

3.1 Uwaznos¢

Jedng z czterech sktadowych inteligencji emocjonalnej (rozdziat5) sg umiej¢tnosci spoteczne,
przez ktore rozumiemy: skuteczne przekonywanie, umiejetno$¢ stuchania, tagodzenie konfliktow,
katalizowanie zmian, tworzenie wi¢zi, wspOlprace i organizowanie wspdtdziatania. Wyrazajac to
samo innymi slowy, powinni$my:

e wiedzie¢, kiedy 1 jak stucha¢ ludzi;

e wiedzie¢, kiedy 1 jak rozmawia¢ z ludZmi;

e tak rozwigzywac konflikty, aby nikt nie poczut si¢ dotknigty z powodu porazki;
e zbudowac i utrzymywac otwarty dialog z tymi, na ktérych nam zalezy.

3.1.1 Aktywne stuchanie

Dlatego dwie uszy, jeden jezyk dano,
izby mniej mowiono, a wiecej stuchano.
— przystowie staropolskie?’

Wiele 0sob uwaza, ze ten kontroluje sytuacje¢, kto méwi, a nie ten, kto shucha. Bo przeciez stucha-
nie to czynno$¢ catkowicie bierna. Ot, siedz¢ 1 stucham. Niedo§wiadczony negocjator rwie si¢
wiec do glosu. Stara si¢ jak najwiecej powiedzie¢ drugiej stronie, przekazaé jak najwigcej argu-
mentOw na rzecz swojego stanowiska lub propozycji. Odbiera jej glos, wchodzi w stowo. Nie
rozumie, ze w negocjacjach bedzie tym skuteczniejszy, im wigcej dowie si¢ 0 rozmoOwcy, o jego
watpliwosciach 1 oczekiwaniach. Dlatego doswiadczony negocjator na poczatku mato mowi, na-
tomiast duzo shucha i zadaje pytania. Rozumie, Ze:

O kierunku, w ktorym zmierza rozmowa,
decyduje nie ten, kto mowi, ale ten, kto pyta.

Oczywiscie stuchanie wazne jest nie tylko w negocjacjach. Stuchanie wazne jest na co dzien, bo
to ono, w wiekszym stopniu niz méwienie, buduje relacje z drugim cztowiekiem. Ale nie moze to
by¢ stuchanie byle jakie. To musi by¢ stluchanie utwierdzajace moéwiacego w przekonaniu, ze go

27 Zrédto: Anna Dabrowska, Jezyk polski, Wydawnictwo Dolno$laskie, Wroctaw 1998
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stuchamy, ze stuchamy z zainteresowaniem, ze chcemy si¢ jak najwiecej dowiedzie¢ 1 wreszcie,
ze go szanujemy, nawet jezeli si¢ z nim nie zgadzamy. Stuchanie, ktoére buduje takie przekonanie
u méwigcego, nazywamy aktywnym. Oto najwazniejsze zasady aktywnego shuchania:

1. Mowa ciala

a.
b.

Ustaw si¢ do swojego rozmowcy frontalnie (liczg si¢ biodra, a nie ramiona).

Jezeli stoicie naprzeciw siebie, nie wchodz w sfer¢ osobistag rozmowcy. Przyjrzyj
si¢, czy nie stoisz za blisko, bo niektorych to moze peszy¢, a nawet irytowac. W
naszej strefie kulturowej bezpieczna odlegtos¢ to ok. jednego metra. Oczywiscie ta
zasada dotyczy nie tylko stuchania, ale tez méwienia.

Skup swoja uwage na moéwigcym. Co jaki§ czas nawigzuj kontakt wzrokowy, ale
niech to nie bedzie ,,wzrok s¢dziego Sledczego™.

2. Szanuj mowiacego

a.
b.

Gdy stuchasz, nie zastanawiaj si¢, co odpowiesz. Po prostu stuchaj.

Nie przerywaj i nie koncz zdania za moéwigcego, bo to ma prawo go zirytowac.
Konczenie zdania to ukryty komunikat o nastepujacej tresci: ,,Mowisz za dtugo i
niecickawie, a ja i tak wiem lepiej, co masz do powiedzenia”.

Stosuj ,,empatyczne chrumkanie”: ,,Aha...”, ,Mmm...”, ,,000...”, aby Twoj roz-
moéwecea czul, ze go stuchasz. Jest to szczegolnie wazne w rozmowie telefoniczne;.
Zauwaz, ze gdy tylko stuchajacy przestaje chrumkaé, natychmiast pada pytanie:
,Jestes tam jeszcze?”.

3. Staraj si¢ zrozumie¢

a.
b.

Koncentruj si¢ na przezyciach i emocjach méwiacego.

Zadawaj pytania wyjasniajace, ktorych celem jest dotarcie do interesujacych Cie
szczegotow. Ich obecnos¢ §wiadczy o Twoim zainteresowaniu.

Stosuj parafrazg, czyli odtworzenie wlasnymi stowami tego, co powiedzial Twdj
rozmowca.

Gdy rozmowa byta dtuga, zakoncz ja klaryfikacja. Powiedz: ,,Pozwdl, Ze teraz pod-
sumuje to, co ustyszatem, a ty powiesz mi, czy dobrze ci¢ zrozumialem”.

Aktywne stuchanie informuje mowiacego, ze stuchajacy zrozumiat 1 przyjat do wiadomosci jego
stanowisko, cho¢ moze si¢ z nim nie zgadza¢. W przypadku istnienia negatywnych emocji po-
zwala to przynie$¢ zmian¢ w nastawieniu stron do siebie 1 tym samym utatwia porozumienie.

Podobnie jak w przypadku komunikowania, tak 1 w przypadku stuchania nie nalezy ,,da¢ si¢
zwariowac”. O ile jednak zasady zwigzane z komunikowaniem sg wazne przede wszystkim wtedy,
gdy rozmowa jest trudna, o tyle w przypadku stuchania warto je stosowac na co dzien i rGwniez
w sytuacjach wolnych od ztych emocji. Bo dobre aktywne stuchanie to niezwykle skuteczna droga
do zbudowania dobrej relacji z drugim cztowiekiem.

Abys zrozumiat nadawce,
Twoje mysli muszg si¢ koncentrowac wokol jego przezyc.

3.1.2

Asertywnos¢

Asertywno$¢ to postawa spoteczna w kontaktach z drugim cztowiekiem polegajaca na uznaniu, ze
kazdej ze stron (mnie 1 Tobie) nalezy si¢ jednakowy szacunek, ochrona godnos$ci i1 poszanowanie
praw osobistych. Akceptowanie braku rownowagi w tym zakresie — czy to na korzys¢ wiasna,
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czy drugiej strony — jest odejsciem od asertywnosci. Nie jest wigc asertywne zardwno wynosze-
nie si¢ ponad kogos, jak i zgoda na to, aby kto§ wynosit si¢ ponad nas. Asertywnos¢ to tez umie-
jetnos$¢ jasnego wyrazenia braku zgody na czyjas propozycje. Na przyktad gdy jestesmy proszeni,
obojetnie przez kogo, o wykonanie jakiej$ czynnosci, ktérej wykona¢ zdecydowanie nie chcemy,
to powinnismy o tym powiedzie¢ bez uciekania si¢ do komunikatow w rodzaju: ,,No nie wiem...”,
»yZastanowi¢ sie...”, ,,Wr6¢my do tego jutro...”. PowinniSmy powiedzie¢: ,,Nie zrobi¢ tego”, a
nastepnie wyjasni¢ swoje racje w sposob nienaruszajacy godnosci naszego rozmowcy.

Asertywno$¢ to dbanie o granice i potrzeby wlasne z poszanowaniem granic i potrzeb innych.

W sytuacjach codziennych dobrze jest pamigta¢ o nastepujacych trzech zasadach okreslajagcych
asertywne zachowania:

1. Stanowczo$¢ bez przemocy. Bronimy swoich racji i jezeli nie zostaliSmy przekonani na
drodze merytorycznej, potrafimy przy nich pozostac. Jednocze$nie jednak, bronigc tych
racji, powstrzymujemy si¢ od uzycia nacisku — czy to przez wykorzystanie przewagi na-
szego stanowiska (przetozony, nauczyciel, rodzic), czy spotecznej (wiek, popularnosc),
czy nawet intelektualnej (wiedza, umiejetnos¢ osmieszenia). O naszych racjach i posta-
wach mowimy tez w sposob otwarty. Nie mowimy: ,,By¢ moze”, gdy w rzeczywistosci
uwazamy, ze ,,Stanowczo tak” lub ,,Stanowczo nie”.

2. Lagodnos¢ bez uleglosci. Zawsze jesteSmy gotowi uznaé racje drugiej strony, ale jedynie
wtedy, gdy zostaniemy autentycznie przekonani. Nie ulegamy racjom innych dla ,,$wie-
tego spokoju” lub w pogoni za popularnoscia.

3. Techniki bez manipulaciji. Istnieje wiele technik prowadzenia dyskusji, dialogu, docho-
dzenia do konsensusu lub radzenia sobie z konfliktem (rodziaty 3.2 i 3.5). Jezeli uzywamy
ich w dobrej wierze, jezeli prowadzg one do lepszego porozumienia, zgody, uzyskania rze-
czywistego konsensusu, to nie jest to manipulacja. Manipulacja zaczyna si¢ wtedy, gdy
stosujemy techniki wykorzystujace czyjas niewiedzg w zakresie meritum sporu, czyj$ brak
dostepu do informacji lub tez czyjas$ nieznajomos¢ praw logiki.

By sprawnie postugiwac¢ si¢ technikami asertywnosci, dobrze jest pamigta¢ o czterech obszarach,
w ktorych wykorzystuje si¢ umiejetnos¢ asertywnej komunikaciji:

1. Sposéb komunikowania — nadanie komunikatu.

2. Sposob stuchania — tzw. aktywne stuchanie.

3. Sposéb argumentowania — dialog, dyskusja i dochodzenie do konsensusu.

4

Sposéb bycia — by w naszym towarzystwie ludzie czuli si¢ dobrze; dawniej ,,0gtada to-
warzyska”.

3.1.3 Komunikowanie
By méwi¢ o asertywnym komunikowaniu, dobrze jest podzieli¢ komunikaty na trzy grupy pod
wzgledem rodzaju emocji, jakie wzbudzaja u naszego rozmowcy:
1. Pozytywne, np. ,,Twoja praca zostala Swietnie oceniona”.
2. Neutralne, np. ,,Ztozono nam zamdwienie na nowg parti¢ towaru”.
3. Korygujace, np. ,,Mam zastrzezenia do napisanego przez ciebie raportu”.
Pierwsze dwa rodzaje komunikatow sa tatwiejsze, nie bede ich wigc komentowat, cho¢ i tu zasta-

wione sg pewne putapki (por. pochwate czy wyrazy uznania w rozdziale 9.6). Omowienia wy-
maga rodzaj trzeci, gdyz w tym przypadku najlatwiej o popehienie bledu. Oczywiscie chodzi je-
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dynie o sytuacje, w ktorych zalezy nam na utrzymaniu dobrych relacji z naszym rozméwcg. Po-
mijam wigc sytuacje, w ktorych w sposéb swiadomy chcemy kogo$ zniecheci¢ do dalszych kon-
taktow z nami.

Aby wyjasni¢, jak ustrzec si¢ od btedéw w przypadku komunikatéw korygujacych, zacznijmy
od rozwazenia kolejnych trzech sytuacji, w ktorych taki komunikat mozemy wygtaszac:
1. Chcemy zmieni¢ czyj$ sposéb wykonywania zadan.
2. Chcemy zmieni¢ czyj$ sposob zachowania.
3. Chcemy zmieni¢ czyjas$ postawe.
Te trzy sytuacje zostaty wymienione w nieprzypadkowej kolejnosci. Jak tatwo si¢ zorientowac,
kazda kolejna jest trudniejsza od poprzedniej, bo wymaga coraz glebszej ingerencji w sfer¢ oso-

bista naszego rozmowcy. Aby dokonac¢ ich analizy, zaczn¢ od dobrze znanej — cho¢ dos¢ para-
doksalnej — prawdy:

W sytuacjach emocjonalnie trudnych to, jak méwimy
jest zwykle wazniejsze od tego, co mowimy.

Najogdlniej rzecz biorac, komunikat werbalny przekazywany w bezposrednim kontakcie z od-

biorca dokonuje sie nastepujacymi umownie rozumianymi kanatami®®:

1. Tres¢.
2. Intonacja i brzmienie gtosu, stosowanie pauz.

3. Mowa ciala, czyli komunikacja niewerbalna — mimika, gesty, postawa, wyglad ze-
wnetrzny.

W przypadku komunikatow o charakterze emocjonalnym najbardziej wazaca cz¢$¢ mowy ciala to
mimika, gdyz to na nig reaguja neurony zwierciadlane rozmowcy odpowiedzialne za aktywizacje
mechanizmow obrony. Z reguly tez mimika wyprzedza werbalng cz¢$¢ komunikatu, co powoduje,
Ze nasz rozmdwca moze by¢ przygotowany do obrony, jeszcze zanim uslyszy, co mamy mu do
powiedzenia. Nie musz¢ wyjasnia¢, ze to wcale nie utatwia nam zadania. Jak wigc radzi¢ sobie w
takich sytuacjach? Pierwsza najogolniejsza zasada brzmi:

Zasada pierwsza

Postepuj tak, aby Twoj rozmowca nie musiat si¢ bronic.

28 Z tg systematyka wigzane sa czesto w literaturze procentowe wagi kazdego z kanatéw — odpowiednio:
7%, 38% i 55% — ktére wywodzg sie z badania przeprowadzonego w 1967 r. przez Alberta Mehrabiana
na Uniwersytecie Stanforda. W rzeczywistosci badanie ograniczato sie do wypowiedzi dotyczgcych jedynie
postaw i uczu¢ i zostato przeprowadzone na niewielkiej grupie badanych. Zdaniem samego autora dzi$
jego badanie jest czesto nadinterpretowane. Oto, co pisze on sam na ten temat (Zrédto: http://www.spea-
kingaboutpresenting.com/presentation-myths/mehrabian-nonverbal-communication-research):

| am obviously uncomfortable about misquotes of my work. From the very beginning | have tried to
give people the correct limitations of my findings. Unfortunately the field of self-styled ‘corporate image
consultants’ or ‘leadership consultants’ has numerous practitioners with very little psychological expertise.
(31 October 2002). W moim swobodnym ttumaczeniu:

Czuje sie w oczywisty sposob zle z powodu btednej interpretacji moich wynikéw. Od samego tez
poczatku staratem sie wyjasnic ich ograniczono$c. Niestety, w obszarze samozwanczych ,konsultantow
korporacyjnego wizerunku” lub ,,konsultantow przywddztwa” praktykuje zbyt wiele 0séb z bardzo niewielkim
doswiadczeniem psychologicznym. (Za wskazanie tego zrédta dziekuje mojemu czytelnikowi panu Je-
rzemu Chrzgszczowi).
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Mowa ciata to nie tylko najwazniejsza cz¢$¢ komunikatu, ale tez czg$¢, nad ktora najtrudniej jest
zapanowac. Gdy chcemy powiedzie¢ nie to, co w rzeczywistosci myslimy, w warstwie werbalnej
przychodzi to nam stosunkowo tatwo. Niestety, mowy ciala najczesciej nie da si¢ oszukaé i jest to
tym trudniejsze, im wyzszy jest poziom naszych emocji. Jezeli wiec chcemy, aby neurony zwier-
ciadlane naszego rozmowcy nie mobilizowaly go do obrony, musimy zmieni¢ nasz wewnetrzny
do niego stosunek. Druga zasada brzmi wigc:

Zasada druga

Zanim rozpoczniesz trudng rozmowe,
postaraj sie zobaczy¢ w Twoim rozmowcy cztowieka.

Ba! Ale jak to zrobi¢? Jestesmy na kogos$ wsciekli, bo zepsut naszg robote, narazit nasza reputacje
lub wrecz nas obrazit. Co robi¢? Jak si¢ zachowac¢? Odpowiedz brzmi: ,,Poczeka¢”. Niech opadna
emocje nasze i jego. Dajmy tez sobie czas na refleksje. Jezeli zostali$my zaatakowani, zastanéwmy
si¢ empatycznie, co wywotalo agresje naszego rozmowcy. Bo agresja to najczesciej reakcja
obronna, a bronimy si¢ wtedy, gdy czujemy zagrozenie. Jezeli mamy do czynienia z taka wtasnie
sytuacja, to odpowiadajac agresja na agresj¢, jedynie wzmacniamy w naszym rozmowcy poczucie
zagrozenia, a wiec wywolujemy u niego jeszcze silniejszg reakcj¢. By¢ moze tez wchodzimy w
btedne koto podejrzliwosci, o ktérym pisz¢ w rozdziale 4.1.4. Pomys$lmy zatem, czego moze oba-
wiaé si¢ nasz rozmowca i jak t¢ obawe zredukowac.

Gdy zamierzamy dokona¢ korekty czyjego$ sposobu wykonywania pracy, zachowania lub po-
stawy, nasz rozmowca moze odczuwaé obawe przed utratg reputacji, czy to w oczach innych, czy
tez — a czgsto jednoczesnie — wiasnych. Aby zredukowac to odczucie do minimum, wezmy pod
uwage trzecig zasade:

Zasada trzecia

Zamiast mowi¢ komus, jaki jest,
skup sie na skutkach jego dziatania.

A zatem kiedy mowimy o czyjej$ pracy, o wykonywaniu zadan, oddzielmy te prace od cztowieka.
Powiedzmy to wyraznie albo dajmy do zrozumienia, Ze nasza krytyka nie dotyczy osoby, a jedynie
jej dzialania. A tak w ogdle to niekoniecznie 1 nie zawsze musimy krytykowac. Jezeli dziatanie
naszego rozméwcy nie dyskwalifikuje go catkowicie, jezeli nie wymaga kompletnej zmiany lub
zaniechania jakich$ zachowan, skupmy si¢ na pozytywnej stronie problemu. I oto mamy zasade
czwarta:

Zasada czwarta

Zamiast mowic o tym, ze cos jest Zle,
porozmawiajmy o tym, co moze by¢ lepiej.

Uzyte w powyzszym stwierdzeniu stowo ,,porozmawiajmy’’ nie musi oznaczac, ze to my pokazu-
jemy rozmowcy, jak nalezy dziala¢ lub postgpowac. Bedzie znacznie lepiej, jezeli rozmdwcea za-
uwazy to sam i sam wskaze droge zmiany. Wtedy jego stosunek do zmiany — zamiast by¢ przez
nas wymuszonym i w zwigzku z tym raczej negatywnym — bedzie spontaniczny i pozytywny.



Andrzej Blikle, Doktryna jakosci (wydanie Il turkusowe) — rzecz o turkusowej samoorganizacji (16 wrzesnia 2016) 70

Zamiast wigzac si¢ z poczuciem poniesionej kleski, bedzie si¢ taczytl z poczuciem sukcesu. A
sukces znacznie lepiej motywuje do dziatania niz kleska. Jak wiec do tego doprowadzi¢? Najlepiej
zastosowac trzecig zasadg, czyli porozmawia¢ nie o samym dziataniu, ale o skutkach, jakie ono
niesie.

Niedoswiadczony programista

W pewnej firmie pracowat miody cztowiek, ktéry — obok swojego wyuczonego zawodu — byt zamito-
wanym programistg. Oczywiscie programistg amatorem. Ten miody cziowiek zbudowat kiedys dla
firmy wewnetrzng witryne internetowa, na ktérej umieszczano wiele waznych dla pracownikéw doku-
mentéw i informacji. Dodatkowo witryna stuzyta do zarzadzania relacjami z klientem i do skfadania
zamowien przez dziat sprzedazy w dziale produkcji. Niestety, nie miata zadnego panelu administra-
tora, co powodowato, ze jedynie jej twérca mogt modyfikowac liste uzytkownikéw, wprowadzaé nowe
cenniki czy tez umieszcza¢ pliki z opisami standardéw. Trzeba byto ,recznie” wstawia¢ dane do tablic
baz danych lub tez modyfikowaé programy. Gdy twérca wyjezdzat na wakacje lub byt chory, firma
miata kfopot.

Po jakims$ czasie z programistg amatorem spotkat sie starszy pracownik, ktéry byt informatykiem.
Zwrocit on mtodszemu koledze uwage, ze jego witryna — skadingd bardzo dobrze spetniajgca swoja
funkcje — ma zasadniczg wade. Nikt poza tworcg nie moze niczego zmieni¢ w tzw. silniku witryny,
gdyz nawet zawodowy programista najczesciej woli sam napisa¢ program od nowa, niz stara¢ sie
zrozumie¢ czyj$. Wtedy mtody cztowiek zaproponowat, ze napisze przewodnik po swoich programach
i bazach danych. W jezyku fachowym taki przewodnik nazywa sie dokumentacjg. Gdy po jakims cza-
sie miody programista odszedt z firmy, informatycy, ktérzy w niej pozostali, mogli dalej rozwija¢ i mo-
dyfikowa¢ witryne.

PS Niestety, w tej historii prawdziwa jest tylko jej pierwsza czes¢. Przytoczytem jednak obie, bo
przeciez ta druga rowniez mogta sie zdarzy¢.

To wszystko bardzo picknie, powie ktos, ale co mam zrobi¢, gdy mdj wspotpracownik zachowat
si¢ w sposob calkowicie nieakceptowalny? Mial przedstawi¢ na spotkaniu analiz¢ nowego pro-
jektu, tymczasem nie przygotowat tej analizy i jeszcze twierdzil, ze projekt nalezy odrzuci¢ bez
dyskusji, bo ,,jest idiotyczny”. Czy w takim przypadku nalezy powiedzie¢, ze mogltby przyjs$¢ na
spotkanie przygotowany ,,jeszcze lepiej”? Oczywiscie nie! Sg sytuacje, gdy trzeba komu$ wyraz-
nie powiedzie¢, ze dziata Zle, ze utrudnia pracg innym, Ze jego zachowanie jest nieakceptowalne.

Czasami trzeba tez umie¢ powiedzie¢, ze kto$ si¢ do czego$ po prostu nie nadaje. W mojej
karierze naukowej widzialem wiele ludzkich tragedii spowodowanych tym, ze kto$§ komus tego na
czas nie powiedzial. Wtasnie ,,na czas”, bo zycie takg prawde predzej czy pozniej 1 tak ujawni, a
wtedy moze juz nie by¢ czasu na zmiang. Widziatem tez przypadki bardzo pozytywne, gdy ktos,
kto zrozumial, Ze nie jest stworzony do bycia naukowcem, podejmowal prac¢ w przemysle lub
handlu i z dnia na dzien z przegranego stawat si¢ cztowiekiem sukcesu.

Ale bolesng prawdg tez trzeba umie¢ mowi¢, a mozna to zrobi¢ na dwa sposoby.

Pierwszy sposob to komunikat TY. Mowimy: ,,Zachowate$ si¢ zle”, ,,Postepujesz nieprawi-
dtowo” albo — jeszcze gorzej — ,,Jeste§ skonczony osiot 1 do tego cham”. Taki komunikat, 1 to
bez wzgledu na to, czy jest on uzasadniony, czy tez nie, wywotuje reakcje obronng, a ta moze
przemieni¢ si¢ w agresje. To z kolei powoduje, ze my czujemy si¢ zaskoczeni, obrazeni i w rezul-
tacie rowniez agresywni. Takiego rozwoju wypadkow nalezato si¢ jednak spodziewac. Ztamali-
$my przeciez pierwsza 1 drugg zasadg.

W sytuacjach emocjonalnie trudnych znacznie lepiej jest zastosowa¢ komunikat JA. W tym
komunikacie nie moéwimy, jaki kto jest, ale jak jego zachowanie wplywa na nasze odczucia i emo-
cje. To jest piata zasada:

Zasada pigta

Zamiast wyrazac¢ negatywne emocje,
opowiedz o nich.
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Zamiast powiedziec: ,,Zachowujesz si¢ zle”, mowimy: ,,Twdj sposdb zachowania bardzo mnie
razi, co powoduje, ze jestem na ciebie zty”. Zamiast powiedzie¢: ,,Jeste$ skonczony osiot i do tego
cham”, mowimy: ,,Po tym, jak si¢ zachowates, jestem na ciebie w$ciektly i najchetniej skopatbym
ci tytek?®”. Taki komunikat ma kilka zalet:

1. Nie atakujemy, a wiec nie prowokujemy obrony.

2. Nasz rozmowca nie moze powiedzie¢, ze nie mamy racji, bo nie formutujemy zadnej oceny
o kim$ lub o czyms, a jedynie relacjonujemy nasz stan emocjonalny. Przeciez tylko my
wiemy, jak si¢ czujemy. A jezeli kto$ stwierdzi, ze nie mamy zadnych podstaw, aby tak
si¢ czué, to popro$my, aby nas o tym przekonal.

3. Nie jest wyzwaniem do walki, jest raczej prosba o pomoc. Jest tez wyrazem zaufania, bo
o wlasnych emocjach raczej niech¢tnie méwimy ludziom postronnym i wrogo do nas na-
stawionym.

Bardzo trafnie mowi o komunikacie JA Jacek Santorski, ktory wyraza to tak: Zamieniajmy obelgi
W zwierzenia.

Warto tez pamigta¢ o nastepujacych putapkach, ktore moga si¢ zdarzy¢ podczas rozmowy w
atmosferze konfliktu:

e Blad przypisania — jezeli inni dzialajg Zle, to dlatego, ze taki maja charakter, a jezeli my
dziatamy Zle, to dlatego, ze zmusity nas okolicznosci.

e Agresja— pomaga innym popetnié¢ btad przypisania i powoduje, ze tracimy moralng prze-
wage. Zawsze niszczy efekt konfrontacji.

e Milczenie w cierpieniu — wbrew pozorom prowadzi do wybuchow agresji. Cierpiacy
manifestuje bowiem w ten sposdb swoja moralng przewagg nad rozmowca.

e Potrzeba akceptacji spolecznej — z powodu potrzeby akceptacji jesteSmy gotowi poste-
powac absurdalnie.

Na koniec jedna bardzo wazna uwaga: nie dajmy si¢ zwariowa¢. Komunikat JA to narzedzie, kto-
rym postugujemy si¢ w sytuacjach trudnych. Jezeli kto§ w kuchni Zle sktada maszynk¢ do migsa,
to powiedzmy mu o tym wprost. Nie musimy mowic: ,,Wiesz, Zle si¢ czuj¢, widzac, jak sktadasz
te maszynke, moze chciatby$ o tym porozmawiac?”. To oczywiscie brzmi ghupio, a wigc nieau-
tentycznie. Na co dzien, w zwyklych sytuacjach, starajmy si¢ by¢ jak najbardziej naturalni 1 Zycz-
liwi. Po prostu po ludzku zyczliwi. To bardzo wiele zatatwia. A nasze narzg¢dzia specjalne zacho-
wajmy na sytuacje szczegdlnie trudne, bo inaczej szybko si¢ zdewaluuja. Na koniec jeszcze jedna
sentencja, ktora pochodzi od Thomasa Gordona ([32] str.110):

Kiedy ludzie nie chcg si¢ zmienic,
na ogot nie ma sensu bombardowac ich dalszymi komunikatami JA;
trzeba raczej szybko przejs¢ do aktywnego stuchania.

Przy negatywnych emocjach pozwala to na zmian¢ w nastawieniu stron do siebie i tym samym
utatwia porozumienie.

29 Co do ,skopania tytka”, to rzecz jasna mozna uzy¢ tego sformutowania jedynie w stosunku do osob, z
ktérymi jesteSmy w bliskich stosunkach, a nigdy, przenigdy w stosunku do swojego podopiecznego.
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3.2 Spor

Skoro juz poznali$my uniwersalne techniki komunikacyjne, mozemy si¢ zaja¢ szczegdlnym kon-
tekstem komunikacyjnym, jaki stwarza spdr. Nalezy jednak pamigtac, ze spor to nie ktdtnia, cho¢
zle poprowadzony moze si¢ w nig przerodzi¢. Kto$ kiedy$ madrze powiedziat: ,,Jezeli oczekujesz
postepu, zorganizuj spor”’. Umie¢ pieknie si¢ r6zni¢ to umiec¢ si¢ pigknie spierac, i o tym opowiem
w kolejnych rozdziatach.

3.2.1 Wygral-przegral czy wygral-wygral

Wiele 0s6b uwaza, ze jezeli dwie strony sg w sporze — jedna chce tak, a druga inaczej — to kazde
rozstrzygnigcie takiego sporu musi si¢ zakonczy¢ przegrang jednej ze stron. Musi si¢ tak zakon-
czy¢, bo przeciez nie moze by¢ jednoczesnie i ,,tak”, i ,,nie tak”.

Oczywiscie, ze naraz ,,tak” 1 ,,nie tak” by¢ nie moze, ale to wcale nie oznacza, ze kazdy spor
musi si¢ konczy¢ czyjas kleska. Taki tryb rozwigzywania sporow okreslany jest mianem wygrai—
przegrat. Okazuje si¢ jednak, ze bardzo czgsto jest jakie$ trzecie wyjscie, ktore moze by¢ satys-
fakcjonujace dla obu stron. I to jest wtasnie wygrali—wygrat.

Gdy spierajace sie strony sg sobie obce lub tez nie majg zamiaru kiedykolwiek ze sobg wspot-
pracowac, to rozstrzygniecie typu wygral — przegrat jest do zaakceptowania, przynajmniej dla
strony wygrywajacej. Jezeli jednak spor toczy si¢ w zespole wspotpracujacych ze soba ludzi, to
rozstrzygnigcie typu wygrat — przegrat pozostawia w tym zespole osobe przegrang, osobg, ktora
czesto ma tylko jeden cel: pokazaé, ze miala racje.

Oczywiscie pokaza¢ wprost, ze jej wybor byl stuszny, taka osoba nie moze, gdyz zespot poste-
puje wiasnie wedlug innego wyboru. Ale sprawa nie jest przegrana! Mozna przeciez pokazac, ze
dokonany wyboér byt nieshuszny. Ze zalozonego celu w wybrany sposob osiagnaé sie nie da. A to
najczesciej nie jest trudne, bo doprowadzi¢ do kleski jest znacznie fatwiej niz do sukcesu. Wystar-
czy troche piasku w tryby, jakis$ kijek w szprychy, wystarczy nie zauwazy¢, ze wlasnie zaczelo si¢
pali¢. Nawet jezeli osoba przegrana nie dziala rozmyslnie Zle, to juz prawie na pewno kazda klgske
w realizacji celu przypisze ztemu wyborowi. To bedzie osoba zainteresowana klgska!

Wyobrazmy sobie nast¢pujagca sytuacje: Do szefa przychodza Jan i Karol, ktérzy maja razem
zawiez¢ parti¢ towaru z Warszawy do Gdanska. Po drodze powinni tez zajecha¢ do Poznania i
Bydgoszczy. Jan uwaza, ze do Gdanska trzeba jecha¢ przez Poznan, a wracaé przez Bydgoszcz, a
Karol, ze odwrotnie. Kazdy ma swoje racje. Jezeli szef rozstrzygnie na korzys¢ Jana, to Karol si¢
temu podporzadkuje, ale cata droge bedzie wskazywal wady tego rozwigzania. Jego wspolpraca z
Janem bedzie ograniczona, bo w glebi duszy bedzie zainteresowany tym, zeby si¢ nie udato.

Co wigc moze zrobi¢ szef, skoro koncepcje Jana i Karola si¢ wykluczaja? Jak doprowadzi¢ do
sytuacji wygrat — wygrat?

Przede wszystkim szef musi przesta¢ odgrywac role arbitra i wcieli¢ si¢ w rol¢ negocjatora.
Jego zadaniem przestaje by¢ rozstrzygniecie, kto ma racje¢, a zaczyna by¢ doprowadzenie do
wspotpracy pomiedzy Janem i Karolem. Szef mowi wigc tak: ,,Obecnie siedzicie po dwdch stro-
nach stolu negocjacyjnego. Nie wspolpracujecie, spieracie si¢. Wyobrazcie wigc sobie, ze oto sie-
dzicie po tej samej stronie, a po drugiej jest wasz problem, ktory musicie rozwigzaé w trybie
wspotpracy. Wpierw zastandowcie si¢, jakie moga by¢ rozwigzania alternatywne do waszych
dwoch. Oto kilka przyktadow:

e Mozecie wybra¢ tras¢ Warszawa — Poznan — Bydgoszcz — Gdansk — Warszawa.

e Mozecie popytac, czy przypadkiem kto§ w firmie nie wybiera si¢ do Poznania lub Byd-
goszczy, komu moglibyscie przekaza¢ swoja sprawe do zalatwienia.

e A moze co$ jeszcze? Pomyslcie...
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Mozecie tez umowic si¢, ze wybor trasy rozstrzygnie rzut moneta i ze ten wybor potraktujecie jako
eksperyment. Bedac w trasie, zapiszecie wszystkie zalety i wszystkie wady tego wyboru. A gdy
bedziecie jechali do tych miast ponownie, wybierzecie — juz bez rzutu — tras¢ alternatywng i
réwniez zapiszecie swoje spostrzezenia. W ten sposob zbierzecie sporo obserwacji, ktére pomoga
wam znalez¢ optymalne rozwigzanie. Nie zaktadajcie tez z gory, ze bedzie to jedno z tych dwoch,
od ktorych zaczgliscie swoj eksperyment.

Najogolniej rzecz ujmujac, proponuje wam nastepujacy tryb postepowania:

Rozpoznanie i okreslenie problemu.
Opisanie mozliwych rozwigzan.
Ocena rozwigzan.

Podjecie decyzji na drodze konsensusu.

Wprowadzenie decyzji w zycie.

© 0k w -

Ocena, jak rozwigzanie sprawdza si¢ w praktyce.

Umiejetnos$¢ rozwigzywania (juz nie ,,rozstrzygania”!) sporow metoda wygral — wygrat jest row-
nie pozyteczna co mato powszechna. Jest mato powszechna, bo aby moc ja zastosowac, strony
bedace w sporze musza spetniac trzy warunki:

1. Musza wiedzie¢, ze metoda wygral — wygral w ogole istnieje.

2. Musza chcie¢ ze soba wspdlpracowac.

3. Musza rozumied, Ze uczucia sg przemijajace.
W zespotach skonfliktowanych lub takich, w ktérych uczestnicy wspotzawodniczg ze sobg — co
zreszta zwykle na jedno wychodzi (rozdziat 8.12) — wygral — wygral ma mate szanse na powo-

dzenie. W takich zespotach czgsto dochodzi do sytuacji typu przegrat — przegrat. Niech ja prze-
gram, byle on nie wygrat. To oczywi$cie rozwigzanie najgorsze z mozliwych.

ON
N
§ wygrat-przegrat | wygrat-wygrat
o 1+1=1 1+1=3
E (ulegtosc) (bez porazek)
N
é przegrat-przegrat | przegrat-wygrat
e 1+1=0 1+1=1
N (w zaparte) (wtadza)
o
PRZEGRAL WYGRAL
JA

Tab. 3.2-1 Cztery mozliwe warianty rozstrzygniecia sporu

W wariancie przegrat — przegrat z dwoch potencjatow dziatania nie pozostaje zaden. W wariancie
wygral — przegral pozostaje tylko jeden. W wariancie, gdy obie strony czujg si¢ wygrane, potacze-
nie dwoch potencjatéw daje ich sume powiekszong o efekt synergii (Tab. 3.2-1).
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3.2.2 Konsensus

Dochodzenie do konsensusu nie zawsze jest tatwe, nie zawsze jest tez mozliwe. Jak si¢ jednak
okazuje, jezeli obie strony przyjma asertywne postawy, jezeli chca konsensusu i, wreszcie, jezeli
zastosujg odpowiednie techniki, to konsensus mozna osiggna¢ czesciej, niz poczatkowo mogtoby
si¢ wydawac.

Pierwszym krokiem do osiggni¢cia konsensusu jest oczywiscie wzajemne poinformowanie si¢
o swoich stanowiskach. T¢ cze$¢ negocjacji nazywamy dialogiem. W czasie dialogu jedna strona
komunikuje, druga aktywnie stucha. Dopytuje, zadaje pytania klaryfikujace, stosuje parafraze.
Pozniej role si¢ zmieniaja. Pierwsza strona stucha, druga komunikuje. W czasie dialogu nie oce-
niamy stanowisk, nie sprzeciwiamy si¢ im. Dialog stuzy poznaniu, a nie przekonaniu. Oczywiscie
w dialogu udzial moga bra¢ wigcej niz dwie strony. To jednak nie zmienia zasad postgpowania —
kazdorazowo jedna strona komunikuje, a pozostate aktywnie stuchaja.

Gdy dialog si¢ zakonczy, zaczyna si¢ dyskusja. Teraz jest czas na przekonywanie, $cieranie si¢
stanowisk, kwestionowanie argumentow, dochodzenie do konsensusu, a Co najmniej na wypraco-
wywanie wspolnego stanowiska. Aby zwigkszy¢ szanse na takie rozwigzanie, strony powinny:
Przyja¢ wobec siebie asertywne postawy.

Stucha¢ aktywnie.

Szanowa¢ adwersarza.

Przestrzega¢ zasad etyki i logiki.

Stosowac pozytywne techniki, ale unika¢ manipulacji.

Dazy¢ do konsensusu.

N o a bk~ w DR

Po zakonczeniu dyskusji szanowaé przyjete rozwigzania.

Jezeli nie udaje si¢ doprowadzi¢ do pelnego konsensusu, to powinien powsta¢ protokot zawiera-
jacy dwie czgéci: uzgodnione stanowiska i rozbieznos$ci. Taki protokot to juz pewien rodzaj kon-
sensusu, ktory w dalszej czeéci bede nazywal kompromisem, pozwala bowiem na wspotprace
stron, przynajmniej w zakresie uzgodnionych stanowisk.

Kompromis jest najczesciej stosowany, gdy osiggajace go strony nie majg poczucia przynalez-
nosci do jednej organicznej catosci. Typowe takie sytuacje to negocjacje pomigdzy panstwami,
pomigdzy firmami, w komisji trojstronnej (panstwo, pracodawcy i pracobiorcy) czy tez pomiedzy
kierownictwem i zwigzkami zawodowymi jednej firmy*®°. Kompromis to w danej sytuacji najlep-
szy z mozliwych konsensusow, ktory jednak nie gwarantuje zgodnej wspotpracy stron we wszyst-
kich wspolnych obszarach dzialalno$ci. Kompromis to sposob na wspolprace w jednym obszarze
przy rozbieznosci interesOw w innym.

Jezeli dyskusja nad uzgodnieniem stanowisk toczy si¢ w zespole, w ktérym dbamy o zachowa-
nie poczucia wspolnoty interesoOw i jednosci celu, to kompromis nie jest dobrym rozwigzaniem,
gdyz dzieli zespo6t na dwie lub wigcej czegsci, ktore w pewnych sytuacjach beda dziataty raczej
przeciwko sobie niz wspolnie. W takich sytuacjach — gdy konsensusu nie daje si¢ osiggnaé —
najczesciej wybiera si¢ gtosowanie. Mniejszo$¢ zobowigzuje si¢ podporzadkowaé woli wigkszo-
sci. To rozwigzanie, mimo ze jest bardzo powszechne i ze wszech miar demokratyczne, rowniez

30 Mogtoby sie wydawacé, ze kierownictwo i zwigzki zawodowe to wtasnie dwie czesci jednej catosci, jaka
jestfirma. Tak rzeczywiscie moze sig zdarzyé, ale najczeéciej tak nie jest, gdyz zwigzki zawodowe z definiciji
sg organizacjami, ktére majg broni¢ pracownikéw przed niekorzystnymi dla nich dziataniami kierownictwa.
A obrona to raczej element wojny niz pokoju. Jezeli wiec zwigzki powstaty w jakies firmie, to widocznie jest
sie przed czym broni¢. W moim odczuciu zwigzki zawodowe spetniajg wobec firmy podobng funkcije, jakg
ma podwyzszona temperatura w organizmie — pomaga zwalczy¢ chorobe, ale jest tez Swiadectwem jej
istnienia.
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powoduje pojawienie si¢ w zespole ludzi przegranych. Oni co prawda zobowigzali si¢ podporzad-
kowa¢ woli wiekszosci, ale to bedzie wtasnie podporzadkowanie, a wigc dziatanie pod pewnym
przymusem, a nie z wtasnego wyboru. Zespot podzieli si¢ wigc na wygranych i przegranych, a to
prowadzi do skutkéw, o ktorych pisatem juz w 3.2.1.

Co wigc mozna w tej sytuacji uczyni¢? Proponuje zastosowac¢ opisane w rozdziale 3.2.1. po-
dejscie wygratl — wygral, co w przypadku decyzji podejmowanej zespotowo mozna zrealizowac
na jeden z dwoch alternatywnych sposobow, wybieranych zaleznie od sytuacji:

e Eksperyment. Jezeli okoliczno$ci na to pozwalajg, wybieramy jedno z proponowanych
rozwigzan metoda losowania, a nastepnie wdrazamy je w ograniczonym zakresie w trybie
eksperymentu. Jezeli eksperyment si¢ powiedzie, to rozwigzanie przyjmujemy, a jezeli nie,
powtarzamy eksperyment, ale z innym rozwigzaniem.

e Zjednoczenie w obliczu przeciwnika. Prowadzacy dyskusje wybiera jedno ze zgloszo-
nych rozwigzan wedtug wlasnego uznania i jednoczesnie proponuje zespotowi wybodr do-
wolnego innego, ale pod warunkiem ze wszyscy (poza nim) si¢ na nie zgodza. Jest to oczy-
wiscie konsensus nieco wymuszony, ale przeciez kazda decyzja jest podejmowana w obli-
czu jakich§ uwarunkowan.

Oczywiscie wszystko, co zostalo tu powiedziane, nalezy stosowa¢ z rozsadkiem i umiarem. Nie
w kazdej sytuacji grozi nam bunt na poktadzie, nie kazde glosowanie, a nawet nie kazda arbitralna
decyzja szefa powoduje powstanie grupy przegranych. Jezeli sytuacja jest prosta, techniczna lub
organizacyjna, jezeli szef ma duzy i rzeczywisty autorytet, jezeli zespot jest zgrany, a panujace w
nim stosunki maja charakter partnerski, to nie zawsze musimy siega¢ po opisane narzedzia. To,
czy siegac, czy tez nie, to sprawa wyczucia 1 doswiadczenia szefa. To sprawa inteligencji emocjo-
nalnej jego i czlonkéw zespotu. To tez sprawa otwartosci 1 zaufania, bo przeciez gdy nie wiemy,
jak postapi¢, mozemy zapytac o to zespot.

W tym konteks$cie warto tez powiedzie¢, jak jest rozumiany konsensus w firmie Toyota. Otdz
oznacza on tam, ze ,,kazda osoba zostata wystuchana z nalezytym szacunkiem, a jej propozycje
zostaty powaznie przemyslane”. Aby do tego doszto, przed podjeciem decyzji w waznej sprawie
inicjuje si¢ nieformalny proces sprawdzania i rozwijania pomystow zwany nemawashi. W dostow-
nym ttumaczeniu stowo to oznacza ,,okopywanie korzeni drzewa, przygotowujac je do przesadze-
nia”. Przed podjeciem decyzji na formalnie zwotanym zebraniu lider rozmawia z osobami, ktore
powinny mie¢ decydujacy gtos w tej sprawie. Takie postegpowanie daje czas na dyskusje i refleksje,
daje mozliwo$¢ uzgodnienia pogladow oraz ewentualnej modyfikacji propozycji ( [56], str. 205).

Inng droga do zbiorowego podejmowania decyzji jest sfaby konsensus Stosowany np. w orga-
nizacji Buurtzorg, o ktorym pisatlem w 2.4.2. W tym jednak przypadku konieczne jest wysokie
poczucie odpowiedzialno$ci cztonkow zespotu, a takze wzajemne obdarzanie si¢ zaufaniem.

3.3 Krytyka

3.3.1 Prokurator i coach

Gdy chcemy komus$ zakomunikowac¢ nasz brak akceptacji dla jego zachowania, mozliwe sg dwa
— dos¢ odlegle od siebie — paradygmaty postepowania:

1. Prokurator — ,,Chce mu udowodni¢ wing”.

2. Coach — ,,Chce zmieni¢ jego zachowanie”.

Postawa prokuratora jest do zaakceptowania wtedy, gdy z krytykowanym nic nas w przysztosci
nie bedzie taczy¢, a w szczegodlnosci nie bedzie nas taczy¢ zadne wspolne dziatanie. Takie poste-
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powanie jest typowe w sagdach karnych, moze tez mie¢ miejsce w firmie, gdy chcemy kogo$ zwol-
ni¢ w trybie dyscyplinarnym. To sg jednak sytuacje ekstremalne i w sumie do$¢ tatwe. Znacznie
czesciej jest jednak tak, ze krytykujemy kogo$, z kim nie chcemy si¢ rozstawac¢. Moze to by¢
pracownik, wspotmatzonek, dziecko, przyjaciel lub kolega, ktorego zachowanie nam nie odpo-
wiada. Jezeli w takim przypadku przyjmiemy postawe prokuratora, to zapewne dlatego, ze ocze-
kujemy nastepujacego biegu wypadkow:

zachowanie niewtasciwe — oskarzenie — poczucie winy — zachowanie wtasciwe
Taki bieg rzeczywiscie moze si¢ zdarzy¢, najczesciej jednak bedzie inaczej:
zachowanie niewfasciwe — oskarzenie — poczucie zagrozenia — zachowanie obronne

Oskarzenie jedynie wtedy moze doprowadzi¢ do zmiany zachowania, jezeli spowoduje auten-
tyczne poczucie winy u oskarzonego, i to poczucie silniejsze od obawy przed majaca nastgpic
karg. W tym miejscu nalezy wyjasni¢, ze spodziewana kara wcale nie musi by¢ ani cielesna, ani
materialna, ani dyscyplinarna. Jezeli sila, a nie argumentami zmuszamy kogo$ do uznania swojej
winy, jezeli robimy to w sposob arogancki, a wigc naruszajacy jego godnos¢, to przyznanie si¢
przez niego do winy wywotuje poczucie upokorzenia (rozdziat 3.4.3). A to emocjonalnie bardzo
dotkliwa kara.

Z tych wlasnie powoddw nastepstwem oskarzenia nie jest najczgsciej poczucie winy, ale po-
czucie zagrozenia, ktore jest tym silniejsze, im wyzsza jest spodziewana kara. A co robi cztowiek,
ktory czuje si¢ zagrozony? Oczywiscie podejmuje obrong. Bedzie zaprzeczal faktom, zachowywat
si¢ agresywnie, staral si¢ nas zdyskredytowac przez stosowanie manipulacji. Przyjmie tez, zreszta
catkiem racjonalnie, Ze zmieniajagc swoje zachowanie, uznaje swoja wine. Idzie wigc w zaparte.
Teraz zmieni¢ jego zachowanie jest znacznie trudniej niz uprzednio. Nawet jezeli nam si¢ to uda,
najczesciej bedzie to zmiana jedynie zewnetrzna. Wewngtrznie oskarzony bedzie nadal przeko-
nany o swojej racji i powroci do poprzedniego zachowania, gdy tylko nadarzy si¢ po temu okazja.
Czesto tez, zamiast zmieni¢ zachowanie, zastosuje kamuflaz. Mimo Ze nie zmieni zachowania,
bedzie sig¢ starat ukry¢ to przed nami. Na przyktad zachowa si¢ tak wlasnie wtedy, gdy postawione
przed nim zadanie bedzie niewykonalne (rozdziat 19.2).

Aby unikng¢ tych wszystkich problemow, nalezy odejs¢ od modelu prokuratora 1 zastgpi¢ go
modelem coacha: odej$¢ od udowadniania winy na rzecz poszukiwania przyczyny i dziala¢ na
rzecz nastepujacej sekwencji zdarzen:

zachowanie niewtasciwe — analiza przyczyn — usunigcie przyczyn — zachowanie wilasciwe
Oto pie¢ podstawowych zasad, jakimi powinien kierowaé si¢ coach, ktory chce spowodowac
zmiang zachowania niewtasciwego na wtasciwe:
Nie wyrazaj opinii — opisuj fakty.
Nie postuguj si¢ aluzja — moéw wprost.
Nie méw o winie — méw o konsekwencjach.

Nie zmuszaj do utraty twarzy — pomodz w jej zachowaniu.

o &M W e

Nie mow o karze — moOw o zmianie.

Pewna firma produkcyjna przygotowuje si¢ do negocjacji kontraktu z bardzo duzym klientem po-
siadajgcym rozlegla sie¢ sprzedazy. W tym celu poleca jednemu ze swoich pracownikow przygo-
towanie wystapienia na temat oferty, od ktorego rozpoczelyby si¢ negocjacje. Niestety, to wysta-
pienie zostaje przygotowane bardzo niestarannie, w rezultacie czego nie dochodzi do podpisania
kontraktu. W Tab. 3.3-1 przedstawiam przyktady dwoch rozméw z autorem raportu, raz prowa-
dzonej z pozycji prokuratora, drugi — z pozycji coacha.
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Prokurator

Coach

Opinia
Twoj raport jest nie do zaakceptowania. Wyka-
zates sie brakiem poczucia odpowiedzialnosci.

Fakty

W twoim raporcie nie uwzglednites zadnych ba-
dan rynku ani preferencji konsumenta. Zabrakto
w him tez wnioskdéw koncowych.

Aluzja
Niektérym wydaje sie, ze w naszej firmie mozna
sobie pozwoli¢ na lekcewazenie pracy.

Wypowiedz wprost
Odnosze wrazenie, ze nie poswiecites temu ra-
portowi dostatecznie duzo pracy i uwagi.

Wina
Z twojej winy firma zostata narazona na po-
wazne straty.

Konsekwencje

Skutkiem takiego stanu rzeczy byto niepodpisa-
nie bardzo waznego dla nas kontraktu. To moze
spowodowac utrate naszej ptynnosci finansowe;.

Utrata twarzy

Musisz przyzna¢, ze zachowates sie nieodpo-
wiedzialnie. Jak smarkacz!

Zachowanie twarzy

Zrobites powazny bfad, ale ktéz ich nie popetnia.
Nie mozesz jednak przejsé nad tym do porzadku
dziennego.

Kara

Musisz sie liczy¢ z catkowitg utratg premii w tym
miesigcu.

Zmiana

Zastanéwmy sie razem, jakie byty przyczyny nie-
przygotowania przez ciebie prawidtowego raportu
i co mozna zrobié¢, aby nie pojawity sie juz w
przysztosci.

Tab.3.3-1 Poréwnanie wypowiedzi prokuratora i coacha

Wypowiedzi przytoczone w Tab.3.3-1 to przyktady komunikatéw konfrontacyjnych. Aby takie
komunikaty byty skuteczne, powinny spetniaé cztery nastepujace warunki:

Musza nies¢ ze sobg wysokie prawdopodobienstwo wywotania korzystnej zmiany.

Nie moga spowodowac obnizenia samooceny drugiej strony.

1
2
3. Nie mogg zaszkodzi¢ obopdlnym relacjom.
4

Sposdb rozwigzania problemu powinien pozosta¢ kwestig otwarta.

Przyktad z Tab.3.3-1 odpowiada sytuacji, gdzie coach nie byt osobi$cie zaangazowany w sprawe,
ktorej dotyczy rozmowa. Jezeli jest inaczej, nalezy wlaczy¢ do wypowiedzi komunikat JA. Oto,

jak mogtaby si¢ zaczyna¢ taka rozmowa:

Temat wypowiedzi

Wypowiedz

Opis niepozgdanego zachowania

Materiaty do zreferowania dajesz mi tuz

Komunikat JA zachowanie.

Fakty rozmowcy bez obwiniania go. przed posiedzeniem.
. Opis bezposredniego konkretnego W tej sytuacji nie jestem w stanie do-
Skutki . LS RO -
skutku tego zachowania dla ciebie. brze przygotowa¢ mojej wypowiedzi.
Uczucia Opis uczug, jakie wywotato w tobie to | Wstyd mi przed uczestnikami spotkania,

a na ciebie jestem okropnie zty.

Konsekwencje

nastepstwie tych uczu¢.

Opis twoich mozliwych zachowan w

Chyba bede im musiat powiedzie¢, dla-
czego bytem nieprzygotowany.

Tab.3.3-2 Osobista wypowiedz konfrontacyjna

Gdy mamy poczucie, Ze nasze racje przewazaja, ze nasz rozmowca jest gotow je przyjac, posta-
rajmy si¢ utatwi¢ mu to przez pomoc w zachowaniu twarzy. Warto wtedy pamig¢ta¢ o madrym

przystowiu chinskim:
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Zbuduj im zloty most, aby mieli sie ktoredy wycofac.

Na koniec jeszcze dwie rady, gdy to my jesteSmy krytykowani:

e Nie zaprzeczaj — uscislaj.
o zamiast: ,,To nieprawda, ze stale si¢ spozniam”
o powiedz: ,,W ciggu ostatnich trzech miesiecy spoznitem si¢ dwa razy”.
e Nie przyjmuj zarzutow biernie — pytaj 0 oczekiwania.
o zamiast: ,,Rzeczywiscie zachowatem si¢ okropnie i sam nie wiem, co teraz pocza¢”

o powiedz: ,,Zachowalem si¢ nie najlepiej, wigc chciatbym to teraz naprawi¢. Czego
bys$ oczekiwat ode mnie?”.

3.3.2 Skarga podwladnego na szefa

Moze si¢ zdarzy¢ sytuacja, ze przyjdzie do Ciebie podopieczny Twojego podopiecznego ze skarga
na swojego szefa. Jak nalezy wowczas zareagowac? Thomas Gordon [32] proponuje nastepujacy
tryb postepowania:

1. Wysluchaj pracownika w atmosferze empatii, nie zajmuj jednak stanowiska w sprawie
problemu. Zaproponuj drogi/techniki jego rozwigzania.

2. Jezeli znajdziecie dobre rozwigzanie, to na tym rozmowa si¢ konczy. Jezeli rozwigzanie
nie zostanie znalezione, to zaproponuj swojemu rozmowcy, aby zwrdcit si¢ bezposrednio
do szefa, stosujac komunikat JA.

3. Jezeli pracownik obawia si¢ takiej rozmowy, zaproponuj, zeby rozwigza¢ problem we
trojke.

4. Jezeli i na to si¢ nie zgodzi, wyjasnij, Ze nie podejmiesz zadnej decyzji pod nieobecnos¢
szefa. Nie wolno da¢ si¢ wciggnaé w rozwigzywanie problemu. Problem powinni rozwig-
za¢ sami zainteresowani. Ty mozesz by¢ jedynie moderatorem, ale nigdy arbitrem.

Oczywiscie ten scenariusz dotyczy sytuacji, w ktorej nie nastgpito drastyczne naruszenie regula-
minow, prawa lub zasad wspotzycia spotecznego. Bo jezeli tak wtasnie bylo, to musisz zastosowac
przewidziane w takiej sytuacji procedury.

3.3.3 Gdy masz problem z wlasnym szefem
Inna sytuacja to taka, ze tym razem Ty masz problem ze swoim szefem. W takim przypadku Tho-
mas Gordon [32] proponuje nastepujacy scenariusz rozmowy:

1. Popros$ szefa o spotkanie w dogodnym czasie.

2. Na spotkaniu uzywaj komunikatu JA i badz przygotowany na shuchanie. Zaproponuj me-
tod¢ wygrat — wygrat.

3. Jezeli przetozony nie zgodzi si¢ na rozmowe lub porozumienie nie zostaje osiggniete, za-
proponuj rozmowe¢ z udziatlem moderatora. Najlepiej, jezeli bedzie to kto$ na stanowisku
rownorzgdnym szefowi, ale moze by¢ tez jego szef.

4. Jezeli przetozony nie przyjmie i takiego rozwigzania, poinformuj go, ze zamierzasz zwro-
ci¢ si¢ o pomoc do jego szefa, ale wolalby$ p6j$¢ tam razem z nim.



Andrzej Blikle, Doktryna jakosci (wydanie Il turkusowe) — rzecz o turkusowej samoorganizacji (16 wrzesnia 2016) 79

5. Jezeli 1 na to nie uzyskasz zgody, idz do przetozonego swojego szefa 1 wyjasnij, ze kroki
1. — 4. nie doprowadzity do porozumienia.

3.4

Pulapki, bledy i problemy

Budowanie pozytywnych relacji z drugim czlowiekiem nie jest wcale tatwe, a zwigzane z tym
zasady nie zawsze sg oczywiste. Latwo tez wpas¢ w pulapke, ktorg ktos na nas zastawit, czy tez

zastawi¢ jg samemu, czegsto nawet bezwiednie.

34.1 Manipulacja

Z perspektywy kryteriow asertywnos$ci manipulacja to ciezki grzech, bo to nieuczciwa proba zy-
skania przewagi w debacie — czy to przez ukrycie prawdy, czy tez przez jej zafalszowanie.

Technika

Przyktad

Wzmocnienie tezy przeciwnika
(wtedy tatwiej jg obali¢)

Powiedziano: Szef instytucji paristwowej nie powi-
nien zatrudnia¢ w niej swoich dzieci.
Wzmocnienie: W instytucjach panstwowych wolno
zatrudniac jedynie sieroty.

Zmiana kontekstu wypowiedzi
(szczegolny rodzaj wzmocnienia)

Powiedziano: Nie powiniene$ mowic, ze jedynie
twéj zespot dobrze pracuje.

Wyrwanie: To zabrania mi sie mowic¢, ze méj zespot
dobrze pracuje?

Ukrycie rzeczywistej informaciji
(wtedy tatwiej co$ udowodnic)

Powiedziano: Frakcja btedéw spadta z 36 do 4%.
Ukrycie: Sam przyznat, ze nadal robig btedy.

Populizm
(szczegdlny rodzaj ukrycia informacii)

WypowiedZ w sprawie podatku liniowego: Czy to w
porzgdku, zeby Kulczyk ptacit taki sam podatek jak
Kowalski?

W rzeczywistosci podatek liniowy to podatek pro-
porcjonalny do dochodéw wedtug jednej stopy dla
wszystkich, a nie jednakowy dla wszystkich.

Oszustwo intonacyjne
(w rzeczywistosci zmiana tresci)

Przy relacjonowaniu czyjejs wypowiedzi kompletna
zmiana intonacji w stosunku do oryginatu.

Przeniesienie dyskursu na osobe rozmoéwcy

(nowe pole dyskusiji, nowe argumenty, roz-
mowca zaczyna sie bronic¢)

Powiedziano: Uwazam, Ze to dobry projekt.

Przeniesienie: Masz w tym interes, by tak méwic. A
i szefowi chcesz sie przypodobac.

Przeskok tematyczny
(wyzsza forma zmiany tematu)

Przyktad z filmu Upaf Wasowskiego i Przybory

pokazuje najczesciej spotykane techniki manipulacji (wszystkie przyktady autentyczne!).

Technika

Przyktad

Wzmocnienie tezy przeciwnika
(wtedy tatwiej jg obali¢)

Powiedziano: Szef instytucji paristwowej nie powi-
nien zatrudnia¢ w niej swoich dzieci.
Wzmocnienie: W instytucjach panstwowych wolno
zatrudniac jedynie sieroty.

Zmiana kontekstu wypowiedzi
(szczegdlny rodzaj wzmocnienia)

Powiedziano: Nie powiniene$ méwic, ze jedynie
twéj zespot dobrze pracuje.

Wyrwanie: To zabrania mi sie méwic, ze moj zespot
dobrze pracuje?

Ukrycie rzeczywistej informaciji
(wtedy tatwiej co$ udowodnic)

Powiedziano: Frakcja bfedéw spadta z 36 do 4%.
Ukrycie: Sam przyznat, ze nadal robig bfedy.
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Populizm Wypowiedz w sprawie podatku liniowego: Czy to w
(szczegdlny rodzaj ukrycia informacii) POFZQ|C”|<(U, Zeby Kulczyk ptacit taki sam podatek jak
Kowalski?

W rzeczywistosci podatek liniowy to podatek pro-
porcjonalny do dochoddéw wedtug jednej stopy dla
wszystkich, a nie jednakowy dla wszystkich.

Oszustwo intonacyjne Przy relacjonowaniu czyjejs wypowiedzi kompletna
(W rzeczywistoéci Zmiana treéci) zmiana intonaCji w stosunku do Oryginah.l.
Przeniesienie dyskursu na osobe rozmoéwcy Powiedziano: Uwazam, ze to dobry projekt.

(nowe pole dyskusji, nowe argumenty, roz- Przeniesienie: Masz w tym interes, by tak méwic. A
modwca zaczyna sie bronic) i szefowi chcesz sig przypodobac.

Przeskok tematyczny Przyktad z filmu Upat Wasowskiego i Przybory

(wyzsza forma zmiany tematu)

Tab.3.4-1 Najczesciej spotykane techniki manipulacyjne

Typowym zabiegiem manipulacyjnym, jakze czesto stosowanym w dyskusjach (by nie powie-
dzie¢: w ktotniach) pomiedzy politykami, jest wzmocnienie tezy przeciwnika, by tatwiej bylo ja
obali¢. Oto w dyskusji radiowej (2012 r.) na temat nepotyzmu w niektorych partiach politycznych
jeden z politykow krytykowany za to, ze jego dziecko pracuje w kierowanej przez niego instytucji,
moéwi tak: ,,Zmierzamy do tego, aby zatrudnienie mogly znajdowaé wytacznie sieroty”.

Inna technika manipulacyjna, zwana populizmem, polega na wykorzystywaniu niepeinej wie-
dzy drugiej strony i odwotywaniu si¢ do sentymentu z ukryciem faktow. Na przyktad w dyskusji
0 potrzebie wprowadzenia liniowego podatku PIT polityczni populisci mowig tak: ,,Przyjecie po-
datku liniowego oznaczatoby, ze milioner ptaci taki sam podatek jak szary obywatel”. Tymcza-
sem, po pierwsze, milioner, gdyby w ogodle byt zatrudniony na etacie i ptacit podatek PIT, to pta-
citby go tylokrotnie wigcej od szarego obywatela, ilokrotnie wigcej by od niego zarabiat. Po dru-
gie, wptywy do skarbu panstwa z tytutu progresji podatkowej sa zupetie zaniedbywalne. Po trze-
cie wreszcie, progresja podatkowa uderza przede wszystkim w najlepszych pracownikow, a wigc
W pracobiorcow, a nie w milionerow.

Inna bardzo czgsto stosowana manipulacja to przerzucenie tematu rozmowy z kwestii zasadni-
czej na rozmowce. Najczesciej zarzuca si¢ komus, ze ma interes w tym, by mowic to, co mowi, ze
nie ma wlasnego zdania i jest pod czyim§ wptywem (klasyczne: ,,Pewnie mamusia ci powie-
dziata”). Ta technika jest szczegolnie perfidna, bo nie stanowigc wykroczenia przeciw logice —
zmiana tematu rozmowy nie stoi w sprzecznosci z logika — powoduje, Ze wiele 0osob daje si¢ w
ten sposob podejsé. Jest tez skuteczna takze dlatego, ze zaatakowany najczesciej zaczyna si¢ bro-
ni¢, a manipulujacy natychmiast odnosi cztery powazne korzysci:

1. Unika rozmowy na temat, na ktory zabrakto mu juz argumentow lub na ktorym po prostu
si¢ nie zna.

2. Przenosi dyskusje na tatwy grunt, gdzie nie trzeba niczego udowadnia¢, wystarcza insynu-
acje.

Jezeli ma publicznos$¢, to moze grac¢ na jej antypatii do swojego przeciwnika.

Powoduje, Ze przeciwnik jest zepchnigty do defensywy, a wigc od razu staje na stabszej
pozycji.

Najczgstszym btgdem w odpowiedzi na taki atak jest przyjecie taktyki przeciwnika: ,,Mamusia mi
tak powiedziata? A tobie kto? Pewnie tatus?”. I o to wtasnie naszemu przeciwnikowi chodzito! O
to, by zej$¢ z trudnego dla niego tematu dotyczacego zywnosci modyfikowanej genetycznie, gdzie
jestesmy od niego wyraznie lepsi, na grunt podworkowej pyskéwki, gdzie on ma znaczacg prze-
wage. Co wigc nalezy zrobi¢? Ano nie da¢ si¢ zepchna¢ na to podworko. Na pierwsza probe
zmiany tematu powiedzieé, ze jesteSmy gotowi rozmawia¢ rowniez o naszych cechach osobistych
(oczywiscie na prawach wzajemnosci), ale na razie powré¢my do przerwanej dyskusji. Stowo
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»przerwanej” nalezy wyraznie zaakcentowac, aby dla stuchajacych byto jasne, ze uwagi na nasz
temat to byta nieuprawniona dygresja, a nie element dyskusji.

Wyzsza formg zmiany tematu, na ktdora sta¢ jedynie wirtuozow manipulacji, a ktorg na wlasny
uzytek nazwatem przeskokiem tematycznym, jest taka zmiana, ktdra stwarza pozor logicznej cig-
glosci prowadzonego dyskursu. Ubawil mnie przeskok, ktory pojawit si¢ w wyswietlanym w la-
tach 60. filmie Upaf autorstwa tworcow Kabaretu Starszych Panoéw Jerzego Wasowskiego i Jere-
miego Przybory. Oto scenka z tego filmu:

Przybora i Wasowski stoja w tadnie umeblowanym saloniku. Jest stoneczny poranek. W pew-
nym momencie z gtebi mieszkania dobiega dzwigk dzwonka.

Przybora: Kto moze przychodzi¢ z wizytq tak wczesnie?
Wasowski: Ale to nie dzwonek do drzwi, tylko budzik.
Przybora: Budzik? Przeciez budzik nienakrecony?
Wasowski: No to nakreé!

3.4.2 Raport na zamowienie

Syndrom, ktory nazywam raportem na zamowienie, wystepuje nierzadko wtedy, gdy jestesmy
zmuszeni wyjasni¢ zdarzenia, ktorych przyczyn w rzeczywistosci nie znamy. W takich sytuacjach
stosujemy catkowicie nieuprawnione rozumowanie, ze skoro przyczyna zawsze poprzedza skutek,
to wszystko, co poprzedza jakie$§ zdarzenie, moze by¢ uznane za jego przyczyng. Oto typowe
przyktady nieuprawnionego zalozenia, ze relacja wczesniej—pozniej jest tozsama z relacja przy-
czyna-skutek:

1. Skoro kierowca, ktory przekroczyl dozwolong predkosé¢, spowodowat wypadek, to przy-
czyng wypadku byto przekroczenie predkosci.

2. Skoro po wzmocnieniu o$wietlenia w szwalni wzrosta wydajnos¢ pracy (rozdziat 16.2.2),
to przyczyna tego wzrostu byto wzmocnienie o$wietlenia.

3. Skoro wyznaczenie sprzedawcom celu sprzedazowego spowodowato przekroczenie tego
celu, to przekroczenie byto skutkiem wyznaczenia celu (rozdziat 18.6.1).

Oczywiscie kazde z wydarzen wczesniejszych mogto by¢ przyczyng wydarzenia pdzniejszego,
nieuprawnione jest jedynie zatozenie, Ze skoro wystapito wczesniej, to takg przyczyna rzeczywi-
scie byto. W przypadku pierwszym moglo by¢ i tak, 1 tak, jednakze w pozostatych dwoch przy-
padkach wiemy, Ze tak nie bylo.

343 Arogancja i upokorzenie

Marek Kosewski (por. [52], str.90) analizuje dwa rodzaje sytuacji, ktore stawiajg cztowieka przed
trudnym wyborem: sytuacja pokusy i sytuacja upokorzenia.

Sytuacja pokusy ma miejsce wtedy, gdy mozemy pozyskac korzysé, ale za cene sprzeniewie-
rzenia si¢ ktorej$ z naszych wartosci (rozdziat 8.2). Jak sama nazwa wskazuje, sytuacja pokusy
najczesciej nie jest sytuacja przymusu. Nie jesteSmy zmuszani do naruszenia wartosci, a jedynie
zachgcani. Typowa taka sytuacja jest propozycja przyjecia ,.korzysci materialnej” w zamian za
nielegalng ustuge.

Sytuacja upokorzenia jest podobna, cho¢ zarazem diametralnie r6zna. Nadal musimy wybieraé
pomiedzy dobrem a ztem, tym razem jednak za wybdr dobra grozi nam surowa kara. Typowe
przyktady to zachowania kaprala wobec rekruta czy tez straznika wigziennego wobec wi¢znia. W
obu tych przyktadach poswigcang wartoscig jest godnos¢ wiasna.
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Niestety, sytuacje upokorzenia zdarzajg si¢ tez pomiedzy przetozonym a podwladnym. Zacho-
wania przelozonego prowadzace do takich sytuacji bede dalej nazywat arogancjg. Oto dos¢ ty-
powe przyktady, ktorych bynajmniej nie wymyslitem:

Szef, wchodzac do pokoju, rzadko kiedy powie ,,Dzien dobry”. Najczgsciej od razu przy-
stepuje do sprawy, ktora nierzadko jest reprymenda.

Szef w rozmowie z nami uzywa jezyka przemocy i wyzszo$ci, czgsto dajac nam do zrozu-
mienia, ze on rozkazuje, a my musimy si¢ stuchac.

Szef czgsto spoznia si¢ na spotkania i nigdy za to nie przeprasza. A my czasami czekamy
godzing 1 dluze;.

Gdy szef do nas dzwoni, nie pyta, czy mozemy rozmawia¢. Czasami ruga nas przez pot
godziny, nie zastanowiwszy si¢, czy przypadkiem nie znajdujemy si¢ w obecno$ci innych
0s6b.

Szef jawnie lekcewazy wewnetrzne przepisy firmowe, ktdére obowiazuja wszystkich pra-
cownikéw. Od nas wymaga, ale ostentacyjnie pokazuje, ze jego nie dotycza.

Szef nie odpowiada na e-maile, a na proste decyzje kaze bardzo dtugo czekac. Nie pozwala
nam tez tych decyzji podejmowaé samemu.

Szef nie przestrzega godzin pracy, a czasami w pracy w ogole si¢ nie pojawia. Czgsto cze-
kamy do popotudnia, nawet nie wiedzac, czy przyjdzie. Nie wiemy tez, co moéwi¢ dzwonig-
cym interesantom.

Szef czeka do ostatniej chwili, by zleci¢ nam wazne zadanie, a pdZniej ma pretensje, ze nie
jest wykonane na czas.

W firmie brakuje pienigdzy na wynagrodzenia, a szef ostentacyjnie obnosi si¢ ze swoja
zamoznos$cig: luksusowy samochod, zegarek, drogie ubranie.

Szef w sposob jawny lub posredni wyraza gleboki brak zaufania do nas. Czgsto styszymy,
ze w firmie nie brak ztodziei.

Szef nie wywigzuje si¢ z wyznaczonych terminéw swoich zadanh.

Te liste mozna by ciggna¢ znacznie dluzej, ale wiemy juz, o co chodzi. Chodzi o zachowania, ktore
pokazuja, ze wobec szefa jesteSmy ,,gatunkiem nizszym”, a z kolei szef jest ,,gatunkiem wyz-

szym”.
Przyjrzyjmy si¢ teraz, jakie skutki rodzi arogancja:

Dla pracownika arogancja szefa moze by¢ prawdziwg zmora, powodem, dla ktorego praca
jest miejscem nielubianym, czesto wrecz znienawidzonym.

Dla firmy oznacza to wysoki poziom absencji, brak lojalnosci pracownikéw wobec firmy,
anomi¢ pracowniczg (rozdziat 8.2), ataki na firm¢ na anonimowych forach internetowych,
zwigkszong ptynno$¢ kadr.

Dla szefa oznacza to zjednoczong i nierzadko dobrze zorganizowang grup¢ przeciwnikow,
ukryta opozycje, sabotowanie polecen, korytarzowy ostracyzm, a czasami tez donosy.

Skoro wszyscy na tym tracg — z szefem na czele — to dlaczego szef zachowuje si¢ arogancko?
Odpowiedz na to pytanie znajdujemy w rozdziale 7.5, w ktorym pisalem o relacyjnym zaspokaja-
niu ambicji. Przejawia si¢ ono wtedy, gdy nasza ambicje¢ zaspokajamy nie przez autonomicznie
osiggane poczucie warto$ci wlasnej i wlasnego rozwoju, ale przez poszukiwanie osob, ktore w
poroéwnaniu z nami wypadajg gorzej. A jezeli takich osob nie znajdujemy, to musimy je stworzyc.
Arogancja to wlasnie sposob na tworzenie takiego systemu odniesienia. Jest to wiec postawa cha-
rakterystyczna dla oséb o — wbrew pozorom — zanizonym poczuciu warto$ci wlasne;j.
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Co mozemy w takiej sytuacji uczyni¢? Jak wskazuje analiza zjawiska, powinniSmy pomoc sze-
fowi w podniesieniu jego poczucia warto$ci wtasnej. Ale to nie jest proste, gdyz tatwo wpasé w
prymitywne lizusostwo. Zamiast przymilnie chwali¢ (o chwaleniu pisz¢ w rozdziale 9.6), nalezy
wiec raczej pomagaé szefowi w odnoszeniu sukcesow bedacych jego wlasng zastuga. Zaintereso-
wanych wychowywaniem szefoéw odsytam do ksigzki Thomasa Gordona Wychowanie bez porazek
szefow, liderow, przywodcow [32].

3.4.4 Z}osé

Nigdy nie zloscimy sie bez powodu,
ale rzadko jest to wlasciwy powod.

— Benjamin Franklin®!

Jak pisze Wanda Sztander [77]: Sama zfos¢, rozumiana jako odczucie wewnetrzne, nie jest szko-
dliwa, ma nawet swoje ,,zastugi” w dziele rozpoznawania zagrozenia dla naszego porzqdku i dla
naszych wartosci. Nie ma wigc niczego ztego w odczuwaniu zlo$ci, wazne jest natomiast, co z ta
ztoScig zrobimy.

Z108¢ jest emocja, ktora zwykle pojawia si¢ w wyniku innej emocji — uczucia upokorzenia,
krzywdy, zawodu. To od razu podpowiada nam, ze gdy ogarnia nas zto$¢, nalezy przyjrze¢ si¢ jej
zrddtom i tam poszukiwaé odpowiedzi na pytanie: ,,Jak postapic¢?”.

Jezeli ztos¢ jest skutkiem upokorzenia, to przypomnijmy sobie, ze upokarza najczesciej ten, kto
ma niskie poczucie warto$ci wlasnej (rozdziat 3.4.3). Jezeli wigc nie jest to ktos, kogo stanowczo
nie cenimy, to moze warto mu pomoc, redukujac jego niskg samoocene. Bywa tez, ze kto$ upoka-
rza nas nieSwiadomie. Wtedy powiedzmy mu, co nas w jego zachowaniu najbardziej boli. Co po-
woduje, ze czujemy si¢ upokorzeni. Bo nie zawsze jest to dla drugiej strony oczywiste.

Tort na 50 urodziny

Matka wchodzi do pokoju swojej corki z tortem, na ktérym widnieje liczba 50. To przeciez dzieh urodzin
jej jedynaczki. Jednak solenizantka reaguje niechetnie i niemal agresywnie. Gest mitosci ze strony matki
odbiera jako przypomnienie nie tylko o jej wieku, ale tez o niezbyt udanym zyciu (przyktad pochodzi od
Wandy Sztander [77]).

Zto$¢ moze tez by¢ wynikiem przezycia wstydu. Wtedy bywa, ze jest to zlo$¢ na siebie. Zasta-
noéwmy si¢ wiec, co mogliby§my w sobie zmienic.

Warto zda¢ sobie sprawe, ze sa dwa zasadniczo rézne co do formy i skutku sposoby wyrazania
ztosci:

o zlo$¢ agresywna — gdy naruszamy granice cudzej godnosci lub posiadania;

o zlo$¢ asertywna — gdy staramy si¢ zrozumiec¢ jej zrodta i wplynaé na nie.

Z1o$¢ agresywna shuzy do obrony i moze by¢ konieczna. Przyktadow chyba nie trzeba podawac.
Ztos¢ asertywna dotyczy sytuacji, w ktorych chcemy odbudowac z kims relacje lub ostabi¢ jego
negatywny stosunek do nas. Oczywiscie w kontekscie budowania relacji te sytuacje interesuja
przede wszystkim nas.

Niestety, czesto jest tak, ze gdy powinni§my zachowac si¢ asertywnie, reagujemy agresywnie
— ,,dajemy upust ztosci”. Jak mowig psychologowie, dokonujemy przykrycia emocji pierwotnej,
ktora jest dla nas bolesna, emocja wtorna, ktora tatwiej znies¢. Na przyktad upokorzenie lub wstyd

81 Cytowane za [30] str. 104.
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przykrywamy zto$cig. Jednakze takie zachowanie to leczenie objawowe. Przyczyna ztosci pozo-
staje 1 pewnie zndw si¢ pojawi.

Prawidtowe zachowanie asertywne to rozmowa o ztosci albo ze soba, gdy to my jestesSmy jej
zrédtem, albo ze sprawcg naszej pierwotnej emocji. W tym drugim przypadku nalezy uzy¢ komu-
nikatu JA (zasada pigta w rozdziat 3.1.3). Pamigtajmy tez o nastepujgcej maksymie:

Dawanie upustu ztosci
jest jednym z najgorszych sposobow pozbywania sie¢ jej.

A jest tak, gdyz dawanie upustu ztosci:

e prowadzi do utraty kontroli nad sytuacja;

e podnosi poziom adrenaliny, co utrudnia racjonalne myslenie;

e odbiera sit¢ naszym argumentom;

e kieruje mysli rozmowcy na nasze bledy z przesztosci;

e jest odbierane jako wypowiedzenie wojny.
Gdy wigc czujemy, ze wzbiera w nas z1o$¢, postarajmy si¢ odlozy¢ rozmowe na pdzniej, a gdy juz
do niej dojdzie, opowiedzmy o naszych uczuciach.

Nieco innych reakcji wymaga sytuacja, gdy mamy do czynienia ze ztos$cig drugiej osoby.
Wtedy réwniez warto sprobowacé odtozy¢ rozmowe na pozniej, cho¢ w tym przypadku moze to
by¢ znacznie trudniejsze. Pamigtajmy tez o nastgpujacych zasadach:

e Nie daj si¢ wciggnaé w przemocowa retoryke ztosci. Nie odpowiadaj zto$cig na zto$¢, bo

to prowadzi do eskalacji ztych emoc;ji.

e Nie badz obojetny. Ztos¢ to silnie negatywna emocja powodujaca, ze Twdj rozmdéwca po-

trzebuje pomocy i wsparcia.

e Nie badz protekcjonalny. Argumenty jak wyze;j.

e Dotrzyj do Zrédel — stuchaj. Pamigtaj, Ze zto$¢ nie jest uczuciem pierwotnym, staraj si¢
wiec odkry¢ jej zrodta. Pytaj, zachecaj do rozmowy, parafrazuj, by lepiej zrozumiec.

e Proponuj rozwigzania. W ten sposob okazujesz gotowos$¢ pomocy oraz zapobiegasz podob-
nym sytuacjom w przysztosci.

3.4.5 Gdy nasze uwagi sa ignorowane

W mojej praktyce zarzadczej spotykam si¢ czgsto z pytaniem, jak postgpowac, gdy nasze uwagi
sg przez podopiecznego ignorowane: ,,Tysigc razy moge mowic 1 nic! Jak grochem o $ciang”. Co
si¢ wtedy dzieje? Najczgsciej przetozony popetnia jeden z trzech btedow opisanych w Tab.3.4-2.

biad skutki
Ochrzan Wszystkie skutki arogancji plus tzw. koszty ochrzanu
Kara Zniszczenie relacji, duze utrudnienie jej odbudowania w przysztosci
Odpuszczam Nadal Zle sie dzieje, a inni to widzg i ponosza tego skutki

Tab.3.4-2 Bledne zachowania przelozonego
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Zaczng od wyjasnienia, czym sg ,.koszty ochrzanu”*?. Najogolniej mowiac, sa to koszty przesto-
JjOW w pracy i obnizonej wydajnosci wielu oséb:

1. Ochrzaniony przestaje na jaki§ czas pracowac, bo musi odreagowaé. Wraca z gabinetu
szefa i najpierw opowiada o ochrzanie wszystkim w pokoju lub hali produkcyjnej. Zaczy-
naja si¢ rozwazania o tym, jakiego to mamy szefa. Oczywiscie wszyscy uczestnicy roz-
mowy w tym czasie nie pracuja.

2. Nastepnie ochrzaniony idzie do zaprzyjaznionego zespotu, by opowiedzie¢ o swoim nie-
szcze$ciu. Ci, z ktorymi rozmawial poprzednio, nadal komentuja wydarzenie, gdyz dopiero
teraz mogg je omowi¢ bez zainteresowanego.

3. Teraz wiadomo$¢ lotem blyskawicy obiega wszystkie zespoty, ktére maja ze sobg bezpo-
sredni kontakt. Po jakims$ czasie siega dalej, bo od czego sa nowoczesne srodki komunika-
cji.

4. Do tej pory ochrzan byt komentowany jedynie wewnatrz firmy, ale oto ochrzaniony
dzwoni do wspdtmatzonka lub przyjaciela, aby mu opowiedzie¢ o wydarzeniu. Skutki
ochrzanu zaczynajgq atakowac inng firme.

Czy zawsze reakcja na ochrzan bedzie az tak destruktywna? Moze nie zawsze, ale pewnie cz¢sciej,
niz mogtoby si¢ wydawaé. Co wigc powinien uczyni¢ przetozony, ktory nie moze sobie poradzi¢
z krngbrnym podopiecznym? W pierwszym rzgdzie powinien przypomnie¢ sobie o nastepujacej
maksymie:

Jezeli twoje dzialanie nie przynosi oczekiwanego skutku,
to nie spodziewaj sig, ze jego kontynuowanie zmieni te sytuacje.

Skoro tysigc razy nie pomogto, to nie pomoze 1 tysigc pierwszy. Ponadto jezeli jakas uwaga byta
wyglaszana ,,tysigc razy”, to pewnie w okoliczno$ciach raczej przypadkowych: w trakcie wyko-
nywania pracy, na korytarzu, w biegu. Poza tym, skoro ,,tysiagc razy” zostala zignorowana bez
zadnych konsekwencji, to podopieczny juz wie, ze takie postgpowanie jest akceptowalne. Nalezy
wiegc radykalnie zmieni¢ nasz tryb dzialania.

Zamiast po raz kolejny rozmawiaé ,,w biegu”, umawiamy si¢ z naszym podopiecznym na spo-
tkanie. Zapowiadamy temat spotkania 1 wyznaczamy termin za dwa, trzy dni, by podopieczny miat
czas na refleksje, ale tez by nabratl przekonania, Ze z naszej strony rozmowa zostata zaplanowana
1 przygotowana. Od razu tez okreslamy czas trwania spotkania, np. 30 min.

W czasie spotkania postugujemy si¢ komunikatem JA, wyjasniajac, jakie skutki ma dla nas to
zachowanie podopiecznego, ktére chcemy skorygowaé. Razem zastanawiamy si¢, jakie ma ono
skutki dla klienta (by¢ moze wewnetrznego — zob. rozdziat 12.3), dla zespotu i firmy. Nastepnie
wspolnie analizujemy przyczyny niechcianego zachowania i razem planujemy droge ich usunie-
cia. Na koniec wyznaczamy niezbyt odlegly termin kolejnego spotkania, aby wspolnie ocenié, co
udato si¢ osiggnac.

Czy to zawsze pomoze? Zawsze moze nie, ale czesto tak. A jezeli nie pomoze, to trzeba si¢
zastanowi¢ nad zmiang stanowiska podopiecznego, bo moze problem lezy w niewtasciwym dobo-
rze predyspozycji do obowigzkéw (rozdziat 5.5). W ostatecznos$ci trzeba rozwazy¢ zwolnienie z
pracy. Nie mozna si¢ jednak godzi¢ na to, ze kto$ pracuje niezgodnie z obowigzujacymi w firmie
normamil.

32 Na te koszty zwrécit mi uwage Helmut Glaser.
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3.5 Trudne rozmowy

Niniejszy rozdzial jest w przewazajacej wigkszo$ci oparty na ksigzce Douglasa Stone’a, Bruce’a
Pattona i Sheili Heen Difficult conversations. How to Discuss What Matters Most, [74], ktorej tytut
w przektadzie na jezyk polski brzmiatby Trudne rozmowy. Jak rozmawiac o tym, co najwazniejsze.
We wprowadzeniu do ksigzki jej autorzy pisza (przektad maj):

Nie ma niczego takiego jak dyplomatyczny reczny granat. Zdesperowani w poszukiwaniu drogi
wyjsScia z naszego dylematu zastanawiamy sie, czy to mozliwe by¢ tak taktownym, tak wszechogar-
niajgco mitym, Ze wszystko zakonczy si¢ dobrze.

Takt jest dobrqg rzeczq, ale nie jest to sposob na trudng rozmowe. Takt nie sprawi, Ze rozmowa
z naszym zagniewanym ojcem bedzie serdeczniejsza, ani tez nie poradzi na gniew klienta, ktoremu
wlasnie podnieslismy ceny. Nie ma prostego dyplomatycznego sposobu na wyrzucenie z pracy
przyjaciela, na powiedzenie tesciowej, zZe doprowadza nas do szatu, czy na stawienie czota bole-
snym uprzedzeniom naszych kolegow.

Przekazanie trudnej wiadomosci jest jak rzucenie recznego granatu. Polukrowany, rzucony sil-
nie lub tagodnie, reczny granat zawsze narobi szkod. Jakkolwiek bysmy probowali, nie da si¢ rzu-
ci¢ granatu taktownie lub inaczej unikngc wigzgcych sig z tym konsekwencji. Takze trzymanie gra-
natu przy sobie nie jest dobrym rozwigzaniem. Wybor nieprzekazania trudnej wiadomosci jest jak
trzymanie w reku granatu, z ktorego wyciggnieto zawleczke.

Znajdujemy sie w potrzasku. Potrzebujemy rady lepszej od ,, postepuj dyplomatycznie” lub ,, po-
staraj sie by¢ pozytywnym”. Problem jest glebszy, glebsza musi tez by¢ odpowied?.

Zwykle obawiamy sie trudnych rozmow, bo niejedna z nich nam juz nie wyszla.
Problem z trudnymi rozmowami polega bowiem nie na taktownym ich
przeprowadzeniu, ale na tym, czego one dotyczg.

351 Jacek i Marek — warstwa zewne¢trzna

Jacek 1 Marek sg przyjacioimi. Jacek prowadzi firme¢ doradztwa finansowego, a Marek — studio
graficzne przygotowujgce m.in. prezentacje i prospekty ofertowe. Jacek jest statym klientem
Marka. Na ich przykladzie postaram si¢ wyjasni¢, na czym polegaja trudne rozmowy, i pokaze,
jak nalezy je przeprowadzac. Zaczne od dialogu, ktory stat si¢ poczatkiem narastajacego konfliktu
pomiedzy przyjaciotmi.

Dialog rozpoczyna si¢ w momencie, gdy Jacek otrzymuje bardzo pilne zlecenie od jednego ze
swoich najwazniejszych klientéw, ktory ostatnio sktadat juz kilkakrotnie zamdéwienia u konkuren-
Cji. Zdobycie tego zamodéwienia moze na nowo przywroci¢ zachwiang ostatnio rOwnowagg finan-
sowa firmy Jacka. Ztozenie oferty wymaga jednak przygotowania fadnego graficznie prospektu.
Jacek dzwoni w tej sprawie do swojego przyjaciela Marka, majgc nadzieje, ze ten wykona prospekt
perfekcyjnie i w oczekiwanym czasie.

Jacek: Czes¢, Marku. Mam do ciebie wielkq prosbe. Bardzo wazny dla mnie klient poprosit o
przygotowanie oferty na jego nowq inwestycje. Chce jq mie¢ na jutro po potudniu. Wiem, ze to
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bardzo bliski termin, ale szalenie mi na tej sprawie zalezy. Czy zrobisz dla mnie prospekt? Mate-
riaty moge ci zaraz przystac.

Marek: Tak, Jacku. To rzeczywiscie bardzo mato czasu, ale postaram sie, abys miaf ten prospekt
jutro w czasie lunchu.

Nastepnego dnia po potudniu:

Jacek: Marku, musze ci powiedzie¢, ze kompletnie spieprzyles te robote. Wiem, ze miates mato
czasu, jednak... (westchnienie). Wykres spodziewanych przychodow jest nieczytelny, prawde mo-
wigc, jest catkiem do chrzanu. To zupetna tragedia. A dla mnie ten klient jest bardzo wazny. Spo-
dziewam sig, ze niezwlocznie to poprawisz. Zadzwon, jak tylko bedziesz gotow.

Marek (podenerwowany): Czes¢, Jacku, witasnie odebratem od ciebie wiadomosé.
Jacek: Taaak. Wiesz, musisz to zrobié od nowa.

Marek: No, czekaj chwile. Zgadzam sie, ze wykres nie jest perfekcyjny, ale jest dobrze opisany.
Nikt nie powie, Ze jest niezrozumiaty.

Jacek (zirytowany): Daj spokoj, Marku. Obaj dobrze wiemy, Ze takiego wykresu nie moge wystaé
klientowi!

Marek: No wigc mysle, ze...
Jacek: Tu nie ma o czym mysle¢. Obaj zesmy to schrzanili. Popraw prospekt i tyle.

Marek: Dlaczego nie przekazates mi swoich uwag, gdy dzis rano przystatem ci do oceny wstepny
projekt?

Jacek: Ja nie jestem tym, ktory powinien robic¢ korekte. Jestem pod wielkq presjq, aby to zadanie
wykonac i aby wykonac je dobrze. Wiec albo jestes cztonkiem mojej druzyny, albo nie. Chce wie-
dziec: ,,tak” czy ,,nie”! Czy zrobisz to od nowa?

Marek (pauza): Tak, tak, zrobie to.

Jak widzimy, atmosfera pomigdzy przyjacidétmi wyraznie gestnieje. Potrzebna wigc bedzie
trudna rozmowa. Aby ja jednak przeprowadzi¢, nalezy si¢ zaznajomi¢ z anatomia trudnych roz-
mow 1 jeszeze kilkoma rownie waznymi kwestiami.

3.5.2 Anatomia trudnej rozmowy
Kazda trudna rozmowa powinna si¢ sktada¢ z trzech cze¢sci:

1. O rzeczy — jak to bylo. Nalezy by¢ przygotowanym na to, ze zawsze bedzie tyle wersji
tej opowiesci, ile stron brato w udziat w wydarzeniu.

2. O uczuciach — co ja/on/ona czuje. Rozwigzanie problemu lezy nie w ustaleniu, jak byto,
ale we wzajemnym zrozumieniu swoich uczug.

3. O ego — co to oznacza dla naszego widzenia siebie. Nie ,,co jest prawdg”, ale ,,co jest
wazne”.

Ten wiasnie scenariusz trudnej rozmowy wyjasnia, co oznacza stwierdzenie, ze kluczem do po-
wodzenia trudnej rozmowy nie jest jej forma — ktora oczywiscie powinna by¢ jak najbardziej
przyjazna — ale jej tres¢. Rozmowa ,,0 rzeczy” jest jedynie wstepem do trudnej rozmowy. Jej
istota powinna si¢ koncentrowac¢ na uczuciach i ich znaczeniu dla nas.

3.5.3 Jacek i Marek — warstwy wewnetrzna i historyczna

Postuchajmy raz jeszcze rozmowy pomiedzy Jackiem i Markiem, tym razem styszac réwniez to,
co obaj mysla, a takze styszac glos narratora. Zaczniemy od tego, co Jacek i Marek mysleli o sobie,
zanim doszto do rozmowy. Mysli obu przyjaciot zostaty ztozone czcionkg dziesigciopunktows.
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Jacek: Gdy Marek zalozyt firme, moja istniata juz od kilku lat. Na poczqtku Marek nie bardzo sobie radzil, wiec —
jako bliski przyjaciel — chciatem mu poméc. Udzielatem Markowi wielu rad, a takze dawatem zlecenia. Niestety,
Marek nie bardzo stuchat moich rad, a ze zleceniami tez bywaly kiopoty. Albo byly robione nie na czas, albo nie tak,
Jjak chciatem. Marek nie uznawat zasady, ze klient ma zawsze racje, nie rozumialt tez (jak kazdy artysta), ze w bizne-
sie najwazniejszy jest termin.

Marek: Gdy tylko zalozylem firme, Jacek zaraz zaczql sie do niej wtrgcaé. Uwazal, ze po trzech latach prowadze-
nia wiasnej firmy zjadl juz wszystkie rozumy. Nie przychodzito mu tez do glowy, Ze inaczej prowadzi sig firme do-
radztwa finansowego, a inaczej studio graficzne. Dawat mi jednak zlecenia, a poza tym byt moim wieloletnim przy-
Jacielem, wiec kladlem uszy po sobie. Jednak szczegolnie irytujqgce bylo to, ze nie majqc pojecia o zasadach kompo-
nowania dokumentow, wymuszat na mnie swoje standardy. Ja z kolei nie chciatem wypuszczac z mojego studia nie-
profesjonalnie wykonanych prac, gdyz to niszczyloby wizerunek mojej firmy. Dodatkowo Jacek nie miat pojecia, ile
czasu nalezy przeznaczy¢ na graficzne opracowanie dokumentu. Nie liczyl sie tez z faktem, Ze nie byl moim jedynym
klientem, i zawsze dawatf mi terminy ,,na wczoraj”.

A teraz wracamy do rozmowy.

Jacek: Czes¢, Marku. Mam do ciebie wielkq prosbe. Bardzo wazny dla mnie klient poprosit o
przygotowanie oferty na jego nowq inwestycje. Chce jg mie¢ na jutro po potudniu. Wiem, ze t0
bardzo bliski termin, ale szalenie mi na tej sprawie zalezy. Czy zrobisz dla mnie prospekt? Mate-
rialy moge ci zaraz przystac.

Marek jest w trakcie wykonywania pilnej pracy dla waznego klienta. Ponadto dzi§ wieczorem
wybiera si¢ z zong na dawno juz zaplanowang ,,kolacje¢ przy §wiecach”.

Marek (mysli: Masz babo kaftan. Tego tylko brakowato. Ale chyba nie moge mu odméwié. To moj bliski przyjaciel,
a do tego staly klient): Tak, Jacku. To rzeczywiscie bardzo mato czasu, ale postaram sie, abys mial
ten prospekt jutro w czasie lunchu.

Marek siedzial nad prospektem prawie catg noc. Musiat tez odwola¢ kolacje z zona. Jednak na-
stepnego dnia w potudnie prospekt laduje na biurku Jacka. Marek z ulga udaje si¢ na lunch. Po
powrocie zastaje na swojej telefonicznej sekretarce nastepujace nagranie od Jacka.

Jacek: Marku, musze ci powiedziel, ze kompletnie spieprzyles te robote. Wiem, ze miates mato
czasu, jednak... (westchnienie). Wykres spodziewanych przychodow jest nieczytelny, prawde mo-
wigc, jest catkiem do chrzanu. To zupetna tragedia. A dla mnie ten klient jest bardzo wazny. Spo-
dziewam sig, Ze niezwlocznie to poprawisz. Zadzwon, jak tylko bedziesz gotow.

Marek (Jak on mogt cos takiego powiedziec. Po tym, jak odwolatem kolacje z zong i siedziatem nad jego projektem
calq noc, dostaje takie podzigkowanie?) (podenerwowany): Czes¢, Jacku, wiasnie odebratem od ciebie
wiadomos¢.

Jacek: Taaak. Wiesz, musisz to zrobié¢ od nowa.

Marek (To kompletna przesada. Nawet biegly ksiegowy nie powiedziatby, ze wykres jest do niczego. Cho¢ z drugiej
strony, sam si¢ dziwie, Ze moglem zrobié taki glupi blgd): No, czekaj chwile. Zgadzam sig, Ze wykres nie jest
perfekcyjny, ale jest dobrze opisany. Nikt nie powie, Ze jest niezrozumiaty.

Jacek (zirytowany): Daj spokoj, Marku. Obaj dobrze wiemy, zZe takiego wykresu nie moge wystaé
klientowi!

Marek (Jacek poniza ludzi, aby zmusi¢ ich do uznania jego racji. Ale mnie nie powinien tak traktowaé. Przeciez
Jjestem jego przyjacielem. Chciatbym nie da¢ sie tak traktowad, ale nie chce si¢ tez wdawac w kiotnie. Nie moge sobie

pozwolié na utrate Jacka ani jako klienta, ani jako przyjaciela. Czuje, Ze znalaztem si¢ w potrzasku): No wiec my-
sle, ze...

Jacek: Tu nie ma o czym mysle¢. Obaj zZesmy to schrzanili. Popraw prospekt i tyle.

Marek (Kurcze — obaj zesmy schrzanili!? Przeciez Jacek dzis rano zatwierdzit szkic prospektu!): Dlaczego nie
przekazates mi swoich uwag, gdy dzis rano przystatem ci do oceny wstepny projekt?

Jacek (Czy on sobie wyobraza, ze ja jestem korektorem?): Ja nie jestem tym, ktory powinien robic¢ korekte.
Jestem pod wielkq presjqg, aby to zadanie wykona¢ i aby wykona¢ je dobrze. Wiec albo jestes
cztonkiem mojej druzyny, albo nie. Chcg wiedzie¢: ,, tak” czy ,,nie”! Czy zrobisz to od nowa?
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Marek (Mam juz tego szczerze dosyé, ale potrafie byé ponad to. Wiec bede wielkoduszny i wykonam prospekt od
nowa) (pauza): Tak, tak, zrobie to.

354 Wojna czy pokoj

Po przeczytaniu poglebionej wersji dialogu Jacka z Markiem zaczynamy lepiej rozumie¢ ich re-
akcje. Utwierdzamy si¢ tez w przekonaniu, ze napi¢ta atmosfera pomiedzy nimi wymaga przepro-
wadzenia trudnej rozmowy. Widzimy réwniez, ze duza cze¢$¢ emocji kazdego z nich brata si¢ z
nieznajomosci kontekstu emocjonalnego drugiej strony. Kontynuujmy wiec nasze studia nad
sztukg prowadzenia trudnych rozmow.

Zacznijmy od obserwacji, ze rozmowa odbywana w kontek$cie narastajacego konfliktu moze
by¢ prowadzona wedtug dwoch diametralnie roznych scenariuszy (

WOJNA POKOJ
wygrat — przegrat wygrat — wygrat
Pytania, ktére stawiamy
Gdzie lezy prawda? Co czujemy?
Kto ma racje? Jaki to ma wptyw na nas?
Kto zawinit? Jakie sg nasze intencje?
Rozmowa o rzeczy
Przekona¢ Dowiedziec sie
(Sytuacja jest prosta i jasna) (Sytuacja jest bardziej ztozona, niz sie wydaje)
Zalozenie: Wiem wszystko, co nalezy, aby oce- | Zatozenie: Kazdy z nas posiada wiele waznych
ni¢ sytuacje. informacji o problemie.
Cel: Musze przekona¢ go do moich racji. Cel: WymiehAmy sie tymi informacjami.
Zalozenie: To wszystko jego wina. Zatozenie: Kazdy z nas ma swoj udziat w proble-
Cel: On musi uzna¢ swojg wine i ponies¢ kon- mie.
sekwencje. Cel: Zrozumie¢ te udziatly i ich wzajemne oddzia-
tywania.
Rozmowa o uczuciach
Udowodnié Zrozumieé
(Liczg sie przede wszystkim fakty) (Trzeba rozmawiac o uczuciach bez ich okazy-
wania)
Zatozenie: Uczucia nie majg tu zadnego zna- Zatozenie: Uczucia stanowig istote naszego pro-
czenia. blemu i zwykle sg bardziej ztozone, niz myslimy.
Cel: Unikajmy rozméw o uczuciach. Musze dobrze poszperac, aby zrozumieé wtasne
uczucia.

Cel: Poznajmy nasze uczucia bez oceniania ich.
DocehAmy je, zanim zaczniemy rozwigzywac pro-

blem.
Zatozenie: Znam jego intencje. Zalozenie: Kazdy z nas zna jedynie swoje inten-
Cel: Wyjasni¢ mu, ze byly zte. cje i uczucia.

Cel: WymiehAmy sie tg wiedza.

Rozmowa o ego

Obronic¢ sie Pojednac sie

(Musze wygrac te wojne) (Musze doprowadzi¢ do rozejmu)

Zatozenie: Ja jestem doskonaty. Zatozenie: Zaden z nas nie jest doskonaty, za to

Cel: Obronié méj wizerunek. obaj jestesmy bardzo ztozonymi psychologicznie
tworami.

Cel: Poznajmy wzajemnie nasze osobowosci.
Niech kazdy z nas zbuduje lepsze rozumienie
siebie.

): wojna lub pokdj. Pierwsza odpowiada paradygmatowi wygrat—przegrat, a druga — wygrat—
wygrat.
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WOJINA
wygral — przegrat

POKOJ
wygrat — wygrat

Pytania, ktére stawiamy

Gdzie lezy prawda?
Kto ma racje?

Co czujemy?
Jaki to ma wptyw na nas?

(Sytuacja jest prosta i jasna)

Zatozenie: Wiem wszystko, co nalezy, aby oce-
ni¢ sytuacje.

Cel: Musze przekona¢ go do moich racji.
Zatozenie: To wszystko jego wina.

Cel: On musi uznaé¢ swojg wine i ponies¢ kon-
sekwencje.

Kto zawinit? Jakie sg nasze intencje?
Rozmowa o rzeczy
Przekonaé Dowiedzie¢ si¢

(Sytuacja jest bardziej ztozona, niz sie wydaje)
Zatozenie: Kazdy z nas posiada wiele waznych
informacji o problemie.

Cel: Wymienmy sie tymi informacjami.
Zatozenie: Kazdy z nas ma swoj udziat w proble-
mie.

Cel: Zrozumiec te udziaty i ich wzajemne oddzia-
tywania.

Rozmowa o uczuciach

Udowodnié
(Licza sie przede wszystkim fakty)

Zatozenie: Uczucia nie majg tu zadnego zna-
czenia.

Cel: Unikajmy rozméw o uczuciach.

Zatozenie: Znam jego intencje.
Cel: Wyjasni¢ mu, ze byty zte.

Zrozumieé
(Trzeba rozmawia¢ o uczuciach bez ich okazy-
wania)

Zatozenie: Uczucia stanowig istote naszego pro-
blemu i zwykle sg bardziej ztozone, niz myslimy.

Musze dobrze poszperaé, aby zrozumie¢ wtasne
uczucia.

Cel: Poznajmy nasze uczucia bez oceniania ich.

Docenmy je, zanim zaczniemy rozwigzywac pro-
blem.

Zatozenie: Kazdy z nas zna jedynie swoje inten-
cje i uczucia.
Cel: Wymienmy sie tg wiedza.

Rozmowa o ego

Obroni¢ sie

(Musze wygrac te wojne)
Zalozenie: Ja jestem doskonaly.
Cel: Obroni¢ moj wizerunek.

Pojedna¢ sie

(Musze doprowadzi¢ do rozejmu)

Zalozenie: Zaden z nas nie jest doskonaty, za to
obaj jesteSmy bardzo ztozonymi psychologicznie
tworami.

Cel: Poznajmy wzajemnie nasze osobowosci.
Niech kazdy z nas zbuduje lepsze rozumienie

siebie.

Tab.3.5-1 Dwa scenariusze trudnych rozméw

W dalszej czesci naszego studium trudnych rozmow zapoznamy sie z zasadami ich prowadzenia

w duchu pokojowym.

355 Rozmowa O RZECZY

Podstawowe zalecenia dla tej cze$ci rozmowy s3 nastepujace:

1. Przestan walczy¢. Twoim celem jest porozumienie, a nie zwycigstwo. Pamigtaj tez, ze

walczac, zmuszasz do walki rowniez sw

stanie zrozumie¢ jego odczué. Pamietaj

0j€go rozmowce.

Dowiaduj sie. Twoim celem jest dowiedzie¢ si¢ jak najwiecej o perspektywie widzenia
zdarzen oczami Twojego rozmowcy. Bez zobaczenia jego perspektywy nie bedziesz w
tez, ze jezeli Twoj rozmowca przedstawi Ci swoj

punkt widzenia, tatwiej Ci bedzie uzyskac zgode¢ na przedstawienie wlasnego.
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3. Oddziel intencje¢ od skutku. Pamigtaj, ze zupelnie rozne intencje mogg prowadzi¢ do tego
samego skutku. Domyslanie si¢ wigc intencji na podstawie znajomosci skutku moze by¢
zawodne. Nie domyslaj si¢ intencji, ale zapytaj o nig.

4. Kazdy z nas ma swéj udzial w problemie. Jezeli chcesz, aby Twoj rozmdwca uznat swoj
udziat w problemie, opowiedz mu wpierw o wlasnym.

5. Porzuémy oskarzenia. Oskarzenia stuza do wypowiadania wojny, a Ty przeciez dazysz
do zawarcia przymierza. OczywisScie oskarzenia powinny porzucic obie strony, ale na razie
tylko Ty znasz zasady prowadzenia trudnych rozméw w duchu pokojowym. Pierwszy za-
deklaruj wigc porzucenie oskarzen.

Kiedy pojawia sie roznica zdan,
Wwzajemna wymiana argumensow moze si¢ wydawac naturalna i racjonalna,
najczesciej jednak nie rozwiqzuje naszego problemu.

3.5.6 Niewatpliwa prawda — ojciec i syn
Ojciec z dorostym synem spieraja si¢ w sprawie palenia papierosOw. Syn pali, a ojciec chce, zeby
przestat. Kazdy z nich stosuje przy tym wtasng regule postepowania.

Regula ojca: Nalezy zy¢ racjonalnie z punktu widzenia potrzeb naszego organizmu. Nalezy uni-
ka¢ tego, co niezdrowe.

Regula syna: Nalezy zy¢ racjonalnie z punktu widzenia naszych potrzeb psychicznych. Nie na-
lezy ingerowaé w czyje$ zycie, szczeg6lnie jezeli kto$ sobie tego nie zyczy.
Oczywiscie kazda z tych regut ma sens i1 zapewne z obiema jesteSmy w stanie si¢ zgodzi¢. Co
wiecej, pewnie z kazda z nich zgadzajg si¢ 1 ojciec, 1 syn, tyle ze w przypadku dyskusji na temat
palenia nie da si¢ zastosowac ich jednocze$nie. Ojciec uwaza, ze syn lekcewazy potrzeby organi-
zmu, a syn — ze ojciec lekcewazy potrzeby psychiczne drugiego cztowieka. Co wigc nalezy zro-
bi¢? Czy syn powinien przekonywac ojca, a ojciec syna — kazdy do swojej reguty? Raczej nie,
bo to oznaczatoby wojng, szczegolnie ze obie reguty wydaja si¢ dos¢ racjonalne. W tym przypadku
nalezy wzia¢ pod uwagg nastepujace zasady w sprawie regut:

e Kazdy ustala dla siebie jakie$ reguty.

e Ro6zni ludzie mogg mie€ rozne reguly.

¢ Nie nalezy forsowa¢ swoich regul, ale nalezy je przedstawi¢ drugiej stronie.

e Nalezy poznac¢ reguly drugiej strony.
Trzeba tez pamigtac o nastepujacych zasadach ogolnych:

1. Spieranie si¢ obniza naszg zdolno$¢ zrozumienia perspektywy innych. Spieranie si¢ to
wojna. Nie staramy si¢ zrozumie¢ perspektywy innych, ale przeforsowac wilasna.

2. Mowienie komus, by si¢ zmienil, obniza szanse¢ na dokonanie tej zmiany. My, ludzie,
potrafimy si¢ zmienia¢, ale nie lubimy robi¢ tego z czyjego$ polecenia.

3. Jezeli chcesz, aby Cie zrozumiano, zrozum najpierw Twojego rozméwce. Kazda regute
pokojowych (trudnych) rozméw zastosuj najpierw do siebie. Musisz pokazac jej zalety,
aby zostala przyjeta przez drugg strong.

Warto tez pamigtac o bardzo waznej maksymie:

To, ze to Ty masz racje, nie jest na 0got zbyt pomocne w rozwigzaniu konfliktu.
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3.5.7 Nie zakladaj, ze on tak chcial — Karol i Ewa

Karol i Ewa sg matzenstwem. W czasie przyjecia u znajomych Karola, gdy Ewa siggata po druga
porcje tortu, Karol powiedzial: ,,Hej, moze by$ juz nie brala tego kawatka”. Po powrocie do domu
odbyla si¢ migdzy nimi nast¢pujaca rozmowa:

Ewa: Bardzo niemito odczutam to, jak traktujesz mnie w obecnosci swoich przyjaciot.
Karol: Jak ja ciebie traktuje? O czym ty mowisz?

Ewa: O torcie. Zachowates sig, jakbys byt moim ojcem lub kims takim. Masz w sobie che¢ kontro-
lowania mnie i psucia mojego nastroju.

Karol: Ewuniu, wcale nie chciatem ci¢ dotkngé. Powiedzialas mi, ze jestes na diecie odchudzajg-
cej, a ja tylko chciatem pomoc ci w jej przestrzeganiu. Jestes okropnie przeczulona. Kazde moje
zachowanie odbierasz bierzesz jako atak na ciebie, nawet wtedy, gdy staram sie ci pomoc.

Ewa: Pomoc?! Ponizanie mnie w obecnosci twoich przyjaciot to ma by¢ ten pomyst na pomoc?

Karol: Wiesz, chyba si¢ z tobg nie dogadam. Jezeli cokolwiek powiem, ty traktujesz to jako poni-
zanie ciebie, a jezeli nic nie mowie, pytasz, dlaczego nie pomagam ci w twoim problemie przeja-
dania sie. Mam juz tego szczerze dosy¢. Czasami wydaje mi sig, ze zaczynasz te klotnie celowo.

W tym dialogu kazda ze stron popetnita jaki$ btad w sprawie intencji (Tab.3.5-2)

btad rozwigzanie
On tak chciat Wyjasnij, ze Twdj poglad na jego intencje, to je-
e czynimy zatozenie o intencjach na podsta- dynie hipoteza (odczucie). Stosuj komunikat JA.
wie skutkéw
e zaktadamy, ze zle intencje oznaczajg zty
charakter

e sSprawiamy, ze nasz rozmowca czuje sie
niesprawiedliwie osgdzony

Wystarczy wyjasni¢ Najpierw wystuchaj relacji o odczuciach drugiej

Uwazamy, ze wyjasnienie intencji rozwigzuje strony,

problem. pozniej wyjasnij, jakie byty twoje rzeczywiste in-
tencje.

Tab.3.5-2 Bledy w sprawie intencji i ich rozwiazania

Na dodatek Ewa, jak wiekszos$¢ kobiet, potrzebuje natychmiast odby¢ rozmowe w tej sprawie,
natomiast Karol, jak wiekszo$¢ mezczyzn, wprost przeciwnie — on potrzebuje czasu, aby sprawe
przemysle¢. To prowadzi do btednego kota oskarzen pokazanego na Rys. 3.5-1.

Gdyby Karol i Ewa znali zasady prowadzenia trudnych rozmoéow, rozmowa wygladataby ina-
czej:

Ewa: Wiesz, kiedy powiedziales: ,, Hej, moze bys juz nie brata tego kawatka”, poczutam sie bardzo
zraniona.

Karol: Zraniona?
Ewa: Taak!
Karol: Staratem si¢ tylko przypomniec¢ ci o twojej diecie. Dlaczego to cig urazito?

Ewa: Czutam si¢ zawstydzona, ze powiedziates to w obecnosci swoich przyjaciol. Zastawiatam sie
nawet, czy powiedziates to celowo, aby mnie zawstydzi¢ lub zranié. Doprawdy nie wiem, dlaczego
tak postepujesz, ale zawsze przychodzi mi to pytanie do glowy, gdy tak robisz.

Karol: O, z pewnoscig nie robig tego celowo. Mysle, ze nie zdawatem sobie sprawy, Ze to cig rani.
Prawde mowiqc, nie bardzo wiem, jak chciatabys, zebym ci przypominat o twojej diecie.
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To dopiero poczatek rozmowy, ale juz wida¢, ze bedzie ona przebiega¢ w zupelnie innym tonie.

1

Pojawit sie problem
i Ewa obawia sie,
ze bedzie narastal.
Chce rozmowy

Teraz Karol ma juz Karol unika rozmowy,
4 dwie sprawy chce odczekag, by 2
do przemyslenia. przemyslec¢ sprawe.

3

Rys. 3.5-1 Bledne kolo oskarzen

3.5.8 Porzu¢my oskarzenia — szefowa i asystent

Kasia zostala wystana przez swoja firme¢ na spotkanie z waznym klientem, ktoremu miata przed-
stawi¢ kompleksowa oferte wspolpracy. Niestety, gdy przybyta na miejsce, okazato sie, ze jej asy-
stent Wojtek zaladowat do jej notebooka prezentacj¢ przeznaczong dla innej firmy. Prowadzenie
prezentacji bez materialdw okazalo si¢ nie tylko bardzo trudne, ale przede wszystkim niesku-
teczne. Kasia nie zdobyta upragnionego kontraktu. Po powrocie do firmy postanowita przeprowa-
dzi¢ rozmowe ze swoim asystentem.

Kasia: Chciatam porozmawiac z tobg o mojej prezentacji podczas ostatniej podrozy. Zatadowales
do mojego komputera niewtasciwy material. Podczas prezentacji moja sytuacja stata sie niezwykle
trudna. Czutam sie okropnie. Tak po prostu nie mozemy pracowac!

Wojtek: Styszatem juz o tej historii. Jest mi niewymownie przykro. Pewnie nawet nie bedziesz
chciata wystuchac moich przeprosin.

Kasia: Po prostu nie moge zrozumiec, jak mogles do tego dopuscic¢!
Wojtek: Naprawde bardzo mi przykro.

Kasia: Wiem, zZe nie zrobifes tego celowo i zZe czujesz sie teraz okropnie, ale to si¢ nie moze po-
wtorzy¢! Czy rozumiesz, co do ciebie mowig?

Wojtek: Tak, rozumiem i obiecuje, Ze to si¢ juz nie powtorzy.

Co mozemy powiedzie¢ o tej rozmowie? Przede wszystkim to, Ze skupia si¢ ona na oskarzeniach.
Szefowa oskarza asystenta, do czego ma do$¢ oczywiste racje, tyle ze — jak juz wiemy — posia-
danie racji najczgsciej nie pomaga w rozwigzaniu problemu. Oskarzenie jest droga do udowodnie-
nia winy i w konsekwencji wymierzenia kary (por. perspektywe prokuratora w rozdziale 3.3.1).
Takie postgpowanie moze pomoc szefowej w odzyskaniu rownowagi emocjonalnej, ale w zaden
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Sposob nie przyczynia si¢ do tego, aby problem si¢ nie powtorzyt. W tym celu trzeba znalez¢ 1
usung¢ przyczyne problemu.

Poszukiwanie przyczyny dobrze jest zacza¢ od analizy udziatow, jednak nalezy pami¢tac o
trzech typowych btedach, jakie si¢ w takiej sytuacji zdarzaja:

1. Skupianie si¢ na udziale tylko jednej strony.
2. Uznanie, ze odrzucanie oskarzen oznacza odrzucanie mowienia o uczuciach.
3. Poglad, ze analizowanie udziatu oznacza oskarzanie.
Analizujac udziaty, warto tez pamigtac, ze cz¢sto nalezg do jednego z trzech rodzajow:
1. Brak reakcji na wczesne stadia problemu.
2. Odpychajacy styl bycia (brak zainteresowania, nieprzewidywalno$¢, oskarzanie).
3. Roznice w pogladach lub sposobie bycia (btgdne koto oskarzen).

Przygotowujac si¢ do rozmowy o udziatach, dobrze jest wyobrazi¢ sobie, jak moze widzie¢ nasz
udziat druga strona i jak moze go widzie¢ postronny obserwator. W poradzeniu sobie z tym drugim
zadaniem mozna poprosi¢ o pomoc przyjaciela.

Teraz wigc — skoro to Ty, Czytelniku, znasz juz sztuke prowadzenia trudnych rozmow — gdy
bedziesz takg rozmowe prowadzit, zacznij od przedstawienia swojego udzialu. Takie rozwigzanie
ma dwie wazne zalety:

1. Bedzie to sygnal dla drugiej strony, ze porzucasz moéwienie o winie.
2. Druga strona nie bedzie mogta uczyni¢ z Twojego udziatu swojej tarczy.

Na koniec niech kazde z Was powie, jak zmiana udzialu drugiej strony mogtaby wplyna¢ na
zmiang jego udziatu w problemie.

Oto, jak wygladataby rozmowa Kasi 1 Wojtka, gdyby znane im byty opisane wyzej zasady:

Kasia: Chciatam porozmawia¢ z tobg o mojej prezentacji podczas ostatniej podrozy. Zatadowates
do mojego komputera niewtasciwy materiaf.

Wojtek: Styszatem juz o tej historii. Jest mi niewymownie przykro.

Kasia: Doceniam to. Ja tez czuje si¢ fatalnie. Sprobujmy razem przeanalizowaé przyczyny tego,
co sig stato. Oczywiscie kazde z nas mogto mie¢ w tym swoj udziat. Czy twoim zdaniem tym razem
zrobitam cos inaczej niz zazwyczaj?

Wojtek: Nie jestem pewien. Pracowalismy nad trzema projektami naraz. Ten, ktory zatadowatem
do twojego komputera, byl ostatni. Kiedy zapytalem, ktory z trzech ci zatadowac, troche si¢ na
mnie wsciektas. Wiem, ze powinienem zawsze wiedzie¢, ktory projekt bedziesz prezentowac, ale
gdy pracujemy bardzo nerwowo, moge si¢ tatwo pomylic.

Kasia: Jezeli nie jestes czegos pewien, to zawsze zapytaj. Mam jednak wrazenie, ze czasami nie
utatwiam ci zadania takiego pytania.

Wojtek: Rzeczywiscie, czasami czuje si¢ oniesmielony. Gdy jestes bardzo zajeta, nie lubisz, gdy ci
zawracam glowe. Tego dnia bytas w takim wilasnie stanie. Staratem si¢ schodzi¢ ci z drogi. Miatem
zamiar sprawdzic¢ jeszcze z tobg t¢ prezentacje, gdy zakonczysz rozmowe telefoniczng, jednak w
miedzyczasie musiatem pobiec do kserografu. Gdy juz wyjechatas, przypomniatem sobie o0 tym,
ale wiedzialem, ze ty i tak zawsze wszystko sprawdzasz. Wiec sqdzitem, Ze wszystko jest OK.

Kasia: Taak, zwykle sama wszystko sprawdzam raz jeszcze, ale tym razem miatam za duzo spraw
na gtowie. Mysle, ze na przysztos¢ powinnismy sprawdzacé oboje. Wiem tez, ze czasem bywam
trudna i opryskliwa. Postaram sig to zmienic. A jezeli ty chcesz zadac mi pytanie, zrob to zawsze,
bez wzgledu na moj nastroj.

Wojtek: Chcesz wiec, abym zadawat ci pytanie, nawet jezeli wiem, Ze moze cie to zniecierpliwic¢?
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Kasia: O tak. A ja postaram sie reagowacé mniej nerwowo. Zgoda?

Wojtek: Dzigki temu, ze rozmawiamy o tym w ten sposob, bedzie mi latwiej zadawaé ci pytania.
Mam tez swiadomosé, zZe to wazne, abym je zadawal.

Kasia: Mozesz si¢ nawet powolywaé na te naszq rozmowe. Mozesz powiedzie¢: ,, Wiem, Ze jestes
teraz pod presjq, ale obiecatas mi, ze moge ci zadawac pytania”. Albo po prostu powiedz: ,, Pa-
miegtasz, ze obiecalas nie by¢ taka ostra?”.

Wojtek: Fajnie, to mi sie¢ teraz podoba.

Kasia: Mozemy si¢ rowniez zastanowié, jak mogtbys lepiej sprawdzaé, na ktore spotkanie jade.

3.5.9 Pokojowo o uczuciach — matka i syn

Bezrobotny dojrzaly m¢zczyzna mieszka z matka i jest na jej utrzymaniu. Juz kilkakrotnie prosit
ja, aby powstrzymatla si¢ od przynaglania go do szukania pracy. Mimo to matka nadal korzysta z
kazdej nadarzajacej si¢ okazji, by przypomnie¢ mu o tej konieczno$ci. To wywotuje w nim wscie-
ktos¢.

Matka: Synku, dzis w gazecie znalaztam ogloszenie o poszukiwaniu pracownika do dziatu dystry-
bucji pewnej firmy. Moze bys si¢ do nich zglosit?

Syn (bardzo poirytowany): Tyle razy cig prositem, zebys te sprawe pozostawita mnie! Wiesz, ze
prawie codziennie chodze pytac sie o praceg! Wiesz tez, zZe nie chce pracowac w dystrybucji! Wiesz
dlaczego! Wiec w jakim celu wcigz mi mowisz, ze gdzies mam pojs¢? Czy mozesz wreszcie prze-
stac? Czy! Mozesz! Wreszcie! Przestac!

Zachowaniem syna powoduja trzy emocje:
1. Wstyd — ,,Jestem na utrzymaniu matki”.
2. Lek — ,,Moze nigdy nie dostang pracy”.
3. Niska samoocena — ,,Musze by¢ mato wart, skoro nie mogg dostaé pracy”.

Te pierwotne emocje wywoluja emocje wtorna, ktora jest ztos¢. Z tego wszystkiego matka nie
zdaje sobie sprawy. A wigc trzeba jej to wyjasni¢. Prawidlowa rozmowa matki z synem powinna
wygladac tak:

Matka: Synku, dzis w gazecie znalaztam ogloszenie o poszukiwaniu pracownika do dziatu dystry-
bucji pewnej firmy. Moze bys sie do nich zgtosit?

Syn: Mamo, chciatbym ci cos wyjasnic. Nie jest mi tatwo o tym mowic, ale jestes mojg ukochang
mamg, wiec powiem ci bardzo szczerze. Mnie jest wstyd, Ze jestem na twoim utrzymaniu, cho¢
wiem, Ze twoja pomoc plynie prosto z serca. Przeciez to raczej ja powinienem ci pomagac. Jest
Jjednak inaczej. Do tego dochodzi stale towarzyszqca obawa, ze moze nigdy nie otrzymam pracy.
Mysle tez, Ze moze jestem mato wart, skoro nikt nie chce mnie zatrudni¢. To wszystko powoduje,
ze gdy wspominasz o mojej pracy, moj wstyd, lek i niska samoocena wywotujq uczucie ztosci. Wiec
zloszcze sie na ciebie, te najlepszq z matek, cho¢ wiem, Ze nie chciatas mnie dotkngé. Choc¢ powi-
nienem rozumiec, zZe chcesz mi tylko pomoc.

Matka: Alez synku, ostatnia rzecz, jakq chciatabym uzyskac, to zrobié¢ ci przykrosé. Skoro jednak
tak to odbierasz, to powiedz, jak moge ci pomoc. Ja tez mam wyrzuty sumienia, Ze pomagam Ci za
mato. Nie chce zachowywac si¢ w tej sprawie bezczynnie.

Syn: Moze umowmy sig, ze co dzien rano razem przejrzymy ogloszenia o prace, wybierzemy te,
ktore bylyby do zaakceptowania, a nastepnie podzielimy si¢ zadaniami? Ty bedziesz dzwonié, aby
zapytac, czy praca jest jeszcze do wziecia, a ja bede chodzil tam, gdzie bedzie szansa na zatrud-
nienie.
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Teraz obie strony rozumiejg swoje emocje. Zaproponowane przez syna rozwigzanie powoduje ob-
nizenie poziomu toksycznych emocji zar6wno u niego, jak i u matki. Zauwazmy tez, ze dialog
matki z synem to nie tylko rozmowa o emocjach, ale i o ego.

Przed przystapieniem do rozmowy 0 uczuciach postaw sobie za cel wyjawienie wszystkich
swoich uczu¢. Jezeli Ci¢ to przeraza, zastandw si¢ wpierw, o ktorych uczuciach jest Ci szczegdlnie
trudno mowic. Do tych ostatnich czesto nalezy zto$¢, bo to utrata panowania nad soba. Aby tatwiej
Ci bylo mowic¢ o ztosci, pamigetaj, ze ztos$¢ to agresja, a agresja nie jest uczuciem pierwotnym, ale
wtornym (rozdziat 3.1.3). Wyjasnij, skad wzigta si¢ Twoja ztos¢, a bedzie ja tatwiej zaakceptowaé
1 Tobie, 1 Twojemu rozméowcy.

3.5.10 Jaceki Marek — trudna rozmowa

Teraz, po zapoznaniu si¢ z zasadami prowadzenia trudnych rozméw, mozemy zobaczy¢, jak mo-
glaby wyglada¢ taka rozmowa pomigdzy Jackiem 1 Markiem. Zat6ézmy, Ze jest przeprowadzona z
inicjatywy Marka, ktory zna zasady opisane w tym rozdziale, oraz ze Jacek tych zasad nie zna.
Tym razem zamiast narratora wystepuje trener, ktory jest styszany tylko przez Marka. Dialog
Marka z trenerem jest ujety w ramki.

3.5.10.1 Krok pierwszy: rozpoczynamy od perspektywy obserwatora

Marek: Wiesz co, Jacku, mow co chcesz, ale ten problem z prospektem polegat na tym, ze po tym,
Jjak pracowatem nad nim calq noc, ty potraktowates mnie okropnie, o czym doskonale wiesz.

Jacek: Problem z prospektem polegat w pierwszym rzedzie na tym, ze popelnitem blgd, wybierajgc
ciebie na wykonawce. Wiecej juz takiego bledu nie popetnie.

Marek: Stop. Cos jest nie tak. Jacek reaguje bardzo negatywnie.

Marek: Stop. Cos jest nie tak. Jacek reaguje bardzo negatywnie.

Trener: Zauwaz, ze rozpoczgles rozmowe ze swojej perspektywy, a powinienes rozpoczqc jq z
perspektywy zewnetrznego obserwatora.

Marek: Sprobujmy raz jeszcze od poczgtku.

Marek: Wiesz, Jacku, duzo myslatem o naszej historii zwigzanej z przygotowaniem prospektu. Dla
mnie bylo to dos¢ frustrujqce, dla ciebie pewno tez. A najbardziej mnie niepokoi, Ze mogto mie¢
to wplyw na naszq przyjazn. Wiec chciatbym o tym porozmawiac, aby zrozumied, jak to wyglgdato
z twojej strony, i dowiedziec¢ sig, co sqdzisz o naszej dalszej wspotpracy. Ja tez chcialbym moc ci
powiedziec, co mnie najbardziej zmartwilo.

Jacek: Widzisz, Marku, problem polega na tym, zZe jestes dos¢ nieuwazny, a na dodatek nie potra-
fisz si¢ przyznad, gdy popetnisz blqd. Bytem naprawde bardzo zty, gdy ty zaczgles stosowac wy-
mowki.
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Marek: No widzisz, on mnie znowu atakuje. Myslatem, ze jak zaczne od perspektywy obserwa-
tora, to Jacek bedzie dla mnie milszy.

Trener: Przyznaj jednak, ze reakcja Jacka nie byta teraz ani w potowie tak konfrontacyjna jak
poprzednio. Zrobiles wiec dobry poczgtek i powinienes wytrwacé w swojej strategii. Jacek nie od
razu zrozumie, ze wasza rozmowa ma pomoc kazdemu z was zrozumie¢ punkt widzenia drugiej
strony. Musisz by¢ przygotowany, Ze jeszcze przez jakis czas bedzie agresywny.

Marek: No to co ja mam robié¢, gdy on mnie atakuje?

Trener: Jacek przyjgt swojq perspektywe zdarzenia. Wykorzystaj to, aby dowiedzie¢ sie jak naj-
wiecej. Zadawaj pytania i staraj sie przede wszystkim odgadnq¢ uczucia, jakie kryjq sie za sto-
wami.

3.5.10.2 Krok drugi: wspolna analiza obu perspektyw X
Marek: Odnosisz wrazenie, ze ja stosowatlem wymowki. Czy mozesz powiedzie¢ co$ wigcej na
ten temat?

Jacek: Prawda jest taka, Marku, ze nie powiniene$ byt wyklocaé si¢ ze mng o ten wykres, tylko
od razu wydrukowa¢ prospekt od nowa.

Trener: Teraz, Marku, postuz sie parafrazg.

Marek: Wiec uwazates, ze skoro wykres byt Zle zrobiony, to ja powinienem go poprawic i wydru-
kowa¢ prospekt od nowa. Rozumiem, ze moje kwestionowanie takiego spojrzenia byto dla ciebie
powodem frustracji.

Jacek: No tak. Tym bardziej, ze klient siedzial mi na karku i wcale nie byt z nas zadowolony.
Marek: Dlaczego? Przeciez jeszcze nie widzial prospektu.

Jacek: Poniewaz uwazal, Ze prospekt, jaki otrzymal przy poprzednim projekcie, byt Zle zrobiony.
W rzeczywistosci tak nie bylo, ale z klientem si¢ nie dyskutuje. I to wlasnie mnie sfrustrowato —
Ze ty nie rozumiesz tej zasady. Nigdy nie podwaza si¢ racji klienta!

Marek: Wiec klient juz od poczgtku szukat czegos, z czego mogtby by¢ niezadowolony?

Jacek: Tak wiasnie byto. A jezeli w tym prospekcie cos byto dla ciebie do schrzanienia, to wykres
byt pierwszq rzeczq, jakq klient by zauwazyl. Zgadzam sig, ze ten wykres nie byt zrobiony catkiem
Zle, i normalnie nie uwazatbym, ze nalezy go poprawiac. Ale to byla szczegdlna sytuacja!

Marek: Teraz zaczynam widzie¢ te sprawe od kuchni. Wydaje sie, ze wiele sie wtedy na ciebie
zwalilo.

Marek: Stop klatka.
Trener: Swietnie ci idzie!

Marek: Taak, moze. Zaczynam rozumiec, jak on widzi sprawy, ale on nie chwyta, jak ja to
widze. Kiedy bede mdgt rozpoczac historie z mojej perspektywy?

Trener: Dobrze wykonale$§ zadanie stuchania. Jacek bgdzie teraz lepiej przygotowany, aby stu-
cha¢ ciebie.
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Marek: Z mojego punktu widzenia, Jacku, problem polegal na tym, ze ja zrobitem ci uprzejmos¢,
a ty potraktowate$ mnie okropnie. Zachowates si¢ fatalnie.

Trener: Stop! Chcialtby$ przejs¢ do opowiesci z twojej perspektywy, jednak aby to uczynié
potrzebujesz wpierw zdania bedacego tacznikiem, w ktorym wyrazisz zrozumienie dla jego per-
spektywy i poprosisz o mozliwo$¢ przedstawienia swojej. A kiedy do niej przejdziesz i bedziesz
chcial mowi¢ o uczuciach, zréb to. Na razie jednak nie mowiles o uczuciach, tylko dokonates
oceny Jacka, co rzadko kiedy jest pomocne. Opowiedz mu, jak si¢ czutes. Uzywaj komunikatu
»JA”, anie, TY”.

Marek: Zaczynam rozumie¢ jak ty widzisz sprawy, i jest to dla mnie pomocne. Chciatbym tez
przedstawi¢ ci moj punkt widzenia i opowiedzie¢ o moich odczuciach.

Jacek: W porzadku.

Marek: Hmmm. Nie bardzo potrafi¢ mowi¢ o swoich uczuciach, ale sprobuje. Ot6z poczutem si¢
bardzo dotkniety czgscig tego, co powiedziates.

Jacek: Marku, wcale nie chciatem ci¢ dotkna¢, potrzebowatem jedynie tej broszury, i to natych-
miast. Czasami wydaje mi sig¢, ze jeste$ zbyt przeczulony.

Marek: No widzisz, po calym moim stuchaniu on przerywa mi po pierwszym zdaniu. To jest
caly Jacek.

Trener: To jest wlasnie miejsce, w ktorym powiniene$ by¢ bardziej wytrwaty i asertywny. Mo-
zesz mu przerwac i powiedzie¢ catkiem wyraznie, ze teraz opowiadasz swojg historie i chciat-
bys, aby jej wystuchat do konca.

Marek: Poczekaj! Zanim powiesz, co czujesz w zwigzku z tym, co ja czuj¢, chciatbym ci lepiej
przyblizy¢ moj punkt widzenia.

Jacek: Rozumiem. Ja jedynie chcialem powiedzieé¢, ze nasze relacje zawodowe traktujesz zbyt
personalnie.

Marek: No widzisz! Znowu mi przerwat. On taki wlasnie jest.
Trener: On ma wprawe w przerywaniu. No i jak si¢ teraz czujesz?
Marek: Czuje sie okropnie.
Trener: Masz wiec kilka drog do wyboru:
1. Mozesz da¢ sobie spokoj z tg rozmowg, ale chyba nie warto.
2. Mozesz dac sig Jackowi wygadac.
3. Mozesz powtorzyé, ze chciatlbys by¢ wystuchany.
4. Mozesz powiedziecd, Ze czujesz si¢ okropnie.

Marek: Wybieram powtorzenie, ze pragne by¢ wystuchany. Inaczej on mi znowu przerwie.

Marek: Jacku, rozumiem, ze uwazasz, ze biore wszystko zbyt do siebie. Mozemy o tym pomowié
nieco pozniej. Ale zanim to zrobimy, chcialtbym lepiej wyjasni¢ ci moj stosunek do naszej sprawy.
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Wiec postuchaj. Gdy wtedy zadzwonites, pomyslalem sobie: ,, O Boze, nie dam rady. Na jutro mu-
sze ukonczy¢ materiat dla Mazurkiewicza, a dzis wieczorem mam kolacje z Ewg”. Ale potem po-
myslatem: ,,No coz, zadzwonie do Mazurkiewicza i powiem, Ze jego zamowienie bedzie gotowe
dzien pozniej, a nastepnie zadzwonig do Ewy i odwotam kolacje”. Powiedziatem tak, Jacku, bo
wyczutem w twoim glosie, ze sprawa byta bardzo pilna, i naprawde chciatem ci pomoc.

Jacek: I ja to doceniam.

Marek: Ale nigdy tego nie powiedziates. Po tym jak uczynitem dla ciebie tyle wyrzeczen, pierwsze,
co ustyszalem, to zZe spieprzytem robote. Czy teraz rozumiesz, dlaczego poczutem sig zle?

Jacek: Rzeczywiscie, powinienem byt ci podziekowaé. Mysle, ze bytem przyttoczony moimi pro-
blemami. I wiesz, prawde mowiqgc, wcale nie myslatem, ze wyswiadczasz mi przystuge, cho¢ teraz
widze, Ze tak rzeczywiscie byto. Co wtedy myslatem i co nadal mysle, to to, zZe to ja tobie wyswiad-
czatem przystuge, dajgc ci te robote. Z powodzeniem mogtem zadzwonic do innych, sqdzilem jed-
nak, ze bedziesz zadowolony, gdy otrzymasz zlecenie.

Marek: No i bytem. Tyle ze ja tez bylem przytloczony moimi zobowigzaniami i dlatego nie bardzo
czutem, Ze wyswiadczasz mi przystuge. Ale oczywiscie doceniam, Ze to mnie powierzyles zlecenie.

Marek: To zaczyna si¢ wreszcie jakos uktadac.

Trener: Swietnie ci idzie, Marku, tak trzymaj.

Jacek: Marku, chciatbym porozmawiaé z tobg o czyms jeszcze. Kiedy juz wyktadamy wszystkie
karty, chce powiedzied, ze zeztoscitem sig, gdy ty probowales zaprzeczac, ze swojg prace wyko-
nates byle jak. Pamigtasz — powiedziates, ze wykres byt w porzgdku.

Marek: Oho, znow si¢ zaczyna.

Trener: Ale tak witasnie wyglgdajq trudne rozmowy. Raz z gorki, raz pod gorke. Musisz byc¢ na to
przygotowany.

Marek: Jacku, niczemu nie zaprzeczatem. Ja to po prostu zrobilem dobrze!

Trener: Stop! Jestes teraz w trudnym momencie, w ktorym albo mozna wdac si¢ w wielkq kitot-
nie, albo wyjasni¢ sobie kilka waznych rzeczy.

Marek: Wierze ci, cho¢ tego nie widze.

Trener: Zauwaz, co powiedziat Jacek. Powiedzial, ze ztoSci go, gdy zaprzeczasz, Ze prace wy-
konates byle jak. W tym momencie on popetnia wielki blqd, mylgc skutek z zamierzeniem. A ty
popetniasz inny powazny blgd. W swojej wypowiedzi Jacek zaktada, ze wie, co chciates zrobic,
Ze zna twoje intencje.

Marek: Ktorych w rzeczywistosci nie zna...

Trener: Oczywiscie. Jego blgd polega na zalozZeniu, zZe zna twoje intencje, ktorych w rzeczywi-
stosci nie zna. Gdy popetniamy taki blqd, nasz rozmowca zaczyna sie broni¢ i dyskusja staje sie
mato rzeczowa.

Marek: Ale przeciez ja musze si¢ broni¢. Czy moge to zrobic inaczej?

Trener: Obrona nie jest najlepszym sposobem na unikniecie nieporozumienia wokot zamierze-
nia i skutku. Wpierw powinienes uzna¢ odczucia drugiej strony, a nastgpnie wyjasnic¢ swoje
intencje.
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Marek: Rozumiem wigc, ze moja odpowiedz byta dla ciebie irytujgca.

Jacek: No bo byta. Ja nie chce by¢ niemity, zalezy mi jedynie, aby praca byta wykonywana po-
rzgdnie.

Marek: Pozwdl, ze wyjasnie ci mojg odpowiedz. Ja nie staratem sie powiedzie¢, Ze nic nie byto
Zle. Rzeczywiscie jednak miatem poczucie, ze wykres byt w porzqdku. Teraz, po naszej rozmowie,
widze, Ze mojej opinii nie opieratem na petnej informacji. Prawde mowiqgc, w tej chwili sam nie
wiem, co mysle¢ o tym wykresie. To, co wiem na pewno, to ze gdybym uwazat go za zle zrobiony,
pierwszy chciatbym go poprawic.

Jacek: Tego nie wiem. Stale mam jednak poczucie, zZe gdy chodzi o twoje bledy, przyjmujesz po-
stawe obronng.

Marek: To nieprawda.

Trener: Stop. Swietnie sobie poradziles ze sprawgq intencji. To nie bylo latwe. Teraz jednak
zblizamy sie do drugiego trudnego punktu. Czy w glebi serca rzeczywiscie uwazasz, ze nie masz
zadnego problemu z bledami?

Marek: Oczywiscie, ze nie. Nienawidze bledow. Nie moge ich znies¢. Wsciekam sig, gdy popet-
nig blgd, szczegolnie glupi blqd.
Trener: To dlaczego mowisz, zZe nie masz problemu z bledami?

Marek: Mysle, ze nie chcialem przyznaé, ze jest mi troche trudno uznacé swoje bledy.

Trener: Iw tym rzecz. Z tego czy innego powodu twoje emocje koncentrujq sie wokot problemu
bledow. Zrobisz lepiej, jezeli przeprowadzisz teraz rozmowe zwigzang z ego. Jest to trochg ry-
zykowne, ale w tym przypadku ryzyko nie jest wielkie, gdyz Jacek zna juz czesciowo twaoj pro-
blem.

Marek: W rzeczywistosci, Jacku, musze uznaé, ze przyznawanie si¢ do bledow to nie jest to, co
idzie mi tatwo. Nawet to, co teraz powiedziatem, przyszto mi z trudnoscigq.

Jacek: No céz, doceniam, Ze to powiedziates. Prawde mowigc, chcialem tylko, Zebys to przyznal,
i bierzmy si¢ do korekty.

Marek: Tak, chcialbym jednak, abysmy nie pomieszali dwoch spraw. Zrobitem blqd przy rysowa-
niu wykresu i nie uwazam, a przynajmniej nie uwazatem w trakcie naszej pierwszej rozmowy, ze
jest on na tyle powazny, aby trzeba byto go poprawiac.

Trener: Znakomicie. Dotarles do sedna sprawy i jednoczesnie uzytes ,,i-zwrotu” dla podkresle-
nia, ze w czasie rozmowy dokonates prawidtowej oceny. UzZycie spojnika ,,ale”, ktory moze sie
wydawac w tym miejscu wlasciwszy, ma te wade, Ze dezawuuje pierwszq czes¢ zdania. Nato-
miast spojnik ,,i”" podkresla, Ze obie czesci zdania wyrazajg prawdy jednakowo niekwestiono-
wane przez mowigcego.

Marek: To co teraz mi pozostato? Czy to juz prawie koniec rozmowy?

Trener: Powoli zblizamy sie do niego. Zastanow sig¢ teraz, co jeszcze waznego chciatbys powie-
dziec i czego waznego chciatbys sie dowiedziec.

Marek: Omowilismy juz, co ja zrobitem Zle, ale nie méwilismy jeszcze, jakie btedy popetnit Ja-
cek. Przeciez on ten prospekt widziat przed drukiem i go zatwierdzil.

Trener: To wazna kwestia. Zobaczmy, czy uda ci si¢ poruszyc jg jako sprawe wspolnego udziatu
w problemie, a nie jako oskarzenie.
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Marek: Jacku, chciatbym poruszy¢ jeszcze jeden problem. Mam wrazenie, ze twoim zdaniem ja
bytem jedynqg przyczyng, dla ktorej prospekt nie wyszedt nam catkiem dobrze.

Jacek: Marku, nie musimy do tego wraca¢. Ja juz nie bede ci wiecej doktadatl. Rozumiem, Ze cigzko
pracowates nad tym prospektem, i doceniam to.

Marek: Wiem. Ja tylko chciatem zaproponowacé nowe spojrzenie na sprawe winy. Twoja reakcja
byta taka, ze skoro to ja robitem ten wykres, wina lezata po mojej stronie. A moja poczgtkowa
reakcja byla taka, ze skoro zatwierdzites moj projekt, to czes¢ winy byta po twojej stronie.

Jacek: Nie, ja nigdy nie powiedziatem, Ze dokonalem korekty prospektu. To nalezato do ciebie.
Tym, co ja wskazatem, bylo to, ze zaktadajqc, iz w projekcie nie ma btedow, mozna go drukowac.

Marek: O to mi wtasnie chodzi. Chce powiedzied, ze obaj mielismy udzial w tym problemie. Wza-
jemnie zrozumielismy si¢ Zle. Nie mowie, Ze to Zle lub dobrze. Gdybysmy sie lepiej zrozumiell,
bylyby mniejsze szanse, Ze wpakujemy sie w ten problem.

Jacek: To oczywiscie prawda, ale co z tego?

Marek: To z tego, ze w przysztosci mozemy unikngé tego typu problemow, jezeli bedziemy sig¢
lepiej porozumiewac. Ja powinienem byt zapytac cig¢ bardzo wyraznie, czy czytates prospekt, a ty
powinienes byt powiedzie¢ mi wyraznie, ze tego nie zrobites. Kazde z tych rozwigzan moze sig
przydaé przy nastepnym razie.

Jacek: Mysle, ze to ma sens.

Marek: Uff. To bylo znacznie latwiejsze w dyskusji niz problem winy i znacznie bardziej pomocne.

Trener: Jacku, zauwaz tez, ze rozmowa na temat udziatow kazdej strony automatycznie kieruje
waszq uwage na rozwigzywanie problemu. Popracujmy jeszcze nad tym. Kazdy z was ma trocheg
inne spojrzenie na problem czy prospekt nalezato wykona¢ od nowa. Sprobujmy tym zajgc.

3.5.10.3 Krok trzeci: rozwigzywanie problemu

Marek: Jacku, zastanéwmy sie teraz, jak w przyszlosci powinnismy rozwigzacé problem réznicy
zdan pomiedzy nami, gdy znow sie pojawi. Na przyktad ustalmy, czy prospekt powinien by¢ wyko-
nany od nowa.

Jacek: Jako twoj klient w tej sytuacji mysle, ze powinnismy zrobic tak, jak ja chciatem. Weale nie
widze tego jako dylemat wspolnej decyzji.

Marek: Zgadzam sig, gdy idzie o decyzje ostateczng. To oczywiscie ty powinienes jq podjgc. Za-
stanawiam si¢ jednak, jak mogtbys skorzystac z mojej opinii, zanim podejmiesz t¢ decyzje. Wyob-
razam sobie takie sytuacje, gdy ty masz inny poglgd niz ja, ale potem rozmawiamy o tym i zmie-
niasz zdanie.

Jacek: To prawda. Wigc moze, gdyby cel naszej rozmowy byt jasniejszy, to ja zamiast sqdzié, ze
to ty starasz si¢ podjqc ostateczng decyzje, wiedziatbym, Ze przedstawiasz jedynie swojq opinie.

Marek: Zgadzam sig.
Jacek: Ale wiesz, czasami nie mam czasu na dtugie rozmowy.

Marek: Ja to rozumiem i bardzo by mi pomogto, gdybys to mowit. W przeciwnym przypadku nie
pojmuje, dlaczego jestes taki sfrustrowany.

Jacek: Mam wigc mowié: ,, Nie mam czasu, zZeby o tym rozmawiac”?

Marek: Tak, i jeszcze méw dlaczego. Ze musisz skonczyé cos do potudnia, ze ten temat przychodoéw
jest bardzo wazny albo ze mozemy porozmawiaé o tym pozniej. To zajmie ci tylko pie¢ minut, a
mnie zaoszczedzi frustracji z tego powodu, ze mnie nie stuchasz.
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Jacek: Rozumiem, dlaczego to moze by¢ frustrujgce.

Trener: Marku i Jacku, idziecie we wiasciwym kierunku. Dobra robota.

Marek: Skoro jestem przy glosie, chciatbym poruszy¢ z Jackiem zagadnienie, ktore w pewnym
stopniu jest dla mnie najtrudniejsze — sprawe naszej przyjazni. Chciatbym uzyskacé pewnosé,
Ze to, co sie stalo, nie bedzie miato na nig wplywu.

Trener: Zastanow sig, jaki cel chcesz osiggngc. ,, Uzyskacé pewnosé, ze to, co sie stato, nie bedzie
miato wplywu na naszq przyjazn” brzmi tak, jakbys wktadal mu w usta gotowq teze. Jakbys
chciat nim sterowac. Jezeli chcesz zadac pytanie, niech to bedzie pytanie otwarte. Zapytaj go,
Jjakie sq jego odczucia w sprawie waszej przyjazni. Jezeli wasz problem jg nadwyrezyl, niech
Jacek wie, ze jestes gotow ustyszec, zZe tak witasnie bylo.

Marek: Ciesze sig, ze nad tym pracujemy. Mysle, ze nie jest latwo pracowac z przyjaciétmi. Chciat-
bym tez wiedzie¢, czy sqdzisz, ze mialo to wplyw na naszq przyjazn.

Jacek: No, a jaka jest twoja odpowiedz na to pytanie?

Marek: Uczciwie? Teraz, gdy omowilismy wszystko, czuje sig z tym znacznie lepiej. Zanim zacze-
lismy rozmawiac, bytem dosc¢ ziy. I pewnie rowniez nieco zraniony. Gdybysmy nie porozmawiali o
tym, mogtbym mysle¢, ze nie bedziemy juz przyjaciotmi.

Jacek: To mnie zaskakuje. Ja i ty z pewnosciq inaczej reagujemy na tego typu problemy. Nie bytem

zadowolony z naszej wspoilpracy, ale uwazatem, ze przyjazn na tym nie ucierpiata. Te dwie sprawy
widze catkiem rozdzielnie. Skoro jednak ty to widzisz inaczej, ciesze sie, ze o tym porozmawialismy.

Marek: Wydaje sie, ze znow jesteSmy przyjaciotmi!
Trener: Umiejetnie do tego doprowadzites.
Marek: Dzigkuje¢. Mysle, ze nie bedziemy mie¢ tego typu problemow w przysztosci.

Trener: Tego nie wiem. Mysle jednak, Ze bezpieczniej bedzie zalozy¢, ze bedzie je mieli. Teraz
jednak wiecie, Zze mozna o nich rozmawia¢, zatem nieporozumienia beda emocjonalnie mniej
dotkliwe, czyli beda mniejszym zagrozeniem dla waszej przyjazni. Ale czy to byla ostania
trudna rozmowa pomig¢dzy wami? Bardzo w to watpig.
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Wiec Green boi sig mnie, White boi si¢ Greena, Black —
White’a, Brown i Green bojq si¢ Blacka, ja zas boje si¢ Browna,
ktorego bojq sie tez Green i Kagle — 1o jest absolutna prawda,
White bowiem naprawdg boi si¢ rozmowy z Greenem, a Brown,
ktory wszystkim napedza strachu swoimi poteznymi barami,
praktycznym umystem i niewyparzong, ordynarng gebg, boi sie
Blacka, ktory go broni.

— Joseph Heller®

4 Strach przed mowieniem prawdy

Najogdlniej rzecz ujmujac, strach to naturalny mechanizm obronny organizmu chronigcy nas
przed dzialaniami mogacymi spowodowac¢ utrate zdrowia lub Zycia czy tez naruszenie naszej po-
zycji spotecznej badz ekonomicznych podstaw naszej egzystencji. Strach, ktory nas chroni przed
czyms§ ztym, jest naturalny i potrzebny.

Ale bywa tez strach sztucznie przez kogo$ prowokowany, strach, ktory powstrzymuje nas od
moéwienia potrzebnej prawdy, od dzielenia si¢ swoimi obawami, od zachowan koniecznych. Ta-
kim wiasnie strachem zajme si¢ w tym rozdziale, w przewazajacej mierze opartym na monografii
[66] bedacej raportem z badan, w ktorych wzigto udziat 260 pracownikéw z 22 firm produkcyj-
nych 1 ustugowych USA, a takze organizacji rzadowych tego kraju. Wywiady objety osoby na
wszystkich szczeblach zatrudnienia. Wszgdzie tam, gdzie nie napisalem inaczej, dane pochodza z
tego wilasnie zrédta.

Podstawowym problemem amerykanskich przedsiebiorstw
jest obawa pracownikow
przed mowieniem o swoich problemach zwigzanych z pracqg.

— Edwards Deming

4.1  Analiza zjawiska

4.1.1 Rodzaje strachu
Istniejg trzy zasadnicze rodzaje strachu réznigce si¢ od siebie zrodtami, ktére je powoduja.

Pierwszy z nich to strach biologiczny spowodowany zagrozeniem (lub poczuciem zagrozenia)
naszego zycia lub zdrowia. Ten strach to naturalny mechanizm obronny, nalezy wiec w zasadzie
uzna¢ go za konieczny i konstruktywny, cho¢ gdy jest zbyt silny, moze mie¢ dzialanie ,,paralizu-
jace”, a wigc utrudniajace obrong.

33 Joseph Heller, Cos$ sie stato. Swiat Ksigzki, Warszawa 1996
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Drugi rodzaj to wewnetrzny strach psychiczny, ktorego zrodtem jest obawa przed naturalnymi
konsekwencjami natury spotecznej, emocjonalnej lub administracyjno-prawnej, a wigc zagroze-
niami dla naszej psychiki lub bytu ekonomicznego, a nie biologii. Mogg to by¢:

e naturalne napig¢cie wynikajace z wykonywanej pracy i zwigzane z koniecznoscig dotrzyma-
nia termindéw, opanowaniem nowych technologii, trudnymi spotkaniami z klientami itp.;

e obawa przed negatywnymi reakcjami rynku na nasze produkty lub ustugi, ktére moga spo-
wodowac zagrozenie naszego bytu;

e obawa przed uzasadnionymi konsekwencjami dyscyplinarnymi wynikajacymi z regulami-
now, Kodeksu Pracy itp., ktorych naruszenie moze spowodowac¢ negatywne skutki admini-
stracyjno-prawne;

e obawa przed niektérymi zadaniami, np. publicznym wystgpieniem;
e obawa przed tym, co mogloby si¢ zdarzy¢;
e stres wywotany nierealistycznymi oczekiwaniami wobec siebie.

Ten rodzaj strachu tez nalezy uzna¢ za naturalny i konieczny, cho¢ rowniez on — gdy jest zbyt
silny — moze utrudnia¢ nasze dziatanie lub obniza¢ jego skutecznos$¢.

Wereszcie trzeci rodzaj to strach psychiczny zewnetrzny, ktorego zrodto zostato stworzone przez
kogo$ po to, by wpltywac na nasze zachowanie. O jednym z typéw takich zrodet, zrodet wiazacych
si¢ ze zjawiskiem motywacji zewnetrznej, pisze¢ w 8.1. Tu zajme si¢ inng specyficzng i wazng
sytuacja, a mianowicie obawa przed méwieniem prawdy o problemach, jakie napotykamy w
pracy. Jak si¢ okazuje, ta obawa ma najczesciej jedng z czterech nastgpujacych przyczyn:

1. Doswiadczenia wlasne.

2. Zastyszane doswiadczenia innych.

3. Wiasna interpretacja zachowan innych osob.
4

. Negatywne stereotypy na temat osob majacych witadze.

4.1.2 Koszty strachu

Koszty strachu przed méwieniem prawdy mogg by¢ dla organizacji bardzo wysokie. Oto dwa takie
przyktady, ktore podaj¢ za [62].

e Katastrofa samolotu w stanie Wirginia (1982 r.). W czasie kotowania samolotu na pasie
startowym drugi pilot widzial narastajgce oblodzenie na skrzydtach, ale poniewaz pierwszy
pilot nie zwracat na to uwagi, drugi nie odwazyl si¢ podzieli¢ z nim wprost swoimi oba-
wami. Wyrazat je jedynie w sposéb posredni, mowigenp.: ,,0, sporo tego lodu” lub: ,,Kur-
czg, ciezko bedzie roztopic ten 16d...”.

o Katastrofa Challengera (1986 r.). Jak stwierdzita komisja badajaca przyczyny wypadku,
jego bezposredniag przyczyna byta utrata elastycznos$ci uszczelek w zbiorniku z paliwem.
Z tego problemu zdawata sobie sprawe grupa inzynierow, ktorzy kilka miesiecy przed star-
tem wyrazili obawy, ze uszczelki moga zawies¢, gdy ich temperatura spadnie ponizej pew-
nego poziomu. Nie drazyli jednak tego tematu z obawy przed zarzutem, ze ich opor moze
op6zni¢ start promul.

W obu tych przypadkach strach w dramatyczny sposéb wptynat na jako$¢ pracy organizacji. Nie
sg to jednak jedyne koszty strachu. Ich pelniejsza list¢ zawiera Tab.4.1-1.
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Koszt Procent
odpowiedzi
Negatywne odczucia wobec firmy 29%
Destruktywny wptyw na jakosc¢ i produktywnosc¢ 27%
Negatywna ocena wtasna 19%
Negatywne emocje 12%
Inne negatywne skutki 11%
Skutki pozytywne 2%

Tab.4.1-1 Koszty strachu przed méwieniem prawdy

Jak si¢ tez okazuje, ludzie, ktorzy wobec obawy przed méwieniem prawdy utracili wiar¢ w lojal-
no$¢ firmy, poszukujg alternatywnych drog zapewnienia sobie bezpieczenstwa i sukcesu. Najpew-
niejsza taka alternatywa sa ,,uktady” wyrazajace si¢ lojalnoscig wobec wtasnej grupy wspolnych
interesOw potaczong z cynizmem wobec wszystkich spoza grupy, a wigc w szczegdlnosci wobec
firmy. Jest to jedna z najbardziej destruktywnych postaw przynoszaca wiele szkdd dla organizacji,
a w szczeg6lnosci:

e syndrom: ,,Dlaczego mam si¢ przejmowac?”’;
e mniej btedéw ujawnionych, cho¢ wigcej powstatych;
e falszywe priorytety, np. biurokracja wazniejsza od obstugi klienta;

e lokalna optymalizacja, np.: ,,Obnizamy koszty u nas, nawet jezeli spowoduje to ich po-
wiekszenie dla calej firmy”.

Takie zjawiska moga tez prowadzi¢ do anomii pracowniczej, gdyz dostarczaja argumentéw dla
spotecznych uzgodnien niegodziwosci (rozdzial 7.6).

4.1.3 Przyczyny strachu

Dlaczego nie chcemy mowic o problemach? Czy zawsze jest to strach? Jak si¢ okazuje, nie zaw-
sze, cho¢ stanowczo najczesciej (patrz Tab.4.1-2).

Powéd Procent
odpowiedzi
Obawa przed konsekwencjami 44%
| tak nic sie nie zmieni 17%
Unikanie konfliktu 7%
Nie chcemy narazi¢ innych na konsekwencje 5%
Inne 27%

Tab.4.1-2 Dlaczego nie chcemy rozmawia¢ o problemach

Jakich wiec obawiamy si¢ konsekwencji? Czy wylacznie stuzbowych? Niekoniecznie, cho¢ i tych
takze. Tab.4.1-3 pokazuje, czego najbardziej obawiajg si¢ Amerykanie. Mysle, ze w Polsce moze
by¢ podobnie.

Konsekwencja Procent
odpowiedzi
Utrata wiarygodnosci i reputacji 27%
Zagrozenie kariery i awansu finansowego 16%
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Mozliwos¢ popsucia stosunkow z szefem 13%
Utrata pracy 11%
Popsucie stosunkéw z kolegami 9%
Utrata pozycji (roli) w pracy 6%
Publiczne upokorzenie 5%
Przeniesienie na inne stanowisko 4%
Inne 9%

Tab.4.1-3 Konsekwencje, ktorych si¢ obawiamy

414 Okolicznosci wywolujace strach

Najogdlniej rzecz biorac, wystepowanie zjawiska strachu przed moéwieniem prawdy zalezy od kul-
tury korporacyjnej organizacji. Jezeli organizacja widzi w pracownikach przede wszystkim ,,za-
soby ludzkie”, a nie partnerow, a jako naczelne zadanie stawia sobie generowanie zysku, i to zysku
za wszelka ceng, jezeli swoje cele realizuje metoda centralnego sterowania i centralnej kontroli,
to najczesciej strach w takich organizacjach bedzie kreowany przez zachowania przelozonych,
ktore uktadaja sie¢ w trzy wieloczynnikowe grupy:

1. Niemily (obelzywy) sposéb bycia (nigdy nie wiadomo, co nas czeka):

a.

h.

b
C.
d.
e
f
g

milczenie;

paralizujace spojrzenie;

szorstkos¢ 1 lakonicznos¢;

ofuknigcie lub ignorowanie;

upokarzanie;

oskarzanie, dyskredytowanie, niedawanie wiary;
agresywny, nadzorczy sposob bycia;

krzyk, utrata panowania nad soba.

2. Dwuznaczne zachowanie (nie wiadomo, ,,co jest grane”):

a.
b.

C.

brak informacji o decyzjach i powodach ich podejmowania;

brak odpowiedzi na sugestie podwtadnych (utwierdzajacy w przekonaniu, ze 1 tak
nic si¢ nie da zmienic);

niekonsekwentne zasady podejmowania decyzji.

3. Nieprawidlowa kultura korporacyjna firmy (toksyczne normy i zasady):

a.
b.
C.
d.
e

wspotzawodnictwo wydziatow 1 kierownikow;

uklady, grupy interesow;

nagradzanie agresywnosci,

kontrola, kary i nagrody (kije i marchewki);

nieetyczne zasady, np. nakazywanie ukrywania prawdy przed klientem.

Te wszystkie zachowania prowadza do zjawiska zwanego blednym kotem podejrzliwosci, ktore
zostato zilustrowane na Rys. 4.1-1.
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Rys. 4.1-1 Bledne kolo podejrzliwosci

A oto, jak powstaje i funkcjonuje to zjawisko:

Negatywne zalozenie przelozonego. Przelozony przyjmuje negatywny stereotyp o zlej woli
podwladnego®, jego tendencji do stwarzania probleméw organizacyjnych i dzialania na szkode
firmy. W zwiazku z tym przetozeni zakladaja, ze podwladni:

e nie poczuwajg si¢ do zadnej odpowiedzialnosci;

e nie dbajg o prace, interesuje ich tylko ,.kasa”;

e nie interesuje ich szersza perspektywa rozwoju firmy;

e poszukuja wymowek i wykretow;

e starajg si¢ unikna¢ stosowania regut;

e nie bedg pracowac efektywnie inaczej jak pod przymusem,;

e nie chcg rozumied realnej sytuacji firmy, np. jej zalozen budzetowych;

e interesujg si¢ gldbwnie swoimi prawami, przywilejami, wynagrodzeniem i1 bonusami;
e 53 zdolni do nieuczciwosci i sabotazu.

Zachowanie obronne przelozonego. W konsekwencji swojego negatywnego zalozenia przelo-
zeni przyjmuja postawe obronng (defensywng) wobec domniemanych intencji podwtadnych, w
zwigzku z czym:

e wprowadzaja ,,reczne” sterowanie pracg podwiladnych, tj. nakazy, zakazy i kontrole;
e ograniczaja udziat podwtadnych w podejmowaniu decyzji;

e wprowadzaja stuzbowga droge dla zazalen i1 sugestii;

34 Mimo ze w dalszej czesci ksigzki zalecam wyeliminowanie stowa ,podwtadny” na rzecz ,podopiecznego”,
to w tym rozdziale konsekwentnie uzywam terminu ,podwtadny”, bo pisze o sytuacjach, w ktérych pracow-
nik tak wtasnie jest traktowany przez przetozonych.
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e wprowadzaja restryktywne regulaminy pracy;

e ograniczajg dostep podwiadnych do informac;ji;

e prowadzg dzialania dyscyplinarne;

e spotkania i dyskusje ograniczaja do wyzszego kierownictwa;
e tlumig sprzeciw w zarodku;

e stosuja ,.ciezka regke” jako nauczke i ostrzezenie dla innych;
e krytykuja i oSmieszaja publicznie podwtadnych;

e koncentrujg si¢ na ,,prawach przelozonego”.

Agresja zaobserwowana przez podwladnych. Podwtadny interpretuje obronne (defensywne) za-
chowanie przetozonego jako zachowanie agresywne, a wiec ofensywne (atak). W jego zatem
oczach zachowanie przetozonego wyglada w sposdb nastepujacy:

e inne sg zasady dla kierownictwa, a inne dla podwladnych;
e pracownicy moga by¢ przenoszeni lub zwalniani bez powodu;

¢ nigdy nie wiadomo, co nas czeka — rodzg si¢ plotki na temat zamierzonych zmian reor-
ganizacyjnych;

e kierownictwo spiskuje przeciwko pracownikom;

e kierownictwo dziata sprzecznie z zasadami gry fair play, np. akceptuje wySmiewanie, ne-
kanie 1 karanie podwtadnych;

e istnieje zakaz przekazywania krytycznych uwag i zazalen, a takze wnioskow naprawczych
powyzej poziomu bezposredniego przelozonego.

Negatywne zalozenie podwladnych. Podwtadny przyjmuje negatywny stereotyp o ztej woli prze-
tozonego i jego tendencji do manipulowania ludzkimi zachowaniami oraz dziatania na niekorzys¢
podwtadnych. Przyjmuje, ze przetozeni:

e sanieczuli na problemy zyciowe, potrzeby i prawa podwtadnych;
e prowadzg sekretne dzialania za plecami podwtadnych;

e interesuje ich gldéwnie wtadza i interes wiasny;

e dzialajg jak zamknigty klub uprzywilejowanej elity (kasta);

e stale dodaja obowigzkéw podwladnym bez rekompensaty;

e zajmujg si¢ ,,wewnetrzng gra polityczng”;

e 3 stronniczy, faworyzujg ,,swoich”;

e 53 wrogo nastawieni do pomystow innych niz wtlasne;

e konsultacje z podwladnymi traktujg jako zabieg polityczny, nie interesuje ich jednak zda-
nie podwtadnych;

e obawiajg si¢ zagrozenia ze strony kompetentnych podwtadnych;
e 53 nieuczciwi 1 zdolni do ukrytej zemsty.

Zachowanie obronne podwladnych. Podwladni bronig si¢ przed zla wola przelozonego, w
zwiazku z czym:

e otwarcie sugeruja, ze przetozeni sa niekompetentni;

e utrudniajg przeptyw informacji;
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e .podpuszczaja” przelozonych do popetnienia btgdow na oczach innych przetozonych, row-
niez wyzszego szczebla;

e wing za niskg wydajnos$¢ obarczaja innych lub okolicznosci;

e 73daja wiecej pieniedzy lub lepszych warunkow pracy, nie oferujac w zamian lepszej
pracy,

e wySmiewajg si¢ z przetozonych wobec kolegow;

e podaja w watpliwos¢ wszystkie decyzje przetozonych;

e skarzg si¢ dostawcom i konkurentom na stosunki w firmie;

e niczego nie wnoszg na spotkaniach organizacyjnych, a ,,prywatnie” kontynuujg narzeka-
nie;

e odmawiaja wykonania dodatkowej pracy w naglych sytuacjach;
e nie chcg uznac swojej wspotodpowiedzialnosci za problemy.

Agresja zaobserwowana przez przelozonych. Przetozeni interpretujg zachowania obronne pod-
wladnych jako agresywne, co potwierdza ich wczesniejsze zatozenie o zlej woli podwtadnego. W
oczach przetozonych podwtladni:

e odmawiaja wspolpracy w dziataniach naprawczych;

e szukaja wymowek, zamiast podjaé dzialanie tam, gdzie mogliby co$ poprawi¢; nie stwa-
rzajg firmie szansy na poprawe i rozwoj;

e uchylajg si¢ od pracy, interesujg ich korzysci wlasne;

e we wlasnym gronie spedzaja wiele czasu na narzekaniach;

e nie majg zadnych pomystow naprawczych;

e drobne problemy wlasne przedstawiaja jako powazne problemy organizacyjne;
e nie pracujg na poziomie swoich mozliwosci;

e s3agresywni;

e starajg si¢ maksymalnie wykorzysta¢ firme dla realizacji wtasnych celow.

Po kazdym obiegu cyklu wszystkie strony utwierdzaja si¢ w przekonaniu, ze ich negatywne zato-
zenia sg uzasadnione, 1 w zwigzku z tym nasilajg dziatania obronne. Wzmacniajg si¢ negatywne
zatozenia i dziatania obronne. W konsekwencji takiego obrotu spraw:

Negatywne zatozZenia stajq sie rzeczywistosciq.

Tyle wlasnie szkdd moze wyrzadzi¢ obawa przed mowieniem o problemach w pracy. W wielu
firmach i instytucjach te szkody sa pracownikom dobrze znane, tyle Ze najczgsciej kazda ze stron
widzi jedynie swoja cze$¢ btednego kota.

Z btednym kolem podejrzliwosci wigze si¢ tez zjawisko zwane blednym kotem biurokracji:
menedzerowie czerpig satysfakcj¢ z faktu, ze mogg rozkazywac i wywotywac strach, a podwiladni
akceptuja te sytuacje, bo w zamian uzyskujg zwolnienie z odpowiedzialnosci. Zachowujg si¢ wiec
pasywnie, reaguja jedynie na represje, co utwierdza przetozonych w przekonaniu, Ze represje to
jedyny skuteczny sposob sterowania podwtadnymi.

Na koniec lista tematdéw, o ktorych podwtadni obawiajg si¢ méwic otwarcie 1 publicznie. Sg to
tzw. problemy niedyskutowalne, czyli te, o ktorych mowi si¢ czesto, ale jedynie po cichu.
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Kategoria Procent
odpowiedzi
Metody stosowane przez kierownikow 49%
Wydajnosc¢ pracy wspotpracownikow 10%
Wynagrodzenie i przywileje 6%
Metody stosowane przez dyrekcje 6%
Wprowadzane zmiany 4%
Sprawy osobowe inne niz wynagrodzenie 2%
Odczucia indywidualne 2%
Co inni sgdzg o mojej wydajnosci 2%
Zte wiadomosci 2%
Konflikty 2%
Problemy osobiste 2%
Sugestie poprawy 2%
Inne 9%

Tab.4.1-4 Problemy niedyskutowalne wymieniane w USA

Lista przedstawiona w Tab.4.1-4 zostata zebrana w organizacjach amerykanskich, sadze¢ jednak,
ze w naszym kraju jest podobnie, a jedynie procentowy rozktad odpowiedzi moze wygladac nieco
inaczej.

4.1.5 Zwolnienia z pracy

Styl 1 okolicznosci, w jakich ludzie sg zwalniani z pracy, ma ogromny wplyw na poczucie bezpie-
czenstwa wszystkich pracownikéw. Wiasnie wszystkich, a nie tylko zwalnianych, bo kazdy zadaje
sobie pytanie, jak bylby potraktowany w takim przypadku i w jakim stopniu jest juz dzi§ zagrozony
zwolnieniem. Styl zwalniania nabiera szczegdlnego znaczenia, gdy wiaze si¢ z systemowa restruk-
turyzacja firmy, a wigc z sytuacja, gdy ludzie sg zwalniani nie z powodoéw dyscyplinarnych, ale
dlatego, ze w nowej strukturze czy tez kulturze korporacyjnej nie ma juz dla nich miejsca. Oto,
jak opisujg swoje odczucia pracownicy jednej z firm, ktorzy przezyli takg akcj¢ (por. [66], str. 81):

1. OdnosiliSmy wrazenie, ze przyczyny zwolnien dotyczyly w gtownej mierze osiggnigcia
krétkoterminowych zyskow kosztem dtugoterminowego interesu firmy.

Brakowalo dziatan kontynuacyjnych wspierajacych tych, ktdrzy pozostali.
Zwolnienia byly dokonywane w atmosferze tajnosci.

Zwalniani byli nierzadko dtugoletni i cieszacy si¢ powazaniem pracownicy.

o M N

Fala zwolnien biegla przez r6zne wydziaty, a ludzie nie wiedzieli, ani kiedy do nich dotrze,
ani kiedy si¢ zakonczy.

6. Zwalnianych nie uprzedzano o tym wcze$niej, nie pozostawiano im czasu na zaadaptowa-
nie si¢ do nowej sytuacji, zanim odejda.

7. Nie bylo dziatan, aby osobom zwalnianym ze swoich stanowisk znalez¢ inne miejsce pracy
w firmie.

8. Nazwiska kandydatoéw do zwolnien rozchodzily si¢ poczta pantoflowa, zanim zaintereso-
wani dowiadywali si¢ o tym oficjalnie.
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9. Sposob, w jaki ludzie byli zwalniani, stanowit dla pozostajacych jasng informacje, jak
firma traktuje pracownikow. Wielu pracownikéw dochodzito do wniosku, ze firmie los jej
zatogi jest obojetny.

4.2  Drogi wyjscia

4.2.1 Od czego zaczaé

Jak juz byto powiedziane, zrédta obawy przed otwartym méwieniem o problemach leza w kulturze
korporacyjnej firmy. T¢ kulture nalezy wigc zmieni¢. Zmieni¢ z kultury poszukiwania winnego na
kulturg poszukiwania przyczyny (rozdziat 8.11). To oczywiscie nieprosty zabieg, wymaga bo-
wiem przebudowania niekiedy przez lata utrwalanych przekonan i nawykéw. Ale jest to zabieg
niezbedny. Bez niego nie usuniemy strachu z organizacji, a wraz z tym wszystkich jego negatyw-
nych skutkow.

Dobrym pierwszym krokiem w kierunku takiej zmiany moze by¢ opisany w rozdziale 15.2.5
warsztat stuzacy do identyfikacji problemdw, jakie napotykaja pracownicy w swojej codziennej
dziatalnosci. Zadanie pracownikom pytania: ,,Co wam najbardziej przeszkadza w waszej pracy?”
jest pierwszym sygnalem, ze firma traktuje ich jak partneréw, ze interesuje si¢ ich problemami i
ze jest gotowa do zmian.

Oczywiscie na warsztacie si¢ nie konczy. To dopiero zaproszenie do dyskusji o tym, co niedy-
skutowalne, a takze zacheta do usuwania zgloszonych barier. Przetozeni musza da¢ wyrazny sy-
gnal, ze zdanie podopiecznych (juz ,,podopiecznych”, a nie ,,podwtadnych”) traktuja powaznie®.
I oczywiscie liczg si¢ czyny, a nie stowa, wigc po analizie barier trzeba przystgpi¢ do identyfikacji
przyczyn, ktore je powoduja, a nastepnie do usuwania tych przyczyn. W tych wszystkich dziala-
niach pomocne sg narz¢dzia uzywane przez inkubatory jakosci, ktorym poswigcony jest caly roz-

dziat 15.

Propozycje rozwigzan powinny wyplywac od tych, ktorzy zgtosili bariery, od tych, dla ktorych
te bariery stanowia przeszkode¢ w pracy. To jednak nie oznacza, Ze przelozeni maja pozostac bez-
czynni. Po pierwsze, oni tez zglosili swoje bariery, powinni je wigc usuwac. Po drugie, moga
istnie¢ r6zne uwarunkowania niepozwalajace na usunigcie kazdej ucigzliwosci, np. formalno-
prawne czy tez zwigzane z przyjetymi standardami, takimi jak: ISO, HACCP czy BRC?®. Te uwa-
runkowania nie zawsze sg znane pracownikom liniowym, trzeba je wigc wyjasnié, ale nalezy si¢
im tez wspolnie (przelozeni z podopiecznymi) przyjrzec, bo jak pokazuje doswiadczenie, wiele
procedur daje si¢ usprawni¢ bez naruszania celu, ktéremu maja stuzy¢. No 1 wreszcie sg bariery,
ktorych usunigcie wymaga podjecia decyzji zarezerwowanych dla kierownictwa.

Rozmowa o barierach organizacyjnych, bo to najlatwiejsze 1 najbezpieczniejsze, jest dobrym
wstepem do rozmowy o barierach glebszych, systemowych, wynikajacych z toksycznych zasad
kultury korporacyjnej. Mozemy wiec zacza¢ od uproszczenia procedur ewidencji przeptywu to-
wardw 1 potraktowac to jako wstep do dyskusji na temat problemu zaufania. Rozmowa o proce-
durach nie wymaga bowiem zbytniego angazowania emocjonalnego, rozmowa o zaufaniu — sta-
nowczo tak. Dlatego ten drugi typ rozméw powinien by¢ prowadzony — jesli firme na to sta¢ —
juz nie przez pracownikow firmy, ale przez zewnetrznych treneréw z odpowiednim przygotowa-
niem psychologicznym.

Gdy uczestnicy spotkan oswoja si¢ nieco z mowieniem o barierach, nalezy zaproponowac dys-
kusje na temat takiej bariery, ktora najczesciej nie jest zglaszana w ramach warsztatu, a ktorg jest
wlasnie obawa przed mowieniem o problemach. Bo zeby usuna¢ problem strachu, trzeba przestac
si¢ ba¢ o nim mowic. Trzeba zaczgé méwié o naszych ukrywanych emocjach.

35 Mimo ze w turkusie nie ma w zasadzie przetozonych w tradycyjnym sensie tego stowa, pisze o nich, bo
w tej czesci ksigzki jestesmy dopiero na etapie drogi do turkusu.
36 HACCP i BRC to standardy zwigzane z bezpieczenstwem zywnosci.
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4.2.2 Porozmawiajmy o strachu
Aby zacheci¢ innych do mowienia o strachu, zacznijmy od siebie:
e opowiedzmy o swoim strachu, podajmy przyktady;
e pokazmy gotowos$¢ moOwienia na tematy trudne i delikatne;
e zidentyfikujmy w swoim mys$leniu negatywne zatozenia i usunmy je;
e zadawajmy pytania na temat istnienia 1 zrodet strachu;
e zaakceptujmy watpliwosci, sceptycyzm, inne opinie;
e dajmy czas na przyzwyczajenie si¢ do mysli o istnieniu strachu.

Nastepnie zastanowmy sie nad zjawiskami, ktore $wiadczg o istnieniu strachu w organizacji. Oto
najpowszechniejsze z nich:

e brak sugestii dziatan naprawczych i1 innowacji;

e walka pracownikéw o $rodki i role;

e syndrom ,,my i oni”, zwigzki zawodowe;

e brak dyskusji na spotkaniach, ale narzekania na osobnosci;

e nieche¢¢ do brania na siebie odpowiedzialnosci za biedy;

e dhuga, biurokratyczna droga podejmowania decyzji;

e myslenie o ,,uktadach”;

e brak zaangazowania, cynizm,;

e regularne absencje 1 spdZnienia;

e przypadki zachowan nieetycznych, np. ,,podktadanie $wini”.
Dla kazdego z tych zjawisk zadajmy trzy pytania:

e Czy istnieje u nas?

e Jaki moze mie¢ zwigzek ze zjawiskiem strachu?

e Jakie koszty niesie ze sobg?

Pamigtajmy tez, ze strach moze by¢ irracjonalny, a wigc nieuzasadniony, ale nawet gdy taki jest,
stwarza przeszkode¢ dla rozwoju firmy. Wszelkie emocje wywolujg bowiem skutki bez wzgledu
na to, jak bardzo sa lub nie sg uzasadnione. Obowiagzkiem przelozonych jest wiec eliminowanie
destruktywnych obaw ich podopiecznych.

4.2.3 Norma zachowania

Jak wynika z badan relacjonowanych w [66], agresywne zachowania przetozonych sg bardzo cze-
sto dziataniem kreujgcym strach. Utozono tez skale tych zachowan — ktdrg nazwano skalg szaro-
Sci zachowan — od zachowan najmniej do najbardziej toksycznych

1 milczenie

2 przeszywajacy wzrok
3 szorstkosc i lakonicznosé
4 ofukniecia i ignorowanie
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10 wybuchy ztosci, utrata panowania nad sobg
11 grozenie uzyciem sity fiz '

Tab.4.2-1 Skala szarosci zachowan przelozonych

Skala szarosci stuzy w pierwszym rzedzie do analizy zachowan w naszej firmie. Zastanowmy si¢
wigc, ktore z tych zachowan mozna zaobserwowac najczgsciej, a ktore z nich sg najbardziej przy-
kre. Na przyktad w badaniach amerykanskich jako zachowanie najcz¢s$ciej kreujace strach poda-
wano podniesiony glos. Jednak na analizie nie nalezy konczy¢. Nastepujacy po niej krok to oczy-
wiscie zastanowienie si¢, jak powinno by¢, a wigc stworzenie pewnej normy pozytywnej. Oto
przyktad takiej normy:

1. Stuchaj i daj czas na przedstawienie problemu.

2. Oferuj dobrodziejstwo watpliwosci — gdy sprawy idg zle, sprawdz, jak jest, zanim wycig-
gniesz negatywne wnioskKi.

Dotrzymuj zobowigzan i obietnic.
Zauwaz kazdy sukces, nawet maty — pogratuluj.
Buduj mosty zamiast stawiac $ciany.

Nie siedz stale w biurze, przejdz si¢ wsrdd podopiecznych.

N o g bk~ w

Pomagaj rosna¢ i dojrzewaé swoim podopiecznym.

I pamigtaj o tym, co mowi Marek Kosewski (rozdziat 7.6), ze ludzie nie dzielg si¢ na ztych i
dobrych — wszyscy bywamy czasami zli i czasami dobrzy.

4.2.4 Gdy przychodzi zta wiadomos¢

Jak juz mowiliSmy, zachowania agresywne, a wigc kreujace strach, to zachowania obronne. A
bronimy si¢ wtedy, gdy sami odczuwamy strach. Jedng z takich sytuacji moze by¢ chwila, gdy
otrzymujemy zta wiadomos$¢. Pojawia si¢ wtedy naturalny lgk — czy to przed materialnymi kon-
sekwencjami zdarzenia, takiego jak: wypadek przy pracy, utrata klienta, zniszczenie surowca, czy
tez dyscyplinarnymi, ktore moga spotka¢ nas samych. Aby roztadowa¢ ten lgk i wynikajace z
niego napigcie — wybuchamy. Nastepuje atak agresji. Odpowiedzig moze by¢ wzmozony strach
naszego rozmowcy 1 najczesciej jeszcze wigksza agresja.

Aby nie doprowadza¢ do takich sytuacji, nalezy si¢ do nich przygotowac, przyja¢ pewne zasady
reagowania na zte wiadomosci. Oto one:

1. Pamigtaj, ze zta wiadomos$¢ przychodzi zwykle wtedy, gdy jest ,,najmniej potrzebna”, ze
najczesciej Cig zaskakuje 1 przychodzi bez uprzedzenia.

2. Nie oczekuj, ze zwiastun ztej wiadomosci bedzie uprzejmy, zrelaksowany i konstruktywny.
Przeciez on tez odczuwa lek. Lek przed konsekwencjami negatywnego zdarzenia, a dodat-
kowo jeszcze Igk przed Twoja reakcja. Moze wigc by¢ agresywny.

3. Nie zaktadaj ztej woli swojego rozméwcy. Jego agresja najczgsciej wynika z uczucia stra-
chu.

4. Nie oczekuj tez, ze wraz ze zta wiadomoscig otrzymasz propozycje rozwigzania. Tak oczy-
wiscie moze si¢ zdarzy¢, ale wcale nie musi. Ten, kto przynosi ztg wiadomos$¢, najczesciej
tez zostat nig zaskoczony.

5. Jesli to mozliwe, po otrzymaniu ztej wiadomosci nie podejmuj od razu decyzji. W pierw-
szym rzedzie staraj si¢ obnizy¢ poziom napigcia u siebie i rozmowcy. Usigdzcie gdzie§ w
spokojnym miejscu. Zaproponuj filizanke kawy lub herbaty. Przygotowanie napoju stanie
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si¢ naturalng okazja do ochtonigcia z pierwszego szoku. Nastepnie spokojnie wypytaj roz-
mowce o szczegodty i okolicznos$ci zdarzenia. Pierwsza goraca relacja zwykle jest niepelna,
moze tez by¢ przekolorowana.

6. Zta wiadomos¢ jest zawsze niemita, czasami bolesna, ale to nie znaczy, ze jest niepozadana.
Gdy wigc przychodzi do Ciebie jej zwiastun, potraktuj go tak, aby nie zawahat si¢ przyjs$¢
po raz drugi, gdy bedzie taka potrzeba. Bo od otrzymania ztej wiadomosci gorsze jest tylko
nieotrzymanie jej w ogole lub dowiedzenie si¢ o niej zbyt pdzno.

7. Nie czekaj pasywnie na zte wiadomo$ci — szukaj ich. Wypytuj klientéw 0 ich opinie, za-
nim przyjda z reklamacjg lub — c0 znacznie gorsze — zanim w ogoéle przestang przycho-
dzi¢. Monitoruj zuzycie surowcow, zanim okaze si¢, ze zuzywasz ich za duzo; sprawdzaj
poziom bezpieczenstwa pracy, zanim dojdzie do wypadku.

Oprocz zasad reagowania na zte wiadomosci nalezy tez przyswoic sobie zasady ich komunikowa-
nia. Bo przeciez kazdy z nas moze wystapi¢ w roli niechcianego zwiastuna. Pamigtaj wiec, ze
reakcja na Twoja wiadomos¢ moze w wickszym stopniu zaleze¢ od tego, JAK moéwisz i jak si¢
zachowujesz, niz od tego, CO mowisz. Im wigksze sa Twoje emocje, tym silniej oddziatuja na
rozmowce. Staraj si¢ wigc mowic spokojnym gltosem, bez nadmiaru gestykulacji, bez dramatyzo-
wania. Badz tez konstruktywny, operuj danymi i faktami, unikaj nadmiaru przymiotnikow. Wy-
strzegaj si¢ tez ocen. Na nie przyjdzie jeszcze czas. Na razie potrzebna jest rada, co zrobi¢ w dane;j
sytuacji, a nie wyjasnienie, dlaczego tak si¢ stalo. Wiele zasad prowadzenia takich trudnych roz-
mow zostato opisanych w rozdziale 3.

Przynoszac zta wiadomos¢, przyjrzyj sie tez, kto stoi obok. Twojemu rozmoéwcy moze by¢
trudno opanowac emocje, a ich ujawnianie przed trzecig strong moze by¢ dla niego trudne i bole-
sne. Niekiedy moze tez znaczy¢ ,,utratg twarzy”.

4.2.5 Eliminuj wieloznaczne zachowanie

Wieloznaczne zachowanie to sprzeczne ze soba polecenia, czyny przeczace deklaracjom oraz
wszelkie inne zachowania, ktore moga mie¢ wieloraka interpretacjg. Wieloznaczne zachowanie
zawsze stwarza wrazenie nieszczeros$ci 1 nieautentycznosci, gdyz w rzeczywistosci najczesciej to-
warzyszy takim wlasnie postawom. Cho¢ czesto bywa zachowaniem obronnym, zwykle jest po-
strzegane jako ofensywne, zapowiadajace atak, a wigc samo wywoluje podobne reakcje I bledne
koto podejrzliwosci zaczyna si¢ obracaé. Jak wigc si¢ zachowywacé, by unikng¢ takiego wrazenia?
Oto kilka skutecznych rad:

e Badz otwarty i uprzejmy, spraw, aby ludzie czuli si¢ mile widziani:
o nie badz stale ,,na pokaz”, niech inni zobacza, ze tez jeste$ czlowiekiem,;
o pamietaj, jak kto si¢ nazywa;

o zwracaj uwagg¢ na codzienng uprzejmos$¢, niech wyraza si¢ ona rowniez w doborze
stow i w intonacji®’;

o jezeli uwazasz, ze faworyzowanie stanowi problem w Twoim zespole, nie obawiaj
si¢ mOwi¢ o tym otwarcie;

o interesuj si¢ pracg podopiecznych, ale nie ingeruj w nig zbytnio;

o rozmawiaj z podopiecznymi o problemie wieloznacznos$ci, popros, aby mowili Ci,
gdy zachowujesz si¢ w ten sposob;

87 Amerykanski generat Omar Nelson Bradley, ktérego uznaje sie za gléwnego autora zwyciestwa Amery-
kanéw w Il wojnie Swiatowej, kazdy swoj rozkaz — bez wzgledu na stopien zotnierza, ktéremu go wyda-
wat — opatrywat stowem ,prosze” (por. [5], str. 163).
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o jezeli pojawil si¢ powdd, aby$ wyrazit komus uznanie, zrob to natychmiast, pamig-
taj jednak o roznicy pomiedzy wyrazami uznania a pochwatg (rozdziat 9.6).

e Oferuj tyle jasnej informacji, ile tylko mozesz:

o ograniczaj informacj¢ jedynie wtedy, gdy ma to uzasadnienie — i w takim przy-
padku wyjasnij, dlaczego ja ograniczasz;
o informacja powinna dociera¢ szybko i wedtug ustalonych zasad;
o ustal, jakie braki informacyjne wywotuja w Twoim zespole uczucie stresu i zagro-
zenia;
o pamigtaj, aby informacja byta wewngtrznie niesprzeczna i aby byla zgodna z
Twoim postepowaniem.
e Nie stawiaj ludzi w sytuacji bez wyjscia:
o nie kaz im dziata¢ wbrew ich pogladom, etyce, zwyczajom;
o nie naciskaj, by méwili jedno, a czynili drugie.
e  Wysluchuj sugestii dzialania i odpowiadaj na nie:
o przy wazniejszych decyzjach radz si¢ zespotu; nawet gdy decyzja przyszta od Two-
ich przetozonych, mozesz porozmawiac z zespotem, jak ja zrealizowac;
o ustal stale terminy spotkan z zespotem, na ktdrych bgdziecie rozmawiaé o najbliz-
szych planach i zamierzeniach, gdzie bedzie tez czas na wyjasnianie watpliwosci;
o pytaj podopiecznych, jakie bariery napotykaja w pracy, i staraj si¢ razem z nimi je
usuna¢; zorganizuj warsztat opisany w 15.2,
o postaraj si¢, aby w Twoim zespole powstat inkubator jakos$ci, a jezeli zespot jest
duzy, to moze nawet kilka takich inkubatorow (rozdziat 15).
e Wciagaj ludzi w podejmowanie decyzji:
o okresl jasno zakresy obowigzkoéw Twoich podopiecznych i zwigzane z nimi za-
kresy podejmowania decyzji;
o Wwysylaj jasne sygnaty, ze kazdy ma prawo popetni¢ blad, ale tez ze z btedoéw nalezy
wyciggac¢ nauke na przysztos¢;
o nie podejmuj decyzji za swoich podopiecznych i nie wchodz w ich kompetencje,
ale gdy nie odpowiadajg Ci ich decyzje, rozmawiaj 0 tym otwarcie.
Na koniec warto zauwazy¢, ze operacyjna prostota tych zalecen zupehie nie odzwierciedla emo-
cjonalnej ztozonos$ci zadania wprowadzenia ich w zycie. Jezeli jest nam trudno zastosowac si¢ od
razu do tych wszystkich zalecen, zacznijmy od pracy nad sobg. Na poczatek postarajmy si¢ mysle¢
o naszych podopiecznych pozytywnie. Mimo ze nie zawsze wszystko robig dobrze, nie zawsze

tak, jak bysmy chcieli, pamigtajmy o maksymie Marka Kosewskiego (rozdziat 7.6), ze my, ludzie,
nie jestesmy ani dobrzy, ani zli, a jedynie bywamy zarowno dobrzy, jak 1 zli.

4.2.6 Dyskutuj o niedyskutowalnym

Jednym z bardzo waznych dzialan eliminujacych strach jest pozbycie si¢ tematow niedyskutowal-
nych, a wiec tych, o ktorych ludzie obawiajg si¢ rozmawia¢. Oczywiscie rozmawia¢ otwarcie, bo
im bardziej co$ niedyskutowalne, tym zywsza o tym dyskusja ,,w zaciszu korytarza” lub na inter-
netowych forach.

Eliminacja tematow niedyskutowalnych nie polega jednak na ich usunigciu ze $wiadomosci
naszych pracownikéw — tego najczesciej nie da si¢ zrobi¢ — ale na podjgciu na ich temat otwartej
dyskusji. Niestety, nie jest to tatwe, zacznijmy wigc od rzeczy najprostszych i pamigtajmy, ze:
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Dyskutowanie na tematy niedyskutowalne przypomina obieranie cebuli:
odkrywamy warstwe za warstwq i zdarza nam sie poptakac.

Najprostsze tematy niedyskutowalne to oczywiscie tematy techniczne, bo nie chodzi tu o prostote
operacyjng, ale emocjonalng. Tematdéw technicznych dostarczy nam warsztat identyfikujacy ba-
riery w pracy, szczegdtowo opisany w rozdziale 15.2 Przyktady takich tematow to: brak jakiej$
procedury, udroznienie kanatu informacyjnego, zorganizowanie statych spotkan zespotu czy tez

propozycja nowej organizacji pracy.

Gdy juz nabierzemy wprawy i odpornosci psychicznej w rozmawianiu o sprawach emocjonal-
nie neutralnych, mozemy przystapi¢ do tematoéw trudniejszych. Wymaga to realizacji planu skta-
dajacego si¢ z czterech krokow:

1. Wyjasnienie, czym s3 tematy niedyskutowalne, dlaczego si¢ pojawiaja 1 jakie skutki wiaza
si¢ z ich obecnoscia.

2. Identyfikacja i klasyfikacja tematéw niedyskutowalnych.

3. Dyskusja nad mozliwymi §rodkami zaradczymi.

4. Przyjecie srodkow zaradczych.

Przy identyfikacji i klasyfikacji tematow niedyskutowalnych dobrze jest postuzy¢ si¢ tabelka kla-

syfikacyjna (Tab.4.2-2)

Temat

Dlaczego
niedyskutowalny

Skutki
niedyskutowalnosci

Niedyskutowalne z
przetozonym

(z Toba)

Brak wyjasnien dotycza-
cych wielu decyzji

Obawiamy sie negatyw-
nej reakcji i ich konse-
kwenciji

Decyzje niezrozumiate
lub uznane za bfedne
sg wykonywane nie-
chetnie, a przez to nie-
doktadnie

Niedyskutowalne z in-
nymi cztonkami grupy

Wielu pracownikom nie
zalezy na rzetelnym wy-
konywaniu swojej pracy

Nie chcemy sie do tego
przyzna¢ nawet sami
przed sobg

Nieefektywna praca,
duzo defektow, wysokie
koszty, utrata klienta

Niedyskutowalne z po-
dopiecznymi czion-
kéw grupy

Uwazamy, ze pracow-
nicy pracujg wolno i nie-
chetnie

Nie wiemy, jak o tym
porozmawiag¢, by ludzie
nie poczuli sie urazeni

Jak wyzej

Powszechnie niedys-
kutowalne w catej fir-
mie

Podziat zatogi na ,lep-
szych” i ,gorszych”

Obawiamy sie negatyw-
nych reakcji zarébwno
naszych przetozonych,
jak i lepszych”

Poczucie, ze nie liczy
sie praca, ale uktady; w
konsekwenciji nieche¢
do firmy, niestaranne
wykonywanie obowigz-
kow

Tab.4.2-2 Przyklad klasyfikacji tematow niedyskutowalnych

Nie trzeba chyba uprzedza¢, ze dyskusja na takie tematy moze by¢ bardzo trudna. Nie kazdy po-
trafi ja przeprowadzié, wiec jesli to mozliwe, warto si¢ postara¢ o profesjonalnego trenera ze-
wnetrznego. Bedzie to miato 1 t¢ zalete, Ze przed osobg z zewnatrz pracownikom bedzie tatwiej
moéwié na forum grupy o tym, o czym moéwito sie do tej pory jedynie skrycie. Taki trener moze
tez przygotowac¢ do rozmowy te osoby (np. naszych przetozonych lub podopiecznych), z ktorymi
do tej pory obawiali$my si¢ poruszac tematy niedyskutowalne.

Jezeli jednak zdecydujemy si¢ przeprowadzi¢ dyskusj¢ sami, pamigtajmy o nast¢pujacych za-
sadach:
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Po pierwsze, nalezy stworzy¢ bezpieczng i wolng od oskarzen atmosferg. Wyjasnijmy wiec
uczestnikom, ze celem dyskusji jest poprawa przeptywu informacji, udroznienie kanatow komu-
nikacyjnych, o§mielenie do mowienia o barierach. Celem dyskusji nie jest krytykowanie kogokol-
wiek ani wypominanie btedéw. MOwmy wigc raczej o tym, jak by¢ powinno, a nie, jak jest. Za-
cznijmy tez od tematdw najbezpieczniejszych.

Po drugie, akceptujmy trudne tematy, ale pamigtajmy tez o tym, aby nie wkracza¢ w niczyja
sfer¢ osobistg. Nikt nie powinien si¢ poczu¢ zagrozony rozmowg o pogladach politycznych, filo-
zoficznych czy tez obyczajowych.

Na koniec pami¢tajmy o nastepujgcej maksymie:

Im wiecej bedziesz rozmawiat o problemach niedyskutowalnych,
tym mniej bedziesz mial tematow do takich rozmow.

4.2.7 Podejmowanie decyzji

Podejmowanie decyzji to dokonywanie wyboru jednej sposrod wielu mozliwosci. To jednak tylko
jeden aspekt tej czynnosci. Bo przeciez podjeta decyzje trzeba wprowadzi¢ w zycie, a wigc prze-
kona¢ do niej jej przysztych wykonawcow, co nierzadko oznacza zmaganie si¢ z wlasnymi 1 czy-
imi$ emocjami. Im wigcej wspotpracy z wykonawcami przed podjeciem decyzji, tym latwiejsze 1
pewniejsze wprowadzenie jej w Zycie.

Z punktu widzenia poziomu wspolpracy wyrdzniamy szes$¢ stylow podejmowania decyzji omo-
wionych w Tab.4.2-3:

Brak wspétpracy |Decyzje podejmuje przetozony bez konsultacji z kimkolwiek

Przypadkowa Decyzje podejmuje przetozony po nieplanowanej i nieformalnej konsultaciji
wspotpraca

3. Zaplanowana Decyzje podejmuje przetozony po planowej konsultacji w formie spotkania,
wspolpraca ekspertyz, opinii itd.

4. Glosowanie Decyzje podejmuje zespdt w gtosowaniu zwyktg wiekszos$cig (wiecej ,za” niz

~przeciw”, glosy wstrzymujgce sie nie liczg); przy jednakowe;j liczbie gtosow
»Za” i ,przeciw” decyduje gtos przetozonego

Konsensus Decyzje podejmuje zespot z udziatem przetozonego3®

Delegacja decyzji |Decyzje podejmuje zespot bez udziatu przetozonego

Tab.4.2-3 Wspolpraca przy podejmowaniu decyzji

Nalezy podkresli¢, ze zaden z tych stylow nie jest ,,jedynie stuszny” — kazdy ma swoj obszar
zastosowania. Cho¢ delegowanie czy tez konsultowanie przysztych decyzji jest co do zasady po-
zadane, to jednak nie zawsze jest mozliwe, nie zawsze tez konieczne. Oto charakterystyka roznych
sytuacji z tego punktu widzenia.

Gdy bierzemy udziat w negocjacjach, podczas ktorych nie mamy kontaktu z zespotem, a decy-
zj¢ musimy podjaé, podejmujemy jg bez konsultacji. Czasami decyzja zostaje wymuszona przez
czynniki zewnetrzne (np. przepisy prawa, klienta) lub przez naszego przelozonego. Moze by¢ tez
tak, ze decyzja jest drobna, techniczna i1 niezbyt istotna z punktu widzenia jej wykonawcow. W
takich przypadkach ograniczamy si¢ do poinformowania zespotu ex post o decyzji i jej przyczy-
nach.

Przypadkowa wspolpraca, a wige krotka konsultacja ad hoc, moze zajs¢ np. wtedy, gdy decyzja
ma wplyw na prac¢ zespotu, ale niezbyt istotny, a przetozony potrzebuje porady w sprawie bran-
zowej, np. przy wyborze rodzaju surowca przeznaczonego do produkc;ji.

38 O roznych sposobach osiggania konsensusu mozna przeczytaé w rozdziale 3.2.2
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Zaplanowana wspoilpraca to zwolanie zebrania zespotu w celu ulatwienia przetozonemu pod-
jecia decyzji — ,,Chce szczegdélowo poznaé wasze opinie, ale decyzje podejme sam i wezme na
siebie pelng odpowiedzialnos$¢™. Taki styl jest szczegdlnie czgsty w sytuacjach ekstremalnych, gdy
przetozony pelni funkcje dowddcy, np.: kapitana statku, dowodcy jednostki wojskowej czy kie-
rownika ekipy himalaistow szturmujgcej o$miotysiecznik. Moze si¢ tez zdarzy¢ w firmie, gdy nie
chcemy obarcza¢ naszych podopiecznych jakas ryzykowna decyzja.

Glosowanie wigkszosciowe to rozwigzanie lezagce w potowie drogi pomiedzy zaplanowang
wspotpraca a konsensusem. Przetozony uwalnia si¢ od odpowiedzialno$ci, ale — jezeli gtosowa-
nie nie byto jednomyslne — w zespole pozostaja przegrani, ze wszystkimi tego konsekwencjami.
Dlatego tam, gdzie to tylko mozliwe, nalezy dazy¢ do konsensusu. O tym, jak radzi¢ sobie z tymi
problemami w sytuacjach trudnych, pisz¢ w rozdziale 3.2.

Konsensus to w zasadzie sytuacja, gdy caty zesp6t (razem z przetozonym) podejmuje decyzje
jednoglosnie. W zgranym zespole, opartym na paradygmacie partnerstwa, i w sytuacjach ,,co-
dziennych” moze to nie by¢ trudne. Grupa przeciwna decyzji po krotkiej dyskusji godzi si¢ gltoso-
wac ,,za”, co wigcej, godzi si¢ nie tylko formalnie, ale tez wewnetrznie. Godzi si¢, bo nie chce, by
roznica zdan dzielita zespot. To tzw. staby konsensus, o ktorym byla juz mowa w rozdziatach 2.4.2
i 3.2.2. Bywaja jednak decyzje trudne. Wtedy doprowadzenie do konsensusu moze zajaé wiele
godzin, a nawet dni. Gdy mamy podja¢ decyzje w sprawie rozpoczecia jakiego$ ryzykownego
projektu, zarezerwujmy dostatecznie duzo czasu na wysluchanie wszystkich argumentow ,,za” 1
»przeciw”, na poproszenie o opini¢ zewnetrznych ekspertoéw, na wykonanie analizy ryzyka. Za-
pewnijmy wszystkim cztonkom zespotu maksimum informacji na temat okoliczno$ci i mozliwych
skutkow podejmowanej decyz;ji.

Z metoda konsensusu wigze si¢ tez pewien typowy btad, ktory nierzadko popetniaja przetozeni.
Oto przetozony przychodzi na spotkanie zespotu z juz podjeta decyzja. Potrzebuje jedynie jej po-
twierdzenia — czy to aby upozorowac swoje partnerstwo, czy tez by uwolni¢ si¢ od odpowiedzial-
nosci. To oczywiscie blad. To klasyczny przyktad wieloznacznego zachowania, o ktérym pisalem
w rozdziale 4.1.4. Jezeli zdecydowali$my z gory o wyborze, to lepiej powiedzmy o tym zespotowi.
Mozemy tez postawi¢ sprawe tak: ,,W zasadzie dokonalem juz wyboru, ale chciatlbym jeszcze
wystucha¢ waszego zdania. JeZeli mnie przekonacie, to jestem gotow zmieni¢ swoja decyzje”.

Ostatnia sytuacja to delegowanie decyzji zespotowi: ,,Sami podejmijcie t¢ decyzje”. Z jednej
strony, jest to sytuacja najbardziej partnerska, z drugiej — moze by¢ dla zespotu putapka. Jest
putapka, jezeli zespot nie bywa traktowany po partnersku, jezeli za zte decyzje spotykaja pracow-
nikow represje, a takze jezeli w zespole nie wyksztalcily si¢ umiej¢tnosci i mechanizmy samo-
dzielnego podejmowania decyzji. Jest putapka, jezeli nie ma dobrej decyzji, jezeli kazdy wybor
jest zty 1 jezeli wybieramy jedynie najmniejsze zto.

Zdarzato mi si¢ widzie¢ przetozonych, ktorzy — nie wiedzac, jak postapi¢ — zrzucali odpo-
wiedzialno$¢ na zespot. Wewnetrznie byli przeciwni partnerstwu i potrzebowali jedynie dowodu,
ze zespot nie jest do tego przygotowany. Oni czekali na porazke zespotu!

Zanim wiec zdecydujemy si¢ na korzystanie z dobrodziejstwa delegowania decyzji, zespot
musi by¢ do tego przygotowany. Musi umie¢ przeprowadzi¢ dyskusje, przeanalizowa¢ sytuacje,
w trudniejszych przypadkach skorzysta¢ z narzedzi uzywanych przez inkubatory jakos$ci opisane
w rozdziale 15. A przede wszystkim musi chcie¢ dziata¢ pozytywnie i musi mie¢ zaufanie do
swojego przetozonego.

Dzielenie si¢ z zespotem trudami podejmowania decyzji, szczeg6lnie w sytuacji, gdy jest to
nowy element kultury korporacyjnej, moze si¢ tez spotyka¢ z oporem zaré6wno po stronie podo-
piecznych, jak i przetozonych. Bo gdy po wielu latach kultury nakazowej przychodzi partnerstwo,
podopiecznym moze by¢ trudno w to uwierzy¢, a przetlozonym — wdrozy¢ si¢ w nowy styl. Co
wiecej, jedna osoba moze wystepowaé w obu tych rolach naraz. Bo przeciez wiekszo$¢ przetozo-
nych ma swoich przetozonych. Nawet prezes zarzadu ma przetozonych w osobach cztonkow rady
nadzorczej czy tez wiascicieli firmy.
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Menedzerom znajdujacym si¢ w tej podwdjnej roli proponuje¢ udzielenie odpowiedzi na trzy
wymienione nizej grupy pytan:

Jako przelozony i podopieczny:
e Jaki styl podejmowania decyzji daje Ci najwigksze poczucie komfortu psychicznego?
e Jaki styl jest Ci najblizszy — intelektualnie, emocjonalnie, praktycznie?
e Jakie wady i zalety ma kazdy ze stylow?
e W jakich sytuacjach stosowatbys$ poszczeg6lne style?

e (Czyuwazasz, ze pracownicy uznaja aktualne style podejmowania decyzji za autokratywne
i sekretne? Jakie widzisz na to dowody?

Jako podopieczny:
e Co sadzisz o swoim przetozonym i jego umiejetnosci podejmowania trafnych decyzji?

e Kiedy nie wierzysz w stuszno$¢ decyzji 1 czujesz si¢ pominigty przy ich podejmowaniu?
e Jaki ma to wptyw na Twoja produktywnos$¢ i jako$¢ Twojej pracy?

e (Czy ma to wplyw na Twoja gotowos¢ wypowiadania si¢?

e Czy ma to wptyw na Twoja gotowo$¢ udzielania pomocy przy wdrazaniu decyzji?

e Jak czesto Twoj przetozony stosuje kazdy ze stylow podejmowania decyzji 1. — 6.7

Jako przelozony:
e Jak czesto widzisz siebie podejmujacego decyzje w kazdym ze stylow?

e Przy jakim typie decyzji i dlaczego nie chcialby$ postuzy¢ si¢ stylami: 3., 4., 5.1 6.7
e Co sadzisz o swoich podopiecznych i ich zdolnosci do podejmowania trafnych decyzji?

e Jak opisalbys$ styl podejmowania decyzji stosowany aktualnie w zespole, ktorym kieru-
jesz?

e A jak, Twoim zdaniem, opisaltby ten styl Twoj zespot?

e Jak skuteczne jest podejmowanie przez Ciebie decyzji? Gdzie 1 kiedy si¢ sprawdza? Gdzie
i kiedy zawodzi?

Na koniec tego rozdziatu pamigtaj o waznej maksymie:

Gdy podjelismy wazng decyzje,
ktora nie musi by¢ utajniona ze wzgledow strategicznych,
opracujmy plan poinformowania o niej tych wszystkich, ktorych ona dotyczy.

4.2.8 Czarnowidztwo

Czarnowidztwo to tendencja do zaktadania, ze stanie si¢ to, co najgorsze. Czarnowidztwo parali-
zuje dzialanie i1 uniemozliwia rozwigzywanie problemoéw, sprawia, ze ludzie stajg si¢ bardzo nie-
odporni na wieloznaczne zachowania. Jest ono tez zjawiskiem typowym dla okresu przemian.

Charakterystyczne symptomy czarnowidztwa to wypowiedzi w rodzaju:
e _ Nie jestem pewien, czy to si¢ sprawdzi”.
e Chyba nie wzi¢lismy pod uwage wszystkich zagrozen”.
e . Zaczynam si¢ zastanawia¢, do czego to wszystko prowadzi”.

e Jezeli nie skonczymy z tym wszystkim, bedziemy mieli powazne klopoty”.
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e , Nie rozumiem, o co tak naprawde chodzi. Co tu jest grane?”.

Cho¢ obawy okresu przemian moga by¢ catkowicie nieuzasadnione, dla skutkow, jakie wywieraja,
nie ma to zadnego znaczenia. Nieuzasadnione obawy moga by¢ w réwnym stopniu paralizujace
jak uzasadnione. Nie nalezy ich wigc lekcewazy¢, np. reagujac stowami w rodzaju:

e . Nie badz $mieszny, to si¢ nie moze zdarzyc¢”.
e .. Och, to jest bardzo proste. Nalezy tylko...”.
o . Coz, sam w to wlaztes$. Teraz musisz sam si¢ z tego wydoby¢”.

Jak wiec zaradzi¢ czarnowidztwu? Jak pomoc tym, ktoérych ono paralizuje? To oni bowiem czuja
strach 1 niepewno$¢. To im nalezy podac reke.

Poniewaz czarnowidztwo to zrodto Igku, jak w kazdym takim przypadku nalezy zacza¢ ostroz-
nie o tym rozmawia¢. Rozmawia¢, aby uwolni¢ Igkajacych si¢ od myslenia jedynie o najgorszym
przypadku, jaki moze si¢ zdarzy¢. Oto scenariusz, wedtug ktérego mozna poprowadzi¢ taka roz-
mowe:

1. Najpierw stuchaj, skup si¢ na emocjonalnej stronie wypowiedzi i okaz empatyczne zrozu-
mienie dla czyjego$ problemu. Pamigtaj tez, ze zrozumienie emocji — W tym przypadku
obawy — wcale nie musi i$¢ w parze z jej odczuwaniem. ,,Wiem i rozumiem, jak si¢ czu-
jesz, cho¢ ja czuje si¢ inaczej”.

2. Po&zniej przedyskutuj dokladnie najgorszy scenariusz, jaki moze si¢ zdarzy¢, i staraj si¢

spojrze¢ na niego oczami Twojego rozméwey. Zastanowcie si¢ nad konsekwencjami ta-
kiego zdarzenia.

3. Nastegpnie pomyslcie, co mozna zrobi¢, aby uniknaé najgorszego przypadku, oraz co mozna
by uczynié, gdyby si¢ zdarzyt. Uldzcie kilka alternatywnych plandéw dla réznych wersji
rozwoju wypadkow.

4. Wreszcie, gdy juz skonczyliScie z najgorszym przypadkiem, zastanéwcie si¢, jaki przypa-
dek jest najbardziej prawdopodobny.

Czarnowidztwo moze by¢ skutkiem poczucia braku warto$ci wlasnej. Jezeli w dyskusji symptomy
tego tematu bedg natarczywie powracaty, poradz rozméwcey, aby skorzystat z pomocy profesjo-
nalnego psychologa. Psycholog amator zwykle wigcej szkodzi niz pomaga.

Terapia indywidualna daje si¢ zastosowaé, gdy przypadki czarnowidztwa sg nieliczne. Trzeba
ja tez stosowac, gdy kazda z dotknigtych nim osob widzi problem odmiennie. Czgsto jest jednak
tak, ze problem dotyczy grupy ludzi, np. calej firmy, 1 ze wszyscy widzg go mniej wiecej jedna-
kowo. Wtedy stosujemy terapi¢ grupowa, w ramach ktorej grupa stara si¢ odpowiedzie¢ na naste-
pujace pytania:

1. Jakie przypadki, od najgorszego do najlepszego, moga mie¢ miejsce?

2. Co mozna zrobi¢, aby zapobiec ,,najgorszemu przypadkowi”, i co nalezy zrobié¢, gdy si¢
zdarzy?

Co nalezy zrobi¢ w innych przypadkach i1 jak mozna ich unikng¢?
Na jakie zdarzenia mamy wptyw?

Jakie zdarzenia bedziemy musieli zaakceptowac?

IS

Jak przygotowac ludzi, aby potrafili poradzi¢ sobie w ,,najgorszym przypadku”, jezeli juz
si¢ zdarzy?

7. Co zrobi¢, gdy ,,najgorszy przypadek” si¢ zdarzy, co zrobi¢, aby w powstalej sytuacji mak-
symalnie obnizy¢ poziom problemédw, strachu, nieporozumienia i frustracji?

8. Co mozemy zaoferowac ludziom, ktérzy w ,,najgorszym przypadku” nie potrafig sobie po-
radzi¢?
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Oczywiscie mozna i nalezy stawia¢ rowniez pytania pojawiajace si¢ podczas terapii indywidual-
nej. Generalnie chodzi o to, aby wyprowadzi¢ zespot z obszaru paralizujacej paniki, dzigki czemu
ludzie poczuja, ze nawet w najgorszej sytuacji beda mieli jakis wptyw na rozwoj sytuacji.
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Wielka organizacja nie tylko musi przyjgé do wiadomo-
sci fakt, ze kazdy pracownik jest inny, ale takze musi
czerpac z tego faktu korzysci. Musi stara¢ sie dotrze¢ do
naturalnych talentow kazdego pracownika, a potem za-
dbac o to, aby mogt sie rozwijaé na swoim stanowisku i
by jego talenty przeksztalcily si¢ w silne strony. Zmie-
niajgc sposob dokonywania wyboru, oceny, rozwoju
swoich pracownikow, organizacja musi budowac calg
swojq dziatalnosé opierajqc sie na silnych stronach kaz-
dej indywidualnej osoby.
Marcus Buckingham
Donald O. Clifton®

5 Inteligencja emocjonalna

Niniejszy rozdziat jest w przewazajacej mierze oparty na materiale pochodzacym z ksigzek [7] i

[8].
51

Dwie skladowe inteligencji

Wiele 0s6b sadzi, ze osobisty sukces w zyciu zalezy — poza pracowito$cig i tzw. lutem szczgsécia
— od naszego ilorazu inteligencji. Tymczasem prawda jest zupenie inna. Iloraz inteligencji, nie-
watpliwie bardzo wazny, wcale nie przesadza o sukcesie. Przesadza o nim zdolno$¢ do budowania
trwatych 1 pozytywnych relacji z ludzmi, co od stosunkowo niedawna, bo od lat 90., jest nazywane
inteligencjg emocjonalng. Dzi§ uwaza si¢, ze na naszg inteligencje sktadaja si¢ dwie grupy cech
osobowosciowych: inteligencja racjonalna i inteligencja emocjonalna.

Inteligencja racjonalna jest mierzona zdolno$cia do racjonalnego myslenia, a wigc:

umiejetnoscig analizy stanu rzeczy;
umiejetnoscig uogodlniania, tj. dokonywania syntezy przypadkow w wiedzg ogolna;

umiejetnoscig dostrzegania zwigzkow przyczynowo-skutkowych pomiedzy faktami i
zdarzeniami;

umiejetnoscig wyciggania wnioskow (dedukcja);
umiejetnoscig definiowania poje¢;

umiejetnoscig stawiania i rozwigzywania problemow.

Z kolei inteligencja emocjonalna jest mierzona zdolnoscig do budowania relacji z ludzmi, na co
sktadaja si¢ cztery rodzaje kompetencji, uktadajace si¢ w dwie grupy:

1. Kompetencje osobiste:

a. samoswiadomos$¢ (rozumienie siebie) — rozpoznawanie swoich emocji i ich skut-
kow, poznanie swoich silnych stron 1 ograniczen, poczucie wartos$ci wlasnej;

b. motywacja (budowanie siebie) — dazenie do osiggnieé, utozsamianie swoich ce-
16w z celami grupy, gotowos¢ do wykorzystania szans 1 okazji, wytrwato$¢ w rea-
lizacji wytyczonego celu.

2. Kompetencje spoleczne:

39 39 Zrédto [7]
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a. empatia (rozumienie innych) — rozumienie ludzi: ich odczu¢, emocji i potrzeb
(wspolodczuwanie), doskonalenie innych, rozpoznawanie i zaspokajanie potrzeb
innych, czerpanie z ré6znorodnosci ludzi, rozpoznawanie emocjonalnych pradow

grupy;

b. umiejetnosci spoleczne (budowanie zespolu) — skuteczne przekonywanie, umie-
jetno$¢ stuchania, tagodzenie konfliktow, katalizowanie zmian, tworzenie wigzi,
wspotpraca, organizowanie wspotdziatania.

Inteligencja racjonalna moze by¢ w osigganiu sukcesu bardzo pomocna, jednakze tylko wtedy,
gdy nasze racjonalne umiej¢tnosci potrafimy wykorzysta¢ do budowania pozytywnych wiezow z
innymi ludZzmi. Bardzo trafnie ujat to Doug Lennick, doradca finansowy American Express:

Umiejetnosci, ktore potrzebne sq do odniesienia sukcesu, zaczynajq sie od sprawnosci intelektu,
ale po to, aby wykorzystac skladajgce sie na te potencjalng site wszystkie talenty, potrzebna jest
kompetencja emocjonalna.

Jezeli inteligencja emocjonalna jest tak wazna, to czy mozna ja w sobie rozwija¢? Czy mozna
si¢ jej nauczy¢, czy tez trzeba si¢ z nig urodzi¢? Na szczgsécie prawdziwa jest teza pierwsza. Mimo
ze nie wszyscy ludzie rodza si¢ z wyjatkowymi predyspozycjami do talentéw emocjonalnych, to
w zasadzie wszyscy moga je w sobie rozwing¢ w stopniu niezb¢dnym do skutecznego dzialania. |
o tym wlasnie jest ta czg$¢ mojej ksigzki, zatytutowana BUDOWANIE RELACII.

5.2  Nasze kluczowe talenty emocjonalne

W rozdziale 6.6 odwotuje¢ si¢ do wynikow badan Instytutu Gallupa, ktorych celem bylto zidentyfi-
kowanie wspdlnych cech firm odnoszacych dlugotrwate sukcesy rynkowe. W wyniku tych badan
ustalono, ze statystycznie rzecz biorac, na sukces ,,skazane s3” te firmy, ktérych pracownicy od-
powiadaja ,,TAK” na dwanascie pytan zwanych dzi$ testem Q12. Jedno z tych pytan brzmi:

Czy codziennie mam w pracy mozliwos¢ wykonywania tego, co potrafie najlepiej?

Jak si¢ okazuje ([7], str.16), odpowiedzi ,,TAK” udziela jedynie 20% sposrod 1,7 miliona pracow-
nikow w 101 firmach z 36 krajow. Ten zadziwiajacy wynik pokazuje, jaki kolosalny i1 niewyko-
rzystany potencjat drzemie w firmach na calym $wiecie.

Obok wspomnianych juz badan Instytut Gallupa przeprowadzit rowniez badania po§wigcone
odkryciu cech wspolnych najlepszych na swiecie menedzeréw. Te badania, opisane w ksigzce [7],
trwaly 30 lat 1 objely dwa miliony menedzeréw z catego §wiata. W ich wyniku ustalono, ze:

1. Istniejg 34 talenty wazne z punktu widzenia budowania relacji miedzyludzkich.

2. Kazdy z nas ma jedynie pie¢ sposrod tych talentow™,

3. W zakresie swoich talentow kazdy moze osiggnaé mistrzostwo.

4. W zakresie pozostatych talentéw nikt nie moze osiagnaé mistrzostwa.

5. Kazde pie¢ talentow wystarcza, by odnie$¢ sukces niezaleznie od obranego zawodu.

Talenty sa rozumiane jako powtarzajgce si¢ wzorce myslenia, odczuwania lub zachowania, ktore
mogq znalez¢ pozyteczne zastosowania. Sg wigc one indywidualnymi cechami mézgu kazdego
cztowieka, a ich zaskakujace wlasnosci sa wynikiem przemian, jakie dokonujg si¢ w mézgu od
chwili poczecia do konca naszego zycia. Oto, jak wyglada historia tych przemian.

W 42. dniu od poczecia mézg ptodu rozpoczyna budowanie neurondéw i potaczen pomiedzy
nimi zwanych synapsami. W tym dniu powstaje pierwszy neuron, a 120 dni p6zniej jest ich juz

40 Jak z tego wynika, profili menedzerskich jest tyle, ile jest piecioelementowych podzbiorow w zbiorze 34
talentow, czyli 278 256.
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100 mld. Oznacza to, jak mozna policzy¢, ze w kazdej sekundzie powstaje 9500 nowych neuro-
néw. Te liczbg neurondw zachowujemy az do schytku wieku $redniego.

Szesédziesigt dni przed narodzeniem w mozgu zaczynaja powstawac polaczenia migdzyneuro-
nowe, a wiec synapsy. W wieku trzech lat mamy juz po 15 tys. polaczen synaptycznych przypa-
dajacych na kazdy neuron. Powstajg one w wyniku uczenia si¢ i zapami¢tywania. Wtedy jednak
zaczyna si¢ ,,wielki odwrot”. Mniej uzywane $ciezki zanikaja, by w wieku 16 lat spas¢ o polowe.
Jednoczes$nie wiele $ciezek ulega wzmocnieniu. Wzmocnieniu podlegaja tez biegnace nimi sy-
gnaty. Ten proces to porzadkowanie naszej wiedzy, przejécie od etapu pamigtania do etapu rozu-
mienia i do wyksztalcania si¢ talentow. Powstajg superszybkie linie, ktore Buckingham i Clifton
[7] nazywaja liniami T1, gdyz tak wlasnie okresla si¢ w telekomunikacji szybkie linie przesytu
informacji. Z dziecka przytloczonego ogromng ilo$cig nieuporzadkowanej informacji stajemy si¢
dorostym z mniejszym, ale znacznie lepiej ustrukturalizowanym zasobem wiedzy. Po zakonczeniu
tego okresu ksztattowania si¢ naszej osobowosci i talentéw nowe linie T1 juz nie powstaja, a te,
ktore z jakich$ przyczyn zostatyby zniszczone, nie odradzajg sie.

Nie wszystkie linie T1 odpowiadaja za nasze talenty, ale kazdy talent to jedna taka linia. Kazda
z nich mozemy rozwija¢ 1 wzmacniaé, by osiggna¢ mistrzostwo, ale nie jesteSmy w stanie zbudo-
wac nowych.

Wnhioski wyciagni¢te z przytoczonych badan obalaja wigc dwa dos¢ rozpowszechnione mity, a
mianowicie:

1. Przez nauke¢ kazdy moze si¢ sta¢ kompetentny niemal w kazdej dziedzinie.
2. Najwieksza przestrzen do rozwoju kazdej osoby to obszar jej stabosci.

Te pozornie racjonalne przekonania powoduja, ze ogromna wigkszos$¢ rodzicoOw na catym $wiecie
(w USA 75%) interesuje si¢ przede wszystkim tymi szkolnymi wynikami swoich dzieci, ktére sa
stabe. Czyni tak w mysl zasady, ze w pierwszej kolejnosci nalezy zaja¢ si¢ tym, gdzie trzeba si¢
»podciagna¢”. Martin Seligman, byly prezes Amerykanskiego Towarzystwa Psychologicznego,
wyraza to tak:

W szkotach i miejscach pracy na calym swiecie kazdy z nas jest nieustannie zachecany do znaj-
dowania, analizowania i korygowania swoich stabosci — po to, by sta¢ sie silnym. Tymczasem
aby osiggnq¢ doskonatosé w swojej dziedzinie i czerpac z niej nieustanng satysfakcje, powinienes
poznaé swoj indywidualny zbiér talentéw™. Powinienes staé sie ekspertem w znajdowaniu i roz-
wijaniu swoich silnych stron.

Na kazdg z silnych stron cztowieka sktadajg si¢ trzy elementy:

1. Talenty (wrodzone) — powtarzajace si¢ pozytywne wzorce myslenia, odczuwania lub za-
chowania.

2. Wiedza — informacje, prawdy i algorytmy.

3. Umiejetno$ci — zdolnosci do dziatania z wykorzystaniem wiedzy i talentow.
Przytocze teraz skrocone opisy 34 talentow, ktorych rozwinigcia mozna znalez¢ w [7]. Jak pod-
kreslajg autorzy tych definicji, s3 one w pewnym sensie abstrakcyjne, gdyz nie opisuja cech zad-
nego konkretnego cztowieka, ale jedynie pewna syntez¢ i uogdlnienie cech zaobserwowanych u

przebadanych osob. Obok polskich nazw talentow podaje¢ ich oryginalne nazwy w jezyku angiel-
skim (jedne i drugie za [7], a takze w przyjetym tam porzadku).

41 Instytut Gallupa opracowat test pod nazwg StengthsFinder, ktéry jest dostepny w Internecie (réwniez w
jezyku polskim) pod adresem http://www.strengthsfinder.com i ktéry pozwala kazdemu pozna¢ jego indy-
widualne talenty. Jednak aby z niego skorzystac, trzeba kupi¢ jedng z ksigzek wydanych przez Instytut
Gallupa, w ktérej znajduje sie jednorazowy klucz wejscia do testu.
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1.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Osiagajacy (ang. Achiever). By by¢ zadowolonym z siebie, musisz kazdego dnia — i to
bez rdznicy, czy jest to dzien pracy, czy tez nie — mie¢ poczucie, ze co$ konkretnego
osiggnates.

Aktywator (ang. Activator). Twoim zdaniem liczy si¢ przede wszystkim dziatanie. Cho¢
przyznajesz pewna wage analizie, wolisz dziata¢ niz analizowac.

Elastyczno$¢ (ang. Adaptability). Przysztos¢ to nie z gory ustalone przeznaczenie, ale cos,
co mozesz tworzy¢ z dnia na dzien. Chetnie reagujesz na potrzebe chwili.

Analityk (ang. Analitical). Oczekujesz, zeby kazdy poglad czy teoria byty dobrze ugrun-
towane. Czesto mowisz: ,,Udowodnij to”.

Organizator (ang. Arranger). Najlepiej sprawdzasz si¢ w sytuacjach dynamicznych. W
obliczu ztozonych wyzwan uwielbiasz uktada¢ plany i znajdowa¢ optymalne rozwigzania.

Pryncypialno$é¢ (ang. Belief). Zyjesz i postepujesz wedtug niezmiennych i ustalonych
warto$ci. Najczegsciej jestes osobg skoncentrowang na rodzinie, altruistyczng i uducho-
wiong. Cenisz sobie wysoki poziom moralnos$ci i odpowiedzialnosci.

Dowodzenie (ang. Command). Sprawy wiasne, a takze dotyczace innych bierzesz w swoje
rece. Nie jeste$ zaklopotany, narzucajac innym swoj punkt widzenia.

Komunikatywnos¢ (ang. Communication). Lubisz wyjasnia¢, przemawia¢, by¢ mistrzem
ceremonii. Wydarzenia zmieniasz w opowiesci i chetnie si¢ nimi dzielisz.

Rywalizacja (ang. Competition). Jesli inni poradzili sobie lepiej od Ciebie, nie jest wazne,
jak bardzo sig¢ starate$. Masz poczucie, ze Twoje osiggniecie nie jest petne. Potrzebujesz
innych ludzi, by mie¢ si¢ z kim poréwnywac.

Wspolzaleznos¢ (ang. Connectedness). Cho¢ my, ludzie, roznimy si¢ jeden od drugiego,
to przede wszystkim kazdy z nas jest czgscig pewnej catosci. A skoro tak, to mamy wobec
siebie obowigzki. Nie mozemy krzywdzi¢ innych, bo to oznaczatoby, ze krzywdzimy sa-
mych siebie.

Kontekst (ang. Context). Wszystko dzieje si¢ w pewnym historycznym kontekscie. Spo-
gladasz wstecz, aby zrozumie¢, dlaczego zachowujesz si¢ tak, jak si¢ zachowujesz. To daje
Ci poczucie pewnosci.

Rozwaga (ang. Deliberative). Jestes rozwazny i czujny, gdyz $wiat jest nieprzewidy-
walny. Istniejgce zawsze ryzyko starasz si¢ zidentyfikowac 1 zredukowac.

Rozwijanie innych (ang. Developer). W ludziach widzisz potencjal, ale uwazasz tez, ze
nikt nie jest w pelni uksztattowany. Ludzie poszukujg zachety i wsparcia z Twojej strony.

Dyscyplina (ang. Discipline). Twoj swiat musi by¢ uporzadkowany, zaplanowany i prze-
widywalny. Ustalasz harmonogramy i oczekujesz precyzji w dziataniu.

Empatia (ang. Empathy). Potrafisz wyczuwac i rozumie¢ emocje innych. Styszysz nie-
wypowiedziane jeszcze pytania. Wszystko to sprawia, ze przyciagasz ludzi.

Bezstronnos$¢ (ang. Fairness). Traktujesz ludzi w jednakowy sposob bez wzgledu na ich
pozycje 1 oczekujesz tego od innych. Twoim zdaniem cztowiek najlepiej funkcjonuje w
sytuacji, gdy zasady sa jasne i obowigzujace w jednakowym stopniu kazdego.

Ukierunkowanie (ang. Focus). By dziata¢, potrzebujesz jasno okre§lonego celu. Elimi-
nujesz dziatania, ktére nie prowadza do celu. Gdy inni zaczynaja zbaczaé z wytyczonej
drogi, Ty pomagasz im na nig powrocic.

Wizjoner (ang. Futuristic). Lubisz patrze¢ poza horyzont. Fascynuje Ci¢ przysztosé. Je-
ste§ marzycielem, ktory ma wizj¢ przysztych wydarzen.
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19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

217.

28.

29.

30.

31.

32.

Zgodnosé¢ (ang. Harmony). Uwazasz, ze zgoda buduje, a niezgoda rujnuje. Poszukujesz
wiec konsensusu. Zamiast sprzeczaé si¢ o zasady i teorie, wolisz rozmawia¢ o rzeczach

praktycznych.

Odkrywczosé (ang. Ideation). Interesujg Cig ogolne idee wyjasniajace istote zjawisk. Lu-
bisz znajdowa¢ nowe perspektywy spojrzenia dla znanych zjawisk. Ilekro¢ wpadasz na
jaki$ nowy pomyst, dostajesz zastrzyk energii.

Integrator (ang. Inclusiveness). Dobrze si¢ czujesz w grupach otwartych dla innych, a
wiec nieekskluzywnych. Jestes$ tolerancyjny, gdyz uwazasz, ze wszyscy jestesmy dosko-
nali, cho¢ kazdy na inny sposéb.

Indywidualizacja (ang. Indiwidualization). W kazdym cztowieku intryguje Ci¢ jego nie-
powtarzalno$¢. Wnikliwie przygladasz si¢ r6znicom pomiedzy ludzmi. Organizujesz ze-
spot, starannie dobierajac ludzi i przydzielajac role zgodne z indywidualnymi predyspozy-
cjami jego cztonkow.

Zbieranie (ang. Input). Kolekcjonujesz wiele rzeczy materialnych, ale tez pomysty, idee,
informacje. Wszystko jest dla Ciebie ciekawe. Duzo czytasz, bo to powigksza Twoj zbior
idei, ktore kiedy$ moga si¢ przydac.

Intelekt (ang. Intellection). Lubisz gimnastykowaé¢ swoj mozg. Aktywno$¢ umystowa jest
statym elementem Twojego zycia. W tych zajeciach jeste$ bardzo dobrym kompanem sam
dla siebie.

Uczenie si¢ (ang. Learner). Pocigga Ci¢ proces uczenia si¢. Nawet bardziej sam proces
niz jego wynik. Przy poznawaniu nowych faktow towarzyszy Ci dreszcz emocji. Lubisz
zadania krotkoterminowe, ktore wymagaja zdobycia nowej wiedzy i ktore pozwalaja Ci ta
wiedzg zabtysnac.

Maksymalista (ang. Maximizer). Nie interesuje Ci¢ przeci¢tnos¢. Jedynym celem wartym
zachodu jest doskonato$¢. Fascynuja Cig silne strony zardwno wiasne, jak i innych. Wy-
bierasz ludzi, ktorzy potrafig doceni¢ Twoje talenty.

Optymista (ang. Positivity). Chetnie rozdzielasz pochwaty i u§miechy. W kazdej sytuacji
starasz si¢ dostrzeé co$ wesotego. Zycie jest piekne, praca jest zabawna i nigdy nie nalezy
traci¢ poczucia humoru.

Bliskos$¢ (ang. Relator). Wazna jest dla Ciebie trwalo$¢ relacji z ludzmi, ciggnie Ci¢ wigc
w kierunku tych, ktorych juz dobrze znasz. Lubisz przebywaé w gronie wieloletnich przy-
jaciot. Gdy zainteresuje Cig¢ nowa osoba, starasz si¢ poglebic t¢ znajomosc.

Odpowiedzialnos$¢ (ang. Resposibility). Czujesz wewnetrzny obowiazek dotrzymania da-
nego stowa i1 doprowadzenia kazdej zaczetej sprawy do konca. Jezeli Ci si¢ to nie uda,
poszukujesz sposobow na zrekompensowanie niepowodzenia. Niekiedy bierzesz na siebie
wiecej obowigzkow, niz jestes w stanie udzwignac.

Naprawianie (ang. Restorative). Twoim zywiotem jest rozwigzywanie problemow i na-
prawianie tego, co nie funkcjonuje.

Wiara w siebie (ang. Self-Assurance). Wierzysz w swoje umiejgtnosci i w zdolnosci spro-
stania wielu wyzwaniom. Wierzysz tez w trafno$¢ swoich ocen. Ty jestes panem swojego
zycia.

Powazanie (ang. Significance). Chcesz si¢ wyrdzniaé, by¢ stuchanym i podziwianym.
Szukasz towarzystwa podobnych do Ciebie wiarygodnych profesjonalistow. Chcesz, aby
Twoja praca byla dla Ciebie sposobem na zycie.
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33. Strateg (ang. Strategic). Potrafisz znajdowa¢ wiasciwg droge wsrdd beztadu, potrafisz
zobaczy¢ prawidtowos$¢ tam, gdzie inni widza jedynie chaos. W czasie planowania dziata-
nia zapoznajesz si¢ z alternatywnymi sposobami postepowania, zadajgc sobie pytania o
skutki kazdego z wyborow. Gdy wybdr jest dokonany, ruszasz do akcji.

34. Czar (ang. Wo0). Uwielbiasz poznawa¢ nowych ludzi i zdobywa¢ ich sympatie. Takie
dziatania dodaja Ci energii. Z nowymi znajomymi starasz si¢ znalez¢ wspdlne zaintereso-
wania.

5.3 Jak radzié sobie z brakiem talentu

Jak juz wiemy, mistrzostwo mozemy osiggna¢ jedynie w zakresie naszych pieciu indywidualnych
talentow. To jednak nie oznacza, ze w zakresie pozostatych talentow nic nie da si¢ zrobi¢. Cho¢
nie mozemy liczy¢ na mistrzostwo, mozemy ztagodzi¢ brak jakiego$ talentu przez:
e zdobycie zwigzanej z danym talentem wiedzy;
e opracowanie standardowych zasad postgpowania (procedur);
e nabycie wprawy w stosowaniu wiedzy i procedur.
Na przyktad kiedy brak nam talentu empatii, a wiec talentu gtebokiego rozumienia uczu¢ zaréwno
wlasnych, jak i1 drugiego cztowieka, mozemy postapi¢ w sposob nastepujacy:
1. Badz w tym cho¢ troche lepszy — zdobadz wiedzg w zakresie asertywnosci, komunikacji
i negocjacji.
2. Stworz system wsparcia — przygotuj sobie kilka gotowych schematéw dziatan, np. pro-
wadzenia rozmowy w sytuacji konfliktowej.

3. WyKkorzystaj ktérys ze swoich talentow, by zdominowaé stabo$§¢ — np. jezeli masz
talent uczenia si¢, naucz si¢ jak najwigcej na temat budowania relacji z ludzmi.

4. Znajdz sobie partnera — znajdz kogos, kto Cig¢ wyrgczy w przypadku koniecznosci prze-
prowadzenia trudnych rozmow.

5. Poinformuj o swoim braku talentu — powiedz swojemu zespotowi: ,,Brakuje mi empa-
tii, nie oczekujcie wigc ode mnie wiele w tym zakresie”.

Te rekomendacje, zilustrowane dla przypadku braku empatii, mozna zastosowac¢ roOwniez przy
braku wszystkich pozostatych talentow.

5.4 Indywidualne traktowanie talentow

Kazda organizacja (zespot) nie tylko musi przyja¢ do wiadomosci, ze kazdy pracownik jest inny,
ale takze powinna czerpa¢ z tego faktu korzysci. Aby tak si¢ stato, do kazdego cztonka zespotu
nalezy zastosowa¢ indywidualne podejscie zalezne od jego talentow osobistych. Buckingham i
Clifton [7] szczegdtowo opisuja zasady wspotpracy odnoszace si¢ do kazdego z 34 talentow. Ja
ograniczg si¢ do jednego przyktadu — talentu, ktory wyzej zostal okreslony jako osiggajgcy.

Osoby o talencie osiggajgcy mozna scharakteryzowac nastgpujaco:

Czujesz sig tak, jakby kazdy dzien zaczynat sie od zera. Aby pod koniec dnia by¢ zadowolonym
Z samego siebie, musisz mie¢ poczucie, ze coS konkretnego osiggngles. Przez ,, kazdy dzien” rozu-
miesz zarowno dni pracy, jak i weekendy i urlopy. Bez wzgledu na to, jak bardzo zastugujesz na
odpoczynek, jezeli dany dzien minie bez zadnego osiggniecia, bedziesz si¢ czut nieusatysfakcjono-
wany.

Gdy masz takg osobe w zespole, zastosuj do niej nastepujace reguty:

1. Gdy trzeba wykona¢ dodatkowa prace, zwrd¢ sie do tej osoby.
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2. Pokaz, ze zauwazasz, ze ta osoba lubi by¢ zajeta.

Pomoz jej oceni¢ to, co zrobila.

Nawiaz z nig kontakt, wykonujac wspdlne prace.

Gdy ta osoba ukonczy pracg, wyraz jej uznanie 1 wyznacz nowy ambitny cel.

Osoby mniej wydajne trzymaj z dala od niej. ,,Obiboki” bardzo jg denerwuja.

N o g ko

Ta osoba prawdopodobnie potrzebuje mniej snu i wstaje wczesniej niz inni. Zwro¢ na
to uwage, jesli tego wlasnie wymaga jej praca.

8. Awansowanie jej na (kierowniczo) wyzsze stanowisko moze by¢ btedem, jezeli odcia-
gnie jg od tego, co najbardziej lubi. Poznaj jej inne talenty i1 daj jej mozliwos¢ wykazania
si¢ w tej dziedzinie, ktora zna najlepiej.

Wszystko to sg reguty szefocentryczne. Jezeli chcesz by¢ prawdziwym liderem, postaraj si¢, aby
Twaj zespot nauczyt si¢ korzysta¢ z dobrodziejstwa réznorodnosci talentow.

5.5 Strategia rozwoju kapitalu ludzkiego w firmie

Im dalej odchodzimy od modelu spoteczenstwa odtworczego w kierunku spoteczenstwa wiedzy
(rozdziat 12.2), tym wigksza rol¢ ma obsada stanowisk pracy zgodna z indywidualnymi predys-
pozycjami pracownika. . Aby realizowac¢ taka wtasnie obsade, dobrze jest zacza¢ od opisania sta-
nowisk pracy przez okres$lenie:

e produktow, jakie na nich powstaja;
e norm jakosci dla tych produktow;
e zakresu wykonywanych czynnosci;
e wymaganych kompetenc;ji;

e zakresu podejmowanych decyzji.

Dopiero teraz mozemy skutecznie poszukiwacé osob o cechach odpowiadajgcych poszczegolnym
stanowiskom. Mozemy zaplanowac dla nich programy szkolenia i modele awansow, cho¢ wcale
niekoniecznie w ramach hierarchii organizacyjnej firmy. O réznych alternatywnych modelach ka-
riery pisz¢ w rozdziale 9, a o produktach i ich normach jakosci na r6znych stanowiskach pracy w
rozdziale 21.2.

Przy obsadzaniu stanowisk pracy dobrze jest tez kierowac si¢ nastepujacymi zasadami:
1. Pomoéz kazdemu podopiecznemu znalez¢ role, w ktorej bedzie robit coraz wigcej tego,
co potrafi najlepie;j.
2. Bez wzgledu na to, czego chce podopieczny, Twoim obowigzkiem jest skierowanie go
do takiej roli, w jakiej ma najwieksze szanse na sukces.

3. Utrzymywanie pracownika w roli, w ktorej sobie nie radzi, jest przejawem ,,aktywnego
braku troski”.

5.6 Gdy jeste$ przelozonym

Moze Ci si¢ wydawac, ze jako przetozony masz nad dziataniami Twojego zespotu wigksza kon-
trole niz inni. Ale to nieprawda! W rzeczywisto$ci masz mniejsza kontrol¢ niz podlegli Ci pra-
cownicy, bo kazdy z nich moze zdecydowac, co bedzie robit, a czego nie begdzie. To oni majg moc
sprawcza. Tym, co mozesz zrobi¢ Ty, jest wptywanie na innych, motywowanie i1 naktanianie ich
oraz doradzanie im. I to wcale nie jest mato, pod warunkiem ze dziatamy w sposob prawidtowy,
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ze nie siggamy po kij i marchewke (rozdziat 8.1). Buckingham i Clifton formutuja to nieco inaczej,
tak piszac o ,,twardej mitosci przetozonego™:

1. Nie toleruj ztych wynikow.

2. Nie zmuszaj do robienia rzeczy niemozliwych.

3. Dobieraj zadania do talentow.

4. Dobieraj Sciezke kariery do talentow.

5. Nie oskarzaj podopiecznego z powodu braku talentéw.
Trzeba jednak pamigtac, ze brak tolerancji dla ztych wynikow nie oznacza si¢gania po kary i re-
presje. Gdy wyniki sg zle, nalezy si¢ zaja¢ przyczynami takiego stanu rzeczy: najpierw je ziden-
tyfikowac, a po6zniej usungc¢ (rozdziat 8.11). To jedyny sposob skutecznego dziatania. Wiele spo-

sobow identyfikowania i usuwania przyczyn jest opisanych w rozdziale 15., poswigconym inku-
batorom jakosci.

Na koniec jeszcze trzy wazne maksymy:

1. Zapal danej osoby i to, co ja motywuje, to talenty, ktdre trudno jest zamieni¢ na inne. Gdy
radzisz komus, by ,,zmienit swoje podej$cie”, by¢ moze zalecasz mu co$ niemozliwego do
osiggnigcia.

2. Jezeli zauwazasz, ze wigkszo$¢ czasu poswigcasz na rozwigzywanie problemoéw jednego
tylko pracownika, mozesz by¢ niemal pewien, ze popetnites btad w obsadzie. Permanentne
osigganie ztych wynikow przez Twojego podopiecznego nie jest rezultatem stabosci, ghu-
poty, niepostuszenstwa lub braku szacunku dla Ciebie. To po prostu problem nietrafionej
obsady!

3. Ludzie nie zmieniaja si¢ tatwo. Nie tra¢ czasu na sktadanie tego, co si¢ wysypato. Probuj
raczej wykorzystac to, co pozostato. To i tak jest wystarczajaco trudne.
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Czesc 111:
BUDOWANIE
MOTYWACII
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6 Dylemat lidera — przemoc, czy partnerstwo?

6.1 Nowa wiedza

Kazda naprawde nowa mysl wydaje sie z poczqtku absurdalna.
— Alfie Kohn*

Wiedza zawarta w cze$ci 111 stanowi nie tylko klucz do skutecznego organizowania pracy zespo-
towe;j, ale tez — odwaze si¢ to stwierdzi¢ — sposob na osiaganie glebokiej i trwatej satysfakeji z
pracy przez nas samych i cztonkoéw naszego zespotu. Niestety, nie jest to wiedza tatwa do przyjecia
1 zastosowania, i to nie przez jej intelektualng ztozono$¢, ale przez fakt, ze niekiedy przeczy ona
naszym codziennym obserwacjom, podobnie jak przeczy im heliocentryczna teoria Mikotaja Ko-
pernika.

Fizyki uczymy si¢ w szkole kilka lat, wigc po odebraniu $wiadectwa maturalnego mamy $wia-
domos¢, jak niewiele z tej obszernej dziedziny wiedzy stato si¢ naszym udziatem. Wiemy jednakze
— 1 jest to jeden z wazniejszych elementéw naszej szkolnej edukacji — ze zjawiska fizyczne
rzadza si¢ zlozonymi prawami, ktdre na pierwszy rzut oka wcale nie sg oczywiste. Na przyktad
istniejg niewidoczne okiem pola sit — grawitacyjnych, magnetycznych i elektrycznych — ktore
powoduja, ze jedne ciala si¢ przyciagaja, a inne odpychaja, mimo Ze ,,na oko” nie wida¢ po temu
zadnej przyczyny.

Psychologii spotecznej nie uczymy si¢ w ogole, opuszczamy wiec szkote z przekonaniem, Ze o
zjawiskach zachodzacych we wzajemnym oddzialywaniu na siebie ludzi wiemy akurat tyle, ile
dlatego, ze sg leniwi, a jezeli nas oszukuja, to dlatego, ze sa nieuczciwi. Oczywiscie my zawsze
nalezymy do grupy pracowitych i1 uczciwych, ale ludzie... wiadomo, jacy s3. Do pracy mozna
zagoni¢ ich jedynie sitg, a przed oszustwem powstrzymac jedynie zastraszeniem. I jezeli nam si¢
to nie udaje, to tez wiemy dlaczego — niektdrzy sa po prostu ,,niereformowalni”. Nalezy ich zwol-
ni¢ 1 poszuka¢ lepszych. Dajemy wigc stanowczy odpdr tym wszystkim przemadrzatym psycho-
logom, ktorzy tylko dziela wtos na czworo. Nie podejrzewamy, ze pomig¢dzy ludZzmi, podobnie jak
pomiedzy cialami fizycznymi, tez istniejg pola sil, ktore powoduja, ze jedni si¢ przyciagaja, a inni
odpychaja, 1 ze poznanie tych sit jest kluczowe dla zbudowania zespotu 0sob, ktére w pracy znaj-
duja nie tylko zrédto utrzymania, ale tez realizacje¢ swoich ambicji, potrzeb godnosciowych 1 du-
chowych.

Nie bede ukrywat, ze gdy w 1990 r. zaczynatem zajmowac si¢ mojg rodzinng firma, sam po-
strzegatem zjawiska spoteczne w sposob dalece uproszczony. Dobry los* pozwolit mi jednak spo-
tka¢ Jima Murraya, ktory udzielit mi pierwszych nauk i1 wskazat dwa bardzo wazne ich Zrodta:
Edwardsa Deminga [14], [14] i [16] i Alfiego Kohna [48], [49] i [50]. Nieco p6zniej poznatem
Helmuta Glasera, trenera firm, ktory umocnil moje rodzace si¢ poglady, a w dziesig¢ lat pdzniej
spotkatem Marka Kosewskiego, ktorego ksigzka [52] i liczne odbyte z nim dyskusje niezwykle

42 Kohn Alfie, Punished by Rewards, Houghton Mifflin Company, Boston 1993.
43 A pomogta mu w tym Jadzia Plodowska, wéwczas kierownik dziatu sprzedazy mojej firmy.
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wzbogacily 1 uporzadkowaty moja wiedz¢ o mechanizmach powodujacych dziataniami i posta-
wami ludzi. I cho¢ nie byli to jedyni autorzy, ktdrych studiowanie przyczynito si¢ do ksztattowania
moich pogladoéw na zjawiska psychospoleczne, im winien jestem szczegolng wdzigcznos$¢ za wie-
dze, ktora odmienita moje rozumienie §wiata emocji, motywacji i relacji faczacych ludzi. To od
nich czerpane nauki sktadaja si¢ na wiekszo$¢ materiatu tej czesci poswigconej przywodztwu. Bo
przywodztwo to wlasnie umiejetnos$¢ ksztaltowania emocji i relacji.

6.2 Zaufanie i odpowiedzialno$¢

Jesli dzialanie w charakterze lidera okazuje si¢ zlym do-
Swiadczeniem, prawie zawsze przyczyng jest nasza nie-
skutecznosé.

— Daniel Goleman

Gdy w czerwcu 2014 r. odwiedzitem Kijow, ustyszatem od jednego z cztonkow cywilnego kie-
rownictwa Majdanu, ze Ukrainie potrzeba jedynie trzech rzeczy:

1. Bezpieczenstwa w celu ochrony suwerennosci.
2. Sprawiedliwosci, o ktorg dbatyby niezawiste sady i nieprzekupna policja.
3. Zaufania, bo bez tego nie mozna zbudowa¢ nowoczesnego spoteczenstwa.

Z badan na temat poziomu zaufania spolecznego w réznych krajach, w tym i w Polsce, wynika
niezbicie, ze wysoki poziom zaufania oznacza wysoki dobrobyt i przyjazne panstwo. Zreszta zwig-
zek zaufania z dobrobytem dotyczy nie tylko panstw, ale rowniez miast, firm 1 organizacji. Dlatego
wlasnie budowane na zaufaniu firmy turkusowe wygrywaja z tymi, w ktorych go brak.

Jednakze zaufania nie mozna ani zadekretowac¢, ani nakazac, ani nawet okaza¢, gdy nie ma po
temu warunkow. Tam, gdzie zaufania nie ma, trzeba je mozolnie osiggac, pracujac przede wszyst-
kim nad budowaniem odpowiedzialnosci. Nie moze by¢ zaufania bez odpowiedzialnosci, ale tez
trudno zbudowa¢ odpowiedzialno$¢, gdy brak zaufania. Paradoksalnie czyj$ brak zaufania do nas
uwalnia nas z poczucia odpowiedzialno$ci wobec niego, a to z kolei poglebia jego brak zaufania.
I petla si¢ nakreca (por. bledne koto podejrzliwosci w rozdziale 4.1.4.

Trudno bytoby znalez¢ zjawisko bardziej spotecznie 1 gospodarczo destrukcyjne od braku zaufania
1 zwigzanego z nim braku odpowiedzialnos$ci. Jednakze stowo ,,odpowiedzialno$¢” trzeba rozu-
mie¢ we wlasciwy sposob. W zasadzie mamy dwa rodzaje odpowiedzialnosci:

1. Odpowiedzialnos¢ represyjna.
2. Odpowiedzialno$¢ godnosciowa.

W pierwszym przypadku nienalezyte wywigzanie si¢ z obowigzku jest zagrozone represja, czyli
karg. W usta swoich bohaterow Henryk Sienkiewicz nieraz wktada grozbe: ,,Gtowa mi za to wac-
pan odpowiesz”. Ale bywa tez inaczej: ,,Daj parol kawalerski”, a wigc zargcz honorem. Bo gdy
mamy do czynienia z ,,czlowiekiem honoru”, a wigc takim, ktory szanuje swoje stowo, to parol
kawalerski jest wigcej wart od zagrozenia utratg gtowy. I to jest wtasnie ten drugi rodzaj odpowie-
dzialnosci.

Odpowiedzialno$¢ godno$ciowa oznacza poczucie, ze niedotrzymanie zobowigzan jest zwia-
zane z utratg honoru, co prowadzi do uczucia wstydu. Mozna wigc w uproszczeniu powiedziec, ze
odpowiedzialnosc¢ represyjna to zagrozenie kara, a godno$ciowa — wstydem.

Jednakze w tym drugim przypadku wstyd pojawi si¢ jedynie wtedy, gdy albo postagpimy jawnie
nieetycznie, albo tez ,,nie dotozymy staran” — jak moéwig prawnicy — w celu dotrzymania zobo-
wigzania.
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Niezaleznie jednak od tego, czy wstyd si¢ pojawi, czy tez nie, odpowiedzialno$¢ godnosciowa
oznacza rowniez zobowigzanie do podjecia dwdch nastepujacych po sobie akcji:

1. Ustalenie i usuniecie (jezeli to mozliwe) skutkow niepowodzenia.
2. Ustalenie i usunigcie (jezeli to mozliwe) przyczyn niepowodzenia.

W firmach zarzadzanych metodg kija i marchewki ,,odpowiedzialno$¢” oznacza koniecznos¢ pod-
dania si¢ karze w przypadku popehienia btgdu. ,,Kto jest za to odpowiedzialny?” — pyta szef,
gdy stanie si¢ co$ ztego, 1 ma na mysli osobg, ktérej zaraz odbierze pot premii albo i catg. Oczy-
wiscie przy tak rozumianej odpowiedzialno$ci pracownicy, szczegdlnie ci szeregowi, beda unikali
podejmowania decyzji. W firmie zarzadzanej prawidtowo ,,odpowiedzialno$¢” powinna oznaczaé
gotowo$¢ do udzielania odpowiedzi* na pytania, co zrobié, gdy stato sie coé niechcianego. W
zadnym natomiast przypadku osoba odpowiedzialna nie powinna by¢ osobg do bicia.

Odpowiedzialno$¢ to tez pewna postawa spoteczna. Czuje si¢ za co$ odpowiedzialny, gdy
wiem, ze mam si¢ o to troszczy¢€ 1 ze inni w tej mierze poktadaja we mnie zaufanie.

Prezes brytyjskiej Toyoty

Prezes brytyjskiej fabryki samochodéw osobowych Toyota opowiadat mi kiedy$ o wydarzeniu, jakie spo-
tkato go rok po podijeciu pracy w tej firmie. Bylo to w okresie poczatkowym, gdy wszystkie wyzsze sta-
nowiska piastowali jeszcze Japonczycy. Otéz 6w przyszly prezes zaproponowat w stosowanej techno-
logii pewng zmiane, ktéra jego zdaniem miata usprawni¢ produkcje. O zgode na wdrozenie zwrdcit sie
do swoich przetozonych. Ci wyrazili opinie, ze w Japonii raczej by takiej zmiany nie wprowadzono, pod-
kreslajgc jednoczesnie, ze ostateczna decyzja nalezy do niego, a nie do nich, bo dotyczy oddziatu, kto-
rym to on wiasnie kieruje. Decyzja zostata wiec podjeta, niestety, jak sie okazato, w ciggu roku przyniosta
firmie strate ponad miliona funtow.

,Gdyby dziato sie to w firmie brytyjskiej — wspominat prezes — wyleciatbym z pracy, i to z wilczym
biletem. Japonczycy jednak wyszli z zatozenia, ze byloby czystym marnotrawstwem wyrzucaé pracow-
nika, na ktérego edukacje wtasnie wydali milion funtow”. Méj rozméwca pozostat wiec w firmie, a pézniej
doszedt do najwyzszego stanowiska.

Wiasciwe rozumienie pojecia ,,odpowiedzialnos$¢” jest kluczem do zarzagdzania w modelu partner-
stwa, to od tego bowiem zalezy, czy bedziemy mieli tworczy 1 aktywny zespot, czy tez biernych
wykonawcow polecen. Nalezy tez pami¢tac, ze danie podopiecznym swobody decyzji nie oznacza
w strukturze hierarchicznej, ze przetozony pozbywa si¢ obowiazku zarzadzania. Oznacza jednak
zasadniczg zmian¢ w rozumieniu, czym jest zarzadzanie.

Brak odpowiedzialnosci i1 zaufania powoduje wiele kosztoéw. Pomingwszy te emocjonalne —
cho¢ w zadnym razie nie nalezy ich lekcewazy¢ — najwazniejsze sg koszty nadzoru 1 wszystkie
dalsze, ktore z nich wynikaja.

Sam nadzor kosztuje, bo kto§ musi nadzorowac, ale jezeli nadzorcow jest wielu, to ich tez trzeba
mie¢ na oku. W ten sposob powstaja piramidy nadzorujacych, nierzadko majace wiele pieter.
Kazde pigtro ,,raportuje” do pigtra wyzszego, a pigtro najwyzsze — do rady nadzorczej lub zgro-
madzenia udziatowcow. Z dotu do géry ptyna raporty, a z géry na dot ,.kaskadowany” jest brak
zaufania. Rada nie ma zaufania do prezesa, prezes do dyrektorow, dyrektorzy do kierownikow itd.
Wigc wszyscy pisza raporty, a nastgpnie wszyscy je czytaja, cho¢ czgs¢ jedynie udaje, ze czyta.
Jednak na tym koszty sie nie koficza. Skoro N nie ufa N+1%, to nie moze pozostawi¢ w jego rekach
decyzji co do wyboru zadan. Musi mu te zadania wskazaé. Nawet jezeli je negocjuje, to jest strong
dominujaca, ktora stara si¢ wynegocjowac jak najwiecej, dajac w zamian jak najmniej. Nie ma

44 To rozumienie stowa ,odpowiedzialnos¢” wida¢ szczegdlnie dobrze w jezyku angielskim. Przeciez re-
sponsibility to ability to respond, czyli zdolno$¢ do udzielania odpowiedzi. Odpowiedzi na pytania, co sie
stato i co zrobié¢, aby nie stato sie ponownie.

45 Nieznajgcym tego jezyka korporacyjnej nowomowy wyjasniam, ze N oznacza szczebel zarzadzania, a
N+1 szczebel nizszy o jeden stopien. Prezes jest numerem 1, czlonkowie zarzgdu numerem 2 itd. Bywa
tez, ze liczy sie od dotu do gory.
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zaufania, ze zadania zostang wtasciwie wykonane, zada wiec okresowych raportow, ktore nastep-
nie bedzie scalal w raporty dla swojego N—1.

To oczywiscie kosztuje mase pieniedzy. Na przyktad w 1973 r. firma Ford Motor Co. wydawata
na utozenie rocznego budzetu 1,2 mld (tak, miliarda!) dolaréw (rozdziat 10.1). A przeciez na kosz-
cie tworzenia budzetu si¢ nie konczy. Do tego dochodzg koszty pisania raportéw przez N-ow i ich
czytania przez (N-1)-6w, a takze sprawdzania przez tych drugich, czy raporty sg rzetelne.

Jednak najpowazniejszym zrodtem kosztow zwigzanych z brakiem zaufania jest dla lidera jego
samotnos¢. Bo gdy wokot nas mamy ludzi, ktérym nie ufamy, to jesteSmy samotni. Samotni w
thumie. A to najbolesniejszy rodzaj samotnosci.

6.3 Koszty przemocy

Wielu menedzeréw dato sie¢ uwies¢ ztudzeniu, ze zarzadzanie za pomocg przemocy jest fatwe.
Wystarczy kaza¢ co$ zrobi¢, 1 to co$ bedzie zrobione. Niestety, najczesciej tak si¢ nie dzieje.
Whbrew pozorom bowiem postuzenie si¢ przez lidera narzedziami przemocy prowadzi do sytuacji,
w ktorej nie tylko jego podwtadni, ale rGwniez on sam zostaje zmuszony do wielu dziatan 1 zacho-
wan.

Lider, ktory wybrat przemoc, musi sam wszystkiego dopilnowa¢. Na ludziach, ktéorym kazano,
trudno bowiem polega¢. Ludzie, ktorym kazano, zrobig jedynie to (i tez nie zawsze!), co im pole-
cono, 1 ani troch¢ wigcej. Lider przemocy przychodzi wigc do pracy pierwszy, a wychodzi ostatni,
jest permanentnie przemeczony, zarywa weekendy, zaniedbuje rodzing, a gdy wyjedzie na urlop,
codziennie dzwoni do swojego zastepcy, aby sprawdzi¢, czy nie zdarzyla si¢ jaka$ katastrofa. Bo
przeciez bez niego firma nie ma prawa dobrze funkcjonowac.

Tak wigc brak zaufania prowadzi do dziatah przemocowych, a one rodza zachowania obronne,
ktore ten brak zaufania nasilajg. Spirala przemocy i nieufno$ci sama si¢ nakreca.

Lider przemocy musi tez by¢ podejrzliwy . Ilekro¢ bowiem zmusimy kogo$ do czego$, czego
bez przymusu ten kto$ by nie zrobil, rozwinie on w sobie syndrom ,,juz ja ci¢ dopadne, ty draniu”
1 bedzie czekal na nasze pierwsze potknigcie. Gdy zdarzy nam si¢ podja¢ btedng decyzje, wykona
ja w najdrobniejszych szczegotach, cieszac si¢ z gory na spodziewany rezultat. Nie powie nam:
»Zastandw si¢”, nie powie: ,,Ja bym to zrobil inaczej”, bo przeciez czeka na nasza wpadke.

I na koniec, cho¢ nie jest to wcale najmniej wazne, lider przemocy musi sobie radzi¢ z toksycz-
nymi zachowaniami cztonkow zespotu, bo w odpowiedzi na przemoc rodza si¢ spontaniczne, cho¢
czesto nie§wiadome postawy obronne: walka, ucieczka lub rezygnacja. Tab.6.3-1 zawiera typowe
przyktady takich zachowan (patrz [32]).

Walka Ucieczka Rezygnacja

e 0podr, bunt, odwet, agresja e choroba, alkohol, narkotyki e ulegtos¢, bezradnosé, ptacz

o wykidcanie sie, skarzenie e przejadanie sie, gtodzenie e przymilanie sie, lizusostwo

o chet¢ zemsty, zawieranie e strach, nieSmiatos¢ e rezygnacja z wykonywania
sojuszéw e ignorowanie, milczenie pracy

e kfamstwo, tamanie zasad e odejscie z pracy

Tab.6.3-1 Toksyczne postawy i zachowania obronne w reakcji na przemoc
Lider, ktory wybrat przemoc, pozbawia si¢ tez czterech najwazniejszych zrodet wsparcia, jakich
moglby oczekiwac od swojego zespotu:
1. Informacji o tym, co idzie Zle, a wigc co w pracy zespotu mozna by poprawic.
2. Zbiorowej wiedzy.
3. Inicjatywy cztonkow zespotu.
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4. Wsparcia ze strony zespotu.

Pozbawia si¢ informacji, co w zespole nie idzie tak, jak by moglo lub powinno, bo komus, kto
postuguje si¢ przemoca, nie powiemy, ze co$ siec nam nie do konca udaje. Ze mogloby by¢ lepie;.
Nie doradzimy mu, co zrobi¢, aby zesp6t pracowat wydajniej. Wiadcey nie lubig takich rad i ich
podwladni o tym wiedzg. Wtadcy chcg styszec, ze jest fantastycznie i ze jest tak dzigki nim. Oczy-
wiscie kazdy czlowiek lubi ustyszeé, Ze jest fantastycznie. Kazdemu si¢ taka zacheta nalezy i w
kazdej pracy mozna znalez¢ elementy zastugujace na pozytywng oceng. Ale trzeba tez znac stabe
strony, btedy, bo inaczej nie sposob sobie z nimi poradzi¢. Bez dobrej, konstruktywnej analizy nie
ma postepu.

Zbiorowa wiedza (rozdziat 23) to suma wiedzy, doswiadczen i umiejetnosci cztonkdow zespotu,
a takze zdolno$¢ do generowania nowej wiedzy. Jest ona obecna w kazdym zespole, najczesciej
jednak nie jest prawidlowo wykorzystana. Nie jest wykorzystywana w tym sensie, ze kazdy ko-
rzysta jedynie z tej jej cze$ci, ktora sam dysponuje. Innymi stowy: zaden cztonek zespotu nie wie
wszystkiego tego, co wiedzg wszyscy razem. Dobry przywodca potrafi t¢ wiedze zebraé 1 udo-
stepni¢ wszystkim. Ale wpierw musi wyznaé przed sobg i swoim zespotem, ze sam wszystkiego
nie wie. A tego wladcy najczesciej nie lubig. Dla wladcy zbiorowa madro$¢ jest wiec niedostepna
1 w konsekwencji nie jest tez dostgpna dla jego zespotu.

Dlaczego to nie moze sie udaé

W 2008 r. bratem udziat w miedzynarodowym kongresie HR (kadry) w Warszawie. Jeden z wyktadow
nosit tytut (w przektadzie na jezyk polski) Zarzgdzanie wiedzg — dlaczego to nie moze sie udac. Wykta-
dowca szczegotowo omawiat zjawisko konkurencji pomiedzy pracownikami, wskazujac, ze uniemozliwia
ono wszelkg wspotprace, a wiec tez przekazywanie sobie wiedzy i doswiadczenia. Co mnie jednak nie-
pomiernie zdziwito, uwazat on takg sytuacje za catkowicie naturalng, a wiasciwie za nieunikniong. Wy-
wodzit stad wniosek, ze wszelka proba zarzgdzania wiedzg musi sie zakonczy¢ porazkg. Jakos nie przy-
szto mu do gltowy, ze wspotzawodnictwo mozna zastgpi¢ wspoétpraca.

Lider przemocy nie moze liczy¢ na inicjatywy wlasne zespotu, na innowacje. Inicjatywa innowa-
cyjna za kazdym razem niesie ryzyko porazki, a podwtadni lidera przemocy wiedza, ze porazka
zawsze bedzie ich, a sukces lider przypisze sobie. Postuszne wykonywanie polecen jest tymcza-
sem zawsze bezpieczne. Po co wiec ryzykowac?

Lider przemocy nie moze tez liczy¢ na wsparcie zespotu, gdy bedzie tego potrzebowal, i na
wyrozumiatos¢ dla popetnianych przez siebie bledow. Jest samotny lub w najlepszym przypadku
otoczony pochlebcami. Samotno$¢ lidera przemocy jest jednym z najdotkliwszych aspektow tego

wyboru.

Lider przemocy moze zmusi¢ ludzi do wielu rzeczy, z wyjatkiem tych najwazniejszych — by
polubili wtasng prace, by wykonywali jg z wewnetrznej potrzeby, by czerpali energi¢ ze swojego
wewnetrznego zaangazowania 1 wreszcie by dobrowolnie poszli wskazang przez niego droga. Bo
nikogo 1 nigdy nie mozna zmusi¢, zeby co$ zrobil dobrowolnie.

6.4 Koszty partnerstwa

Przemoc rodzi si¢ z braku zaufania, a z zaufania rodzi si¢ partnerstwo. I tu tez mamy do czynienia
ze spirala, tyle ze konstruktywng: zaufanie sprzyja partnerstwu i odpowiedzialnosci, one z kolei
sprzyjaja zaufaniu. Jednak budowanie zaufania i partnerstwa tez niesie ze sobg wiele kosztow.

Lider partnerstwa i zaufania musi ci¢zko pracowac na zdobycie jednego i1 drugiego. Musi umie¢
przekona¢ innych do swojej wizji §wiata, musi umie¢ czasami powiedzie¢: ,,nie wiem”, ,,boje si¢”,
,»pomoz mi”, musi budowac swoja pozycj¢ w zespole opartg na empatii, partycypacji, jawnosci 1
uczciwosci do bolu. Musi umie¢ aktywnie, asertywnie i empatycznie shuchaé, doprowadza¢ do
konsensusu 1 rozstrzyga¢ konflikty metodg wygrat — wygrat. Ci liderzy tez bardzo wiele musza,
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nie muszg jednak nikogo 1 nigdy przy pracy pilnowaé, a do pracy zagania¢. Nie muszg pisac i
czytaé raportéw, nadzorowac i oceniaé, kara¢ i nagradzaé. Oni nie sg od tego. Ich rola jest wspo-
magac swoj zespot.

Emmanuel Gobillot, autor ksiazki Przywddztwo przez integracje [28], twierdzi, ze najwazniej-
szg powinnos$cig lidera jest dostarczanie zespotowi energii. Ale zeby modc t¢ energi¢ dostarczac,
trzeba mie¢ zaufanie zespotu, a tego niestety nie da si¢ tak po prostu zadeklarowaé. Zaufanie ze-
spotu trzeba zdoby¢, a by tego dokonac, trzeba je tez okazac. To jest powazny koszt. I emocjo-
nalny, i moze tez materialny, bo nie kazdy od pierwszego razu odpowie odpowiedzialnoscig. Moze
nas spotka¢ zawod. Wszak ludzkie koleje zycia bywaja rézne. Czesto dramatyczne, toksyczne,
wyrabiajgce postawy wrogie i egocentryczne. Nie jest fatwo zdoby¢ zaufanie ludzi majacych gorz-
kie zyciowe doswiadczenia. Ale czy kto§ nam obiecywat, ze bedzie fatwo? Wazne, ze jest to moz-
liwe, a przynajmniej, ze jest to znacznie czgsciej mozliwe, niz nam si¢ zwykle wydaje.

Jezeli mamy do czynienia z zespotem o silnie toksycznych doswiadczeniach, to droge do zau-
fania trzeba zacza¢ od budowania poczucia odpowiedzialno$ci cztonkow zespotu zaréwno kaz-
dego wobec siebie, jak 1 kazdego wobec wszystkich (rozdziat 6.2). Dobrze jest rozpocza¢ od
warsztatow komunikacyjnych poswieconych metodom opisanym w czgsci II, ktore nastepnie
wdrazamy w codzienng praktyke naszej pracy. Jednocze$nie staramy si¢ usuwac toksyczne zacho-
wania, takie jak komunikat TY czy tez rozstrzyganie konfliktéw metoda wygrat — przegrat.

Gdy osiggniemy taki poziom umiej¢tnosci komunikacyjnych, ktory pozwala nam méwic o rze-
czach trudnych, mozemy przystapi¢ do identyfikowania i usuwania barier, jakie napotykamy w
naszej pracy (rozdziat 15.2). To w skuteczny sposob buduje zaangazowanie i odpowiedzialno$é,
bo kazdy chetnie zajmie si¢ usuwaniem tego, co stanowi przeszkode w jego codziennej pracy.
Zwykle okazuje si¢ tez, ze tzw. systemy motywacyjne sg zrodtem wielu z tych barier. Eliminujemy
je wiec na rzecz systemow motywacji godnosciowej. I temu tez jest poswiecona czes¢ I11.

6.5 Czym s3 przemoc i partnerstwo

W niniejszej ksigzce termin ,,przemoc” bedzie oznaczat powodowanie dzialaniami innych i uzy-
skiwanie dominacji psychologicznej za pomocg narzedzi przymusu — Kija i marchewki (rozdziat
8.1).

Oczywiscie $wiat nie jest czarno-biaty, najczgsciej mamy wigc do czynienia z sytuacjami po-
srednimi. Warto tez zauwazy¢, ze z uplywem czasu proporcje pomi¢dzy przemoca a partnerstwem
ulegaja statej zmianie na korzysc¢ tego ostatniego. W XIX-wiecznej armii pruskiej dominowatl nie-
watpliwie model przemocy, jednakze nawet tam wodz naczelny naradzat si¢ ze swoimi generatami
nad wyborem strategii 1 taktyki walki. Z biegiem lat szczebel dowodzenia, na ktorym odbywaja
si¢ narady dowddcy z podwtadnymi, obnizal si¢ coraz bardziej, by dzi$ zasada zespotowego roz-
wigzywania problemow zeszla juz do poziomu pododdziatéw. Nadal jednak w dziataniach bojo-
wych dominujg rozkazy i surowa dyscyplina. Podobnie jest tez w organizacjach cywilnych. Lider
partnerstwa dyskutuje ze swoim zespotem nad wyborem strategii, metod, kierunkdéw, podziatem
zadan, jednak w sytuacjach ,,bojowych”, gdy wazniejsze od traftnhosci decyzji staja si¢ szybkos$¢ i
zgodnos¢ dziatania, wydaje polecenia 1 oczekuje ich niezwlocznego oraz bezwzglednego wyko-
nania. Pisalem o tym w rozdziale 2.3.4 wskazujac na réznice pomiedzy zespotem zadaniowym a
druzyng akcyjna.

Tendencja do przesuwania si¢ modelu zarzadzania od przemocy do partnerstwa, jak rowniez
coraz czgstszego zastepowania hierarchicznego zarzadzania samoorganizacja, jest zwigzana z jed-
nej strony z rosngca wiedzg lideréw w zakresie zarzadzania praca zespolowa, a z drugiej z rosng-
cym poziomem wyksztatcenia — zarowno ogolnego, jak i zawodowego — w rozwinietych spote-
czenstwach. Zdaniem Petera Druckera [18] dzi§ w krajach rozwinigtych wlasciwie wszyscy pra-
cujacy to pracownicy umystowi, a takimi pracownikami powinno si¢ zarzadzac¢ jak ochotnikami.
Dotyczy to w rownym stopniu pracownikow organizacji gospodarczych, jak i administracji pu-
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blicznej, a takze wojska, policji 1 innych stuzb mundurowych. Tendencja ta sigga nawet do wie-
ziennictwa, gdzie relacje pomiedzy wigzniami i straznikami w coraz mniejszym stopniu sg opie-
rane na strachu i przemocy.

Straznicy wiezienni
W ,Gazecie Wyborczej” z 22 stycznia 2009 r. wypowiedziat sie socjolog, byty szef Stuzby Wieziennej w
latach 1992 - 1994. Wypowiedz byta zwigzana z gtoSnym samobdjstwem wieznia skazanego za porwa-
nie i zabdjstwo. Dziennikarz chciat wiedzie¢, dlaczego straznicy nie byli w stanie uchroni¢ wieznia od
targniecia sie na wiasne zycie. Rozmowa zeszta na kontakt wieznia ze straznikiem i na autorytet lub jego
brak w oczach skazanego. | wtedy padty znamienne stowa:

,Gdy klawisze nie majg u wieznidéw autorytetu, pozostaje przemoc. A jak system przechodzi na
przemoc, to zadna technika nic nie da”.

Nalezy jednak pamietaé, ze partnerstwo to nie kumplostwo rozumiane tak, ze przymykamy oko
na zlg prace kumpla, na lekcewazenie przez niego obowigzkow, na naruszanie regulaminu pracy.
A tak wlasnie bywa niekiedy rozumiane, skad blisko do btednego wniosku, ze partnerstwo prowa-
dzi do braku odpowiedzialno$ci. Tymczasem partnerstwo to poczuwanie si¢ do obowigzku wspo-
magania partnera w jego dziataniu, do wspierania go, gdy jest trudno, i do wspolnej radosci z
sukcesu. Gdy za$ partner zrobi btad, nie ukrywamy tego, ale wspieramy go w usunigciu lub osta-
bieniu skutkow tego bledu, a pézniej w znalezieniu 1 usunigciu przyczyn, dla ktérych blad zostat
popetniony.

Partnerstwo to przede wszystkim obowigzki partneréw wobec siebie. O partnerstwie, ktore nie
jest kumplostwem, pisz¢ obszerniej w rozdziale 9.10.1.

6.6 Dlaczego jedne firmy odnosza sukces, a inne nie

Przez ponad 25 lat Instytut Gallupa prowadzit badania, ktorych celem byto udzielenie odpowiedzi
na pytanie, ktore firmy potrafig przyciagnac i utrzymac najlepszych pracownikow. W wyniku tych
badan, podczas ktorych przeprowadzono ponad milion wywiadow z pracownikami réznych firm,
udato si¢ ustali¢, ze sa to firmy, ktérych pracownicy odpowiadaja ,,TAK” na nizej wymienione
pytania ([8]):
Co mi to daje?

1. Czy wiem, czego oczekuja ode mnie w pracy?
Czy mam do dyspozycji narzedzia niezb¢dne do dobrego wykonania pracy?
Czy codziennie mam w pracy mozliwo$é wykonywania tego, co potrafie najlepiej*®?

Czy w ciagu ostatnich siedmiu dni czulem si¢ cho¢ raz doceniony?

o M N

Czy ktokolwiek w pracy zache¢ca mnie, abym si¢ dalej rozwijat?
Czy mam poczucie przynaleznos$ci?
6. Czy szefowi lub komus$ innemu w pracy na mnie zalezy?
7. Czy w pracy liczy si¢ moje zdanie?
8. Czy misja mojej firmy daje mi poczucie, ze praca, ktorg wykonujg, jest wazna?
9. Czy moim wspolpracownikom zalezy na tym, aby pracowac jak najlepiej?

10. Czy znalaztem w pracy mojego najlepszego przyjaciela?

46 Jak sie okazuje (por. [7]), wsréd pracownikow firm z 36 krajow $wiata jedynie 20% odpowiada na to py-
tanie ,TAK". Pisatem o tym w rozdziale 6.




Andrzej Blikle, Doktryna jakosci (wydanie Il turkusowe) — rzecz o turkusowej samoorganizacji (16 wrzesnia 2016) 138

Jak mozemy si¢ wspolnie rozwijac?

11. Czy w ciagu ostatnich sze$ciu miesigcy rozmawiatem z kims$ o postepach, jakie poczyni-
tem?

12. Czy w ciagu ostatniego roku miatem w pracy mozliwos$¢ doksztatcania si¢ i rozwoju?

Stwierdzono tez, ze pytania od 1. do 4. 1 6. koreluja dodatkowo z niskim poziomem rotacji kadr,
tj. w firmach, w ktorych pracownicy odpowiadaja ,,TAK” na te pig¢ pytan, ludzie rzadko odchodza
z pracy z wlasnej woli. To potwierdzito tez znang juz teze, ze jezeli pracownicy odchodzg z pracy,
to odchodza nie tyle od swoich firm, ile od swoich szefow.

Wymienione 12 pytan nazywa si¢ testem Q12. Prowadzone nad nim dalsze badania wykazaty,
ze firmy spelniajgce ten test sa — statystycznie rzecz biorgc — skazane na sukces. Ten wynik
moze budzi¢ zdziwienie, gdyz test Q12 nie odnosi si¢ do tych cech firmy, ktore sg powszechnie
uwazane za niezbedne do osiagnig¢cia sukcesu: dobry produkt, nowoczesne technologie, profesjo-
nalna sprzedaz i kilka innych. Czy z badan Gallupa wynika wigc, Ze te atrybuty nie sa wazne?
Bynajmniej! One sa bardzo wazne, tyle ze firmy spetniajace Q12 osiggaja je znacznie szybciej 1
przy nizszych kosztach niz inne firmy, a takze sg w stanie utrzymac je w sposob trwaty. Bo kto
ma pracownikoéw dobrze obsadzonych na stanowiskach, wyposazonych w dobre narzedzia, chca-
cych pracowac jak najlepiej, czujacych si¢ w pracy dobrze, majacych wplyw na to, co dzieje si¢
w firmie, i mogacych zaspokaja¢ potrzebg rozwoju osobistego, ten bedzie miat dobry innowacyjny
produkt, nowoczesne technologie, dobry marketing, profesjonalng sprzedaz.

Oto, co o roli samorozwoju pisze Emmanuel Gobillot w swojej znakomitej ksigzce ([28], str.
36):

Potrzeba rozwoju i zdobycia znaczenia jest sitq napedowq zaangazowania. Chociaz potrzeby
niedoboru sq w dalszym ciggu wazne, wiekszos¢ zachodnich spoteczenstw rozwinegta sie na tyle,
ze minela punkt, w ktorym ich zaspokojenie jest najwazniejszq troskq. A oto istotna roznica: sa-
moaktualizacja pozostaje podstawowym celem nawet wowczas, gdy pozywienie i woda sq glow-
nymi potrzebami.

Psychiatra Viktor E. Frankl w swojej ksigzce Man’s Search for Meaning*’ dowodzi, ze nawet
w okresach skrajnej nedzy (wlasne doswiadczenia Frankla z obozow koncentracyjnych) wcale nie
zaspokajanie potrzeb niedoboru trzyma ludzi przy zZyciu, lecz poszukiwanie znaczenia. Zamozne
spoleczenstwa, w ktorych egzystuje wigkszos¢ nas, stworzyly samoaktualizacyjng proznie, ktorg
ludzie probujqg wypetni¢, natomiast w spoteczenstwach biedniejszych istnieje atmosfera pragnie-
nia samoaktualizacji, jakg nielatwo osiggngé, a mimo to ludzie do niej dgzg.

Dalej (s. 41) czytamy:

Daqzeniu jednostek do samoaktualizacji towarzyszy potrzeba do zaangazowania sie w zZycie or-
ganizacyjne i instytucjonalne, ktora nigdy przedtem nie istniata.

| jeszcze jeden cytat (s. 95):

Jezeli pracownicy majg wyzwoli¢ w sobie wolg podejmowania dodatkowych inicjatyw, zrobig
to, jezeli w zamian zostang nagrodzeni mozliwoscig dalszego rozwoju osobistego.

Co wiec nalezy zrobi¢, jak prowadzi¢ firme, aby przeszta test Q12? Tym pytaniem zajme si¢ w
rozdziale 9. Wpierw jednak przyjrzymy si¢ podstawowym mechanizmom, ktore kierujg postgpo-
waniem cztowieka (rozdziat 0), i odpowiemy na pytanie, jakie powszechnie obserwowane zacho-
wania lideréw nalezy w pierwszym rzg¢dzie wyeliminowaé (rozdziat 8).

47 V.E. Frankl, Man’s Search for Meaning, Simon & Schuster, New York 1986.
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7 Rodzaje i zrodla motywacji

Na 0got przeciez ludzie, nawet najbardziej niegodziwi, sq
naiwniejsi i lepsi, niz bySmy w ogole mogli przypuszczac.
Zresztq i my rowniez.

— Fiodor Dostojewski*®

7.1  Korzysci i warto$ci®

Wiedza o mechanizmach motywacyjnych powodujacych dziataniami cztowieka jest budowana na
fundamencie zatozenia, ze wszystko, co my, ludzie robimy, robimy dla zaspokojenia jakich$ na-
szych potrzeb.

Kazde dzialanie cztowieka stuzy zaspokajaniu jego potrzeb.

Jezeli zgodzimy si¢ z tym do$¢ naturalnym zaloZzeniem, to zdanie sobie sprawy z tego, jakie mamy
potrzeby 1 ktore z nich mozemy zaspokaja¢ w pracy, staje si¢ kluczem do zrozumienia mechani-
zmow motywacyjnych. W tym rozdziale przytocz¢ pewna prosta klasyfikacje potrzeb pochodzaca
od Marka Kosewskiego [52], ktora szczegolnie dobrze nadaje si¢ do naszych rozwazan. Nie jest
to zadna ,,jedynie stuszna” klasyfikacja, pozwoli jednak na lepsze zrozumienie archetypow prze-
mocy i partnerstwa.

Whpierw podzielimy potrzeby na dwie grupy: potrzeby korzysci i potrzeby wartosci. Pierwsze
zaspokajamy za pomoca pozyskiwania i konsumpcji dobr, ktore bede nazywat korzysciami, drugie
— przez realizacj¢ zachowan zgodnych z pewnymi wzorcami, ktore Kosewski nazywa warto-
sciami. Kazdg z tych grup dzielimy dalej na dwa rodzaje (Rys. 7.1-1):

1. Potrzeby korzySci

1.1. Potrzeby korzysci rzeczowych zaspokajamy przez konsumpcje korzysci material-
nych (np. pozywienie, mieszkanie) i osigganie pewnych stanéw (np. zdrowie) spet-
niajacych podstawowe wymagania naszej biologii, ale takze przez konsumpcje
przedmiotow zbytku, ktdore nie sg naszej biologii niezbedne, ale ktorych posiadanie
sprawia nam przyjemnos$¢. Pozyskanie chleba zaspokaja potrzebg pozywienia, a sa-
mochod marki Porsche Cayenne — potrzebe zbytku. Méwigc w pewnym uprosz-
czeniu, potrzeby rzeczowe zaspokajamy przez konsumpcj¢ tego, co mozna kupic.

48 Dostojewski Fiodor, Bracia Karamazor, Wydawnictwo Dolnoslgskie, Wroctaw 1944, tom | str. 20

49 Pojecia ,korzys¢” i ,warto$¢” omawiane w tym i nastepnym rozdziale pochodzg od Marka Kosewskiego
i sg szczegotowo omdwione w jego znakomitej ksigzce Wartosci, godnosc i wtadza [52]. Lektura tej ksigzki
oraz wielogodzinne rozmowy z jej autorem uksztattowaty catkiem na nowo moje rozumienie mechanizmow
motywacyjnych.
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Jak stad wynika, wynagrodzenie, ktore otrzymujemy za prace, zaspokaja tylko jedna
sposrdd czterech grup potrzeb.

1.2. Ambicje, zwane tez potrzebami mito$ci wlasnej, zaspokajamy osiggajac stanowi-
ska, sukcesy, honory, tytuty, zdobywajac nagrody itp. Lider przemocy czgsto zaspo-
kaja ambicje cztonkdéw zespotu w sposob relacyjny, a wiec przez porownywanie
ludzi migdzy sobg — nie mowi: ,,Robisz to §wietnie.”, ale: ,,Robisz to lepiej niz on.”
(wiecej na ten temat w rozdziale 7.4).

Potrzeby
| Potrzeby |
wartosci

Potrzeby Potrzeby
spoteczne godnosci

brak zaufania zaufanie
przemoc partnerstwo

mitoséé
przyjazn
akceptacja

Rys. 7.1-1. Klasyfikacja potrzeb

wzorce

poste-
powania

2. Potrzeby wartosci

2.1. Potrzeby spoleczne sa zwigzane z naszym funkcjonowaniem w grupie spotecznej,
s to wigc potrzeby poczucia przynaleznosci do zespotu (lub spotecznosci), akcep-
tacji, przyjazni, mitosci itd. Zaspokajamy je przez budowanie pozytywnych kontak-
tow z otaczajacymi nas ludzmi.

2.2. Potrzeby godnosci to potrzeby poczucia warto$ci wlasnej, poczucia, ze si¢ rozwi-
jamy, ze mozemy by¢ z siebie dumni.

Potrzebg korzysci zaspokajamy przez realne pozyskanie pewnego pozadanego dobra 1 jego ,,kon-
sumpcje” lub tez przez osiggnigcie pewnego materialnego stanu rzeczy, na przyktad zdrowia. Za-
spokajanie tych potrzeb najczesciej przektada si¢ na szczescie hedonistyczne, o ktérym pisatem w
rozdziale 1.4. Z kolei zaspokajanie potrzeb wartosci daje nam szcze$cie gratyfikacyjne.

Jezeli potrzebe zaspokajamy w wyniku jakiego$ dziatania, np. pracy, to mozemy powiedziec,
ze mamy do czynienia z ,,wyplata” pewnej nagrody.
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Nagrody w formie korzysci otrzymujemy najczesciej od kogos, kto si¢ ich pozbywa, aby nam
je da¢. A skoro si¢ pozbywa, to zwykle oczekuje czego$ w zamian. Na przyktad dajemy prace w
zamian za wynagrodzenie. T¢ wymiane symbolizujg na Rys. 7.1-1 dwustronne strzatki®.

Nagrody zwigzane z wartosciami pozyskujemy w inny sposob. Tu nie ma wymiany. Budujac z
kims relacj¢ przyjazni, oferujemy mu przyjazn, ale mu jej nie ,,oddajemy”. On tez nam nie ,,0d-
daje” swojej, cho¢ najczgsciej nig nas obdarza. Na rysunku te sytuacje symbolizuja klepsydry za-
miast strzatek. Mozna powiedzie¢, ze w jakiej$ mierze nagrody zwigzane z warto$ciami wypta-
camy sobie sami, cho¢ inni mogga nam w tym dopomoc lub to utrudnié.

Nagrody spoteczne uzyskujemy przez poczucie emocjonalnej przynaleznosci do grupy ludzi,
ktérzy nas szanuja i na ktorych mozemy liczy¢. Potrzeby tych nagrod wbrew pozorom sg znacznie
silniejsze od potrzeb korzysci, cho¢ wielu lideréw sobie tego nie uswiadamia. Zdarza mi si¢ sty-
sze¢: ,,Moich pracownikow interesuje tylko kasa”. Wtedy pytam: ,,A co poza kasa im oferujesz?”
1 dowiaduje si¢, ze bardzo wiele: stuzbowy smartfon, laptop i samochdd, a nawet bilety na basen
i sitownie. To jednak nadal korzysci rzeczowe, a wiec inne formy ,,kasy”. A co z potrzebami spo-
tecznymi? I tu pada odpowiedz, ze firma nie jest od tego — niech sobie te potrzeby zaspokajaja
po pracy. Zgoda. To Twoj wybor. Ale skoro oferujesz im tylko kase, to si¢ nie dziw, ze ich tylko
kasa interesuje. Oni nie oczekuja od Ciebie niczego innego. Zreszta czgsto nawet nie sa $wiadomi,
ze w pracy mozna oczekiwaé czegokolwiek poza kasa.

Tymczasem potrzeby spoleczne sg niezwykle silne. Zwro¢my uwage, ze samobdjstwa popet-
niane przez dzieci poddawane mobbingowi klasowemu sg wywolane poczuciem, ze w szkolnym
zespole ich potrzeby spoteczne nie zostang zaspokojone. Te dzieci mogg by¢ kochane w domu i
szanowane wsrdd przyjaciot na podworku, ale w szkole sg skazane na odrzucenie. I stabsze jed-
nostki popelniaja samobdjstwa. Bo spelnienie potrzeb spotecznych jest cztowiekowi potrzebne do
zycia. Dorostym réwniez.

Ostatnig z czterech grup potrzeb, potrzebe godnos$ci, zaspokajamy przez poczucie, ze postgpu-
jemy zgodnie z przyjetymi przez nas samych wzorcami zachowania. Okazuje si¢ jednak, ze my,
ludzie, wszyscy przyjmujemy z grubsza te same wzorce, a sg nimi ([52], str.14):

e uczciwosc, e prawdomownos¢,
o rzetelnose, o wielkodusznos¢,
e sprawiedliwos$¢, e patriotyzm,

e o0dwaga, e tolerancja,

e lojalnose, e bezstronnose,

e solidarnosc, e profesjonalizm,

e dobro¢, e niezaleznos¢,

e odpowiedzialno$¢, e wolno$¢ osobista.

Fakt, ze wigkszos$¢ ludzi ceni te same wzorce, nie oznacza jednak, ze wszyscy stosujg je do wszyst-
kich. Na przyktad w grupach przestepczych uczciwos¢ i rzetelno$¢ obowiazuja jedynie wobec
cztonkow tej grupy, nacjonalisci ograniczajg je do swojego narodu, a rasisci — do swojej rasy. Z
kolei wigkszos$¢ ludzi uwaza, ze lojalno$¢ nie obowigzuje wobec przestepcow.

Potrzeba godnosci to podstawowa potrzeba struktury ja, zwanej tez ego. Jej zaspokojenie za-
spokojenie — a wiec otrzymywanie nagrod godnosciowych — jest konieczne dla sprawnego funk-
cjonowania ja, a tym samym dla utrzymania przez cztowieka wtasciwego kontaktu z otaczajaca
go rzeczywisto$cig. Jest mu tez potrzebne do zycia, podobnie jak pozywienie i woda. Oto przyktad
na wsparcie tej tezy ([64], str.21).

50 Z mniej oczywistg sytuacjg mamy do czynienia wtedy, gdy nagrodg jest zaspokojenie naszej ambiciji.
Jednak i tu mozemy méwi¢ o pewnego rodzaju wymianie. Na przyktad gdy otrzymujemy w firmie wyzsze
stanowisko, a wiec dostepujemy awansu, firma pozbywa sie tego stanowiska z repertuaru stanowisk wol-
nych. Pozbywa sie mozliwosci dania tego stanowiska komus innemu.
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Koreanskie obozy jenieckie

W koreanskich obozach dla amerykanskich jencéw wojennych wiezniowie nie byli bici, nie pracowali zbyt
ciezko, nie byli tez gtodzeni. Mimo tego poziom $miertelnosci wynosit wéréd nich 38% — najwiekszy,
jaki zna historia wojen prowadzonych przez Amerykanow. Gdy po wyzwoleniu Czerwony Krzyz zaofero-
wat im mozliwo$¢ niezwtocznego skontaktowania sie ze swoimi bliskimi, bardzo wielu z nich odmowito.
Jedno i drugie zjawisko byto wynikiem psychologicznego prania mézgu, jakiemu byli poddawani wiez-
niowie. Sktadat sie na nie nastepujgcy program:

e naklanianie do donosicielstwa w celu rozbicia wiezow miedzyludzkich — donosicielom oferowano

drobne nagrody;

e samokrytyka w celu zrujnowania poczucia wartosci wtasnej i godnosci — kazdy musiat powiedzie¢
przed grupa, co zrobit w zyciu ztego i czego nie zrobit dobrego, cho¢ mégt;

e niszczenie lojalnosci wobec dowddcow i ojczyzny;

e usuwanie wszelkiego psychologicznego wsparcia — wiezniom dostarczano jedynie te listy od rodzin,
ktére zawieraty zte wiadomosci.

e Czestg przyczyng $mierci zotnierzy stata sie nowa choroba psychiczna, polegajgca na rezygnacji z
zycia. Zapadajgcych na nig zotnierzy koledzy nazywali rezygnantami (ang. give-up-ties). Taki czto-
wiek siadat w kacie, nakrywat gtowe kocem i umierat w ciggu dwdch dni.

Zauwazmy, ze potrzeba godnosci to jedyna potrzeba, dla ktorej ludzie sg gotowi umiera¢. Gdyby
nie ona, nie bytoby ani Powstania Warszawskiego, ani Majdanu kijowskiego. Nawet zotnierz armii
najemnej stuzacy w obcym dla siebie kraju nie ryzykuje zycia dla wyptacanego mu zotdu, ale dla
,,honoru munduru”.

Pamietajmy tez, ze zaspokajanie potrzeby godnosci weale nie musi prowadzi¢ do dziatan po-
zytywnych. Wszystkie dzialania terrorystyczne — réwniez te dzisiejsze — biorg si¢ z pobudek
godnosciowych.

Jednakze zaspokajanie potrzeby godno$ci niekoniecznie wymaga heroicznych okolicznosci.
Mozemy ja zaspokaja¢ na co dzien, majac poczucie, ze to, co robimy, nie narusza naszych warto-
Sci, ze jest komus potrzebne, Ze nadaje sens naszemu zyciu.

W tym miejscu warto tez zacytowac¢ wyniki badania, o ktorym pisze Russel E. Palmer ([61],
str. 100). Badanie dotyczyto ustalenia, co amerykanscy menedzerowie uwazaja za sukces w zyciu,
1 byto przeprowadzone przez firm¢ badawcza Korn/Ferri International wspolnie z UCLA Graduate
School of Management. Wyniki byty nastepujace:35% respondentoéw uznato, ze sukces wigze si¢
ze zdolno$cia do inspirowania i wywotywania zmian,

e 35% respondentdow uznato, Zze sukces wiaze si¢ ze zdolno$cia do inspirowania i wywoty-
wania zmian.

e 28% uznato za sukces osiggnigcie radosci czerpanej z pracy.
¢ 13% uznalo status.
e 12% uznalo poczucie kontroli nad otoczeniem.
e 10% uznato wladze.
e 2% podato inne przyczyny.
Inne badania ([42], str. 58) doprowadzajg ich autorow do nastepujgcej konkluzji:

Pensja moze wystarczy¢ do tego, zeby przyciggngc pracownikow do firmy,
ale nie do tego, by ich zatrzymac,
a co dopiero, zmieni¢ w prawdziwych ambasadorow marki.

W kolejnym badaniu ([42], str. 85) zidentyfikowano trzy czynniki motywacyjne wazniejsze od
wynagrodzenia:
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1. Uznanie/docenianie.

2. Niezaleznos$é,

3. Wkilad w rozwoj firmy.
Z kolei Bruce Nordstrom ([42], str. 104) wymienia cztery powody, dla ktorych ludzie chodzg do
pracy:

1. Mozliwos¢ rozwoju.

2. Swoboda.

3. Poczucie przynaleznosci do czegos, co ma znaczenie.

4. Poczucie bycia docenianym jako czlowiek.

Rados¢ z pracy w Google

Google — jedna z najszybciej rozwijajgcych sie firm swiata, a takze laureat w konkursie Najlepsza Firma

dla Pracownikéw (Best Company to Work For) magazynu ,Fortune” — stawia przede wszystkim na zdol-

nosc¢ do inspirowania i rados¢ z pracy ([21]). Ptynno$¢ kadr w tej firmie wynosi 2%, a przy zatrudnieniu
na poziomie 5000 pracownikdéw na bardzo nieliczne wakaty zgtasza sie rocznie ponad 500 tys. osob!

Oto niektére ze sposobédw motywowania pracownikow:

e Witryna Google Ideas, gdzie pracownicy mogg przedstawia¢ swoje nowe pomysty i dyskutowaé na
ich temat.

¢ Finansowanie rozwoju zawodowego pracownikéw przez indywidualne fundusze w wysokosci 8000
dolaréw na pracownika.

o Urlop szkoleniowy, ktéry moze trwa¢ nawet piec¢ lat, a na zwrot kosztéw szkolenia mozna otrzymac
do 150 tys. dolarow.

o Kazdy pracownik 20% swojego czasu pracy (jeden dzien w tygodniu) moze poswieci¢ na projekty
wykraczajgce poza jego biezgce obowigzki. Firma nie stawia zadnego ograniczenia co do tematyki
tych projektéw.

¢ Dziatalno$¢ spoteczna firmy polegajgca na promowaniu nauki przedmiotéw technicznych dla kobiet
i mniejszosci etnicznych. Wartos$¢ tej pomocy siega 90 min dolaréow.

o  Whnetrza biur, w ktérych kroélujg psychodeliczne lampy, ré6zowe kanapy, wiszgce rowery, ogromne
zestawy klockéw Lego, pitki do ¢wiczen, wysokiej jakosci ekspresy do kawy.

e Korporacyjna kultura zwana googlizmem (ang. googleyness), polegajgca na umiejetnosci pracy w
matych zespotach i w szybko zmieniajgcym sie otoczeniu, rozwijaniu nietypowych zainteresowan i
zdolnosci, zachecaniu do ciggtego doskonalenia $wiata. Misyjnym hastem Google jest: ,Nie czyn
zta” (ang. Don’t be evil).

Korzysci, poza tymi najbardziej podstawowymi — jak pozywienie, dach nad gtowa, ubranie itp.
— wybieramy sobie indywidualnie. Jeden wybierze pienigdze, a inny tytuly i zaszczyty.

Z potrzebami zaréwno spotecznymi, jak i godnosciowymi jest inaczej. Jak juz pisatem, sg one
wspolne dla zbiorowej kultury spotecznej 1 wykraczajacej poza jeden kraj, a nawet jeden konty-
nent. Wartosci tez rzadko wybieramy. Najcze$ciej sg one historycznym i kulturowym dziedzic-
twem spotecznosci, w ktorej przyszto nam zy¢. Dla tej spotecznosci stanowig powszechnie akcep-
towane kryteria stuzace do oceny, czy kto$ jest osobg spoleczna, czy aspoteczna, godna, czy tez
niegodna. Sg niezwykle wazne, kazdy bowiem jest wedtug nich oceniany przez innych, a takze
ocenia sam siebie. A zaden cztowiek — poza przypadkami patologii klinicznej — nie chce czu¢
si¢ niespoteczny 1 niegodny ani tez nie chce by¢ tak postrzegany.

Dazenie do korzysci wigze si¢ ze stanem braku. Gdy brakuje nam jedzenia, dachu nad glowa
czy ubrania, idziemy do pracy, by zarobi¢ pienigdze na kupno tych rzeczy. Gdy brakuje nam stawy
1 popularno$ci, podejmujemy dziatania, ktore prowadza do ich zdobycia. Gdy brakujaca korzysé¢
zostanie osiggni¢ta, na jaki$§ czas przechodzimy w stan nasycenia, ktory w psychologii nazywa si¢
stanem latentnym. Korzys¢ osiagnigta przestaje by¢ pozadana, a wigc nie prowokuje nas do dzia-
fania.
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Siggniecie po korzys¢ oznacza tez najczesciej rezygnacje z innej korzysci, gdyz korzysci rzadko
dostajemy za darmo, raczej pozyskujemy je w drodze wymiany. Kupno korzysci za pienigdze jest
wlasnie przyktadem takiej wymiany. Wykonywanie pracy za pienigdze jest innym przyktadem.
Przy wymianie ,.korzys$¢ za korzy$¢” zawsze dochodzi do kalkulacji optacalnosci. Jedna wymiana
nam si¢ oplaca, ale inna juz nie.

Bywa tez tak, ze dla korzysci naruszamy jaka$ warto$¢, np. przywlaszczajac sobie cudza rzecz,
wskutek czego obnizamy poczucie godnosci wiasnej. W tym jednak przypadku nie mamy do czy-
nienia z wymiang — okradziony nie czuje si¢ lepiej przez to, ze my czujemy si¢ gorzej. Mamy
natomiast do czynienia z tzw. dysonansem godnos$ciowym, o ktorym wiecej w rozdziale 7.6.

Inaczej ma si¢ sprawa z potrzebami godnosci. Dazenie do ich zaspokajania jest zwigzane z
nigdy niewygasajaca w nas potrzebg budowania poczucia wartosci i godnosci wtasnej, potrzebg
zwigzang Z naszym ego. Po osiagnigciu poczucia godnos$ci nie pojawia si¢ wigc zjawisko nasyce-
nia. Jezeli cenimy prawdomownos¢, to zrealizowanie tego wzorca nie powoduje, ze przez jakis
czas jestesmy gotowi klamaé. Godne postgpowanie przynosi samoistng nagrode w postaci we-
wnetrznej satysfakcji (gratyfikacji; por. rozdziat 1.4), a ta, jak stwierdzono, nigdy nie prowadzi do
stanu nasycenia. Gdy zachowamy si¢ godnie, przezywamy silne uczucie rado$ci — zwane konso-
nansem godnos$ciowym — ktére chceieliby$Smy jak najszybciej przezy¢ ponownie. W tym sensie
potrzeby godnosci sg niemozliwe do petlnego zaspokojenia.

Typowym przyktadem dzialania z pobudek godnosciowych sag wojny wyzwolencze i obronne,
w czasie ktorych zohierze ging w imi¢ wyzszych wartos$ci, takich jak: wolno$¢, sprawiedliwosc¢ 1
niepodlegtos¢. Zreszta we wszystkich armiach §wiata — rowniez agresorskich — od zarania dzie-
Jjow przywigzywano bardzo duzg wage do etosu zwigzanego z honorem munduru i sztandaru, do
gotowosci poniesienia $mierci ,,na polu chwatly”.

Jak juz pisatem, pobudki zwigzane z warto$ciami majg miejsce nie tylko w sytuacjach heroicz-
nych. W warunkach pokojowych sa motorem wszystkich dzialan spotecznych, czy to gdy ochot-
nicy Janiny Ochojskiej buduja studnie w Sudanie, czy tez kiedy rzesze bezimiennych informaty-
koéw po powrocie z pracy zasiadaja do tworzenia bezptatnego systemu operacyjnego Linux. Peter
Drucker zalecat liderom, aby traktowali swoich podopiecznych tak, jak traktuje si¢ ochotnikdw.
Bo najwydajniejsza jest praca ochotnika, a najmniej wydajna — niewolnika. Na takim tez etosie
budowane sg wszystkie organizacje turkusowe (rozdziat 2).

Bardzo szczegdlnego przyktadu motywacji godnos$ciowej dostarcza relacja wspodtczesnego
agenta niemieckiej policji Martina Leo [57], ktory werbowal wspotpracownikow w strukturach
mafijnych. W swojej pracy nigdy nie postugiwat si¢ przekupstwem, gdyz uwazat, ze ta metoda
jest wysoce nieskuteczna. Odwotywat si¢ wylacznie do motywacji godnosciowe;.

Podsumujmy teraz réznice pomigdzy motywacja wywodzaca si¢ z potrzeb korzysci a autono-
miczng motywacjg odpowiedzialng za realizacj¢ wartosci

Korzysci Wartosci
Okreslajg, co mam. Okreslaja, jaki jestem.
Uzyskuje, gdy biore. Uzyskuje, gdy daje.
Dostaje w wyniku wymiany. Buduje w sobie.
Podlegajg ocenie ,czy mnie sie to optaca?” Nie podlegajg ocenie opfacalnosci.
Wigzg sie z zaspokajaniem braku. Wiagza sie z dgzeniem do czegos.
Ich osiggniecie powoduje stan nasycenia, a Ich osiggniecie silnie motywuje do dziatania.
wiec ostabia motywacje do dziatania.
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Naruszenie wartosci dla osiggniecia korzysci Rezygnacja z korzysci dla osiggniecia warto-
powoduje dysonans godnosciowy (zob. roz- $ci powoduje konsonans godnosciowy, ktory
dziat 7.6), ktéry jest ,wewnetrzng karg” i wy- jest ,wewnetrzng nagrodg” i pobudza nas do
maga redukciji. powtdrzenia tego dziatania.

Tab.7.1-1 Réznice pomiedzy korzy$ciami i warto$ciami

7.2  Motywacyjne sprzezenie zwrotne

Jak juz wiemy, aby$my chcieli podja¢ jakiekolwiek dziatanie, musimy wiedzieé, ze otrzymamy za
to nagrod¢ w postaci korzysci lub wartosci. Potrzeba nagrody wywotuje wiec dziatanie, a to po-
woduje wyptate nagrody. Na pewien czas nastepuje zjawisko nasycenia (chyba, ze mamy do czy-
nienia z nagroda godnosciowa), ale pdzniej pojawia si¢ znow oczekiwanie nagrody (Rys. 7.2-1).
Jednakze sita nagrody w miare jej powtarzalnego oddziatywania stabnie. Aby wigc utrzymac re-
akcje na nagrode na stalym poziomie, musimy ja eskalowac.

potrzeba
nagrody

dziatanie

nagroda

Rys. 7.2-1. Motywacyjne sprzezenie zwrotne

Jezeli mama oferuje swojemu dziecku lody za odrobienie lekcji, to za jaki§ czas bedzie musiata
oferowac lody 1 kino, pdzniej lody, kino 1 dyskoteke, pdzniej rower gorski, komputer, motocykl...
Oczekiwaniom nie bedzie konca. Poniewaz jednak nieustanne uatrakcyjnianie nagrody korzysci
nie jest mozliwe, zachecanie do dziatania takimi nagrodami nieuchronnie prowadzi do sytuacji, w
ktérej wobec znieczulenia na bodziec nastgpuje najpierw ostabienie, a nastgpnie catkowity zanik
checi do dziatania.

Podobnie ma si¢ sprawa z karami. Tu réwniez wystepuje proces znieczulania, konieczna jest
wiec eskalacja kar. Pojawia si¢ tez nieche¢ do karzacego 1 tendencja do niewykonywania zadania
,»ha zto$¢”. Szuka si¢ Sciezek obej$cia pozwalajacych na niewykonanie zadania (tzw. zagrywek;
por. rozdziat 8.3) z jednoczesnym uniknigciem kary, a takze sabotaz. Falszowane sg raporty doty-
czace produktywnosci 1 jakoSci pracy. ,,Jezeli firma zachowuje si¢ wobec nas w sposob wrogi, my
nie poczuwamy si¢ do lojalnos$ci wobec niej” — mowig pracownicy. Jest to typowy przyktad,
kiedy firma sama — cho¢ calkiem nieswiadomie — dostarcza zrodta spotecznych usprawiedliwien
redukujacych dysonans godno$ciowy (por. rozdziat 7.6).

Ten sam mechanizm znieczulania na nagrode wystepuje w przypadku nagrod godnosciowych,
jednakze wtedy zacheca on do dziatan coraz bardziej ambitnych. Studenta pierwszego roku mate-
matyki fascynuje rozwigzanie zadania z obszaru elementdw rachunku roézniczkowego, jednakze
dla magistra matematyki nie bedzie to wyzwanie godne zachodu. Jego do wysitku zacheci dopiero
jaki$ problem z zakresu przestrzeni Banacha.
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7.3  Turkusowe stanowisko pracy

Nigdy nie pracowalem — to, co robilem, zawsze byto
przyjemnosciq.
Thomas Edison

Aby w wyniku wykonania pracy doszto do wyptaty nagrody godno$ciowej, osoba, ktora t¢ prace
wykonuje, musi mie¢ przekonanie, ze to, co robi, przynosi pozytek innym, nie narusza jej kodeksu
warto$ci, stanowi wyzwanie, ze w zwigzku z wykonywang praca moze by¢ z siebie dumna.

W tym miejscu warto zauwazy¢, ze w odroznieniu od nagrod spotecznosciowych, nagrody god-
nosciowe w wigkszej mierze wyplacamy sobie sami. O ile poczucie bycia akceptowanym przez
innych wymaga czynnego stosunku kogo$ do nas, o tyle poczucie dumy z siebie w wigkszej mierze
zalezy jedynie od nas. Jest wynikiem naszej wlasnej oceny tego, co robimy i jak postepujemy.

Nagrody godnosciowe sg najsilniejszymi motywatorami do podejmowania dziatan, a wigc i do
wykonywania pracy. Jednakze aby praca mogla by¢ wykonana, nasze stanowisko pracy musi by¢
wyposazone w trzy sktadowe (Rys. 7.3-1):

1. Warsztat pracy — wszystkie niezbedne do wykonywania pracy narzedzia materialne
(budynki, maszyny, urzadzenia, surowce itp.) i niematerialne (podrgczniki, standardy,
procedury, regulaminy itp.).

2. Wynagrodzenie — aby$my nie musieli szuka¢ go gdzie indziej; do tej sktadowej zali-
czymy tez rézne korzysci pozaptacowe, takie jak: positki w miejscu pracy, dzialania
integracyjne, mozliwo$¢ rozwoju osobistego itp., pod warunkiem jednak, ze s 0gol-
nodostepne, a nie przyznawane jako nagrody.

3. Przyjazne Srodowisko spoleczne — a wigc atmosfera partnerstwa, zaufania, swobody
podejmowania decyzji i brania za nie odpowiedzialnosci.

turkusowe
konieczne do stanowisko pracy konieczne do
wykonania zbudowania
pracy zaangazowania

wyposazenie stanowiska pracy

warsztat: narzedzia materialne i
niematerialne

wyhagrodzenie i jego

inspirujgce
wyzwania

pochodne: positki, szkolenia,...
przyjazne srodowisko spoteczne:
partnerstwo i zaufanie

nieeskalowane eskalowane

nagroda
godnosciowa

Rys. 7.3-1 Turkusowe stanowisko pracy

Dwie pierwsze sktadowe tego wyposazenia sg konieczne, aby praca w ogdle mogta by¢ wykony-
wana, trzecia — aby byta wykonywana w sposob skuteczny. W sumie sg to wiec trzy warunki
konieczne do dobrego wykonania pracy.
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Jednakze samo stworzenie tych warunkoéw nie przesadza jeszcze o tym, ze praca zostanie do-
brze wykonana. Praca monotonna, zrutynizowana, niestwarzajaca pola do kreatywnosci na ogot
nie jest przez nas ceniona. Dopiero pojawienie si¢ wyzwan buduje zaangazowanie niezbe¢dne do
tego, aby praca nadawata sens naszemu zyciu i w zwigzku z tym byla wykonywana z pelnym
przekonaniem. Co wigcej, ilekro¢ wyzwanie zostanie zrealizowane, musi si¢ pojawi¢ kolejne,
gdyz wyzwanie zrealizowane przestaje dziala¢ (rozdziat 7.2). Wyzwania muszg wigc by¢ nieu-
stannie eskalowane, a poniewaz nagroda godno$ciowa za podotanie im jest ,,wyplacana” przez
wykonawcow samym sobie, to rowniez oni sami powinni sobie te wyzwania stawiac.

Oczywiscie sg zawody, gdzie o wyzwania jest tatwo, ale 1 takie, gdzie trzeba ich poszukac.
Naukowa praca badawcza, projektowanie nowych rozwigzan, realizowanie ambitnych projektow
to przyktady zadan, gdzie wyzwan poszukiwac nie trzeba. Co jednak, gdy wykonywana praca ma
charakter rutynowy i sama w sobie nie jest zbyt porywajaca, jak chocby sprzatanie pomieszczen
biurowych? Gdzie wtedy szuka¢ inspirujacych wyzwan?

Okazuje si¢, ze uniwersalnym zréodlem wyzwan przy kazdym rodzaju pracy jest postawienie
zadania doskonalenia tego, co robimy, a wigc podnoszenia jako$ci naszego produktu lub ustugi.
Poszukiwanie nowych rozwigzan organizacji pracy, nowych narzedzi i sposobow stwarza nieo-
graniczone pole do rozwijania kreatywnosci i innowacyjno$ci. Temu m.in. zawdzig¢cza swoja sku-
teczno$¢ zarzadzanie kompleksowg jakoscig (TQM). Oczywiscie aby doskonali¢ naszg pracg, mu-
simy umie¢ to robié, i temu wiasnie jest poswiecona cze$é IV ksigzki pt. ,,Droga do jakosci™>?.

Jak wigc widzimy, aby praca byla wykonywana dobrze i z pelnym zaangazowaniem, nasze
srodowisko pracy musi z jednej strony dostarcza¢ wyzwan, aby pojawita si¢ che¢ wykonania
pracy, a z drugiej — by¢ odpowiednio wyposazone, aby praca mogta by¢é wykonana.

Z tego punktu widzenia wynagrodzenie nie jest ,,nagrodg” za prace, ale w tym samym stopniu
elementem wyposazenia srodowiska pracy, jak kazde inne narzedzie potrzebne do realizacji na-
szych dziatan: budynek, linia produkcyjna, samochod czy komputer. Podobnie jest z przyjaznym
otoczeniem spotecznym. AbySmy mogli skutecznie pracowaé, musimy czu¢ si¢ w pracy dobrze,
widzie¢ wokot siebie Zyczliwych partnerow, a nie zawistnych konkurentéw, nie traci¢ czasu na
potyczki i wojny podjazdowe. Jest to wigc kolejny element wyposazenia srodowiska pracy.

Fakt, ze korzysci 1 warto$ci spoteczne powinny by¢ z géry zapewnione, a nie traktowane jako
nagrody, niektorzy autorzy wyrazaja, moéwigc, Ze one same w sobie nie stanowig motywatorow,
ale ich brak jest demotywujacy. Stad wynika tez, ze nie wymagajg one eskalowania, cho¢ oczywi-
scie lepsze warunki pracy pomagajg sprosta¢ wyzwaniom, a wigc przyczyniajg si¢ do pozyskiwa-
nia nagrod godnos$ciowych.

Oczywiscie poprawianie warunkow pracy nie jest niczym nagannym lub szkodliwym, jednak
nie powinno by¢ traktowane jako nagroda (marchewka) za dobra prace, w szczego6lnosci nie po-
winno zastepowac nagrody godnosciowej. Wsrod moich do§wiadczen dydaktycznych zanotowa-
tem przyktad firmy, ktorej wlasciciele starali si¢ z wyprzedzeniem spetnia¢ rézne zachcianki pra-
cownikow, zapominajac jednoczesnie o stawianiu przed nimi wyzwan. W rezultacie pracownicy
zachowywali si¢ jak rozpuszczone dzieci. Nowa zabawka cieszyta ich przez chwilg, ale szybko
przestawala bawic 1 trzeba bylo szuka¢ nastgpnej. Wiasciciele oczekiwali, ze obsypujac pracow-
nikow prezentami, zyskaja sobie ich wdzigcznos¢, co przetozy si¢ na dobrg prace. Ale tak si¢ nie
stato®2,

51 Sktaniam sie ku przekonaniu, ze gtéwna sita TQM lezy nie w narzedziach, ale w budowaniu zaangazo-
wania przez stawianie ambitnych celéw zwigzanych ze statym podnoszeniem jakosci. Firmy objete ,zaan-
gazowanym TQM” nie dlatego odnoszg sukcesy, ze stosujg 5S, rybig 0$¢ czy tez metode siedmiu krokéw
(rozdziat 15), ale dlatego, ze ich pracownicy sg zaangazowani w doskonalenie firmy. Czestym zrédtem
porazek we wdrazaniu TQM — o czym pisatem juz wczesniej — jest przekonanie, ze wystarczy ,przeszkoli¢
zatoge” w stosowaniu narzedzi, by osiggaé sukcesy.

52 Ten menedzerski btgd wtascicieli przypomina zachowanie rodzicow, ktérzy wierzg, ze mitos¢ dzieci ku-

pig sobie za pomocg drogich prezentdw.
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Opisana tu koncepcja modelu motywacyjnego opartego wylgcznie na nagrodzie godnosciowej
to oczywiscie pewien model idealny, co nie oznacza, ze utopijny, bo juz nierzadko realizowany w
organizacjach turkusowych. W mojej ocenie jest to tez model najskuteczniejszy i najbezpieczniej-
szy dla organizacji, bo nagroda godnosciowa nie wymaga wprowadzania celéw mierzalnych, a
wiec nie udostepnia przestrzeni do zagrywek (rozdziat 8.3) ani tym bardziej do gry wojennej (roz-
dziat 8.13.2).

(.4  Zarzadzanie podmiotowe i przedmiotowe

Na gruncie przedstawionej powyzej skroconej teorii motywacji mozna si¢ pokusi¢ o zdefiniowanie
dwodch paradygmatow przywodztwa, ktore nazywamy odpowiednio zarzqgdzaniem podmiotowym
(partnerstwem) i zarzqdzaniem przedmiotowym (przemocs). Idea tych paradygmatoéw rowniez po-
chodzi od Marka Kosewskiego, cho¢ nie zostata przez niego opisana w zadnej publikacji. Pozna-
tem ja dzigki licznym rozmowom, ktére prowadzitem z Markiem w latach 2012 — 2015.

Na miano lidera zarzgdzania podmiotowego zastuguje szef, ktory tworzy w zespole warunki do
budowania relacji respektujacych godnosé drugiego cztowieka, gdy traktuje kazdego cztonka ze-
spotu w sposob podmiotowy, a nie przedmiotowy, jako partnera, a nie ,,zasob ludzki”:

1. Steruje zachowaniami czlonkow zespotu, odwotujac sie przede wszystkim do ich potrzeb
wartosci, zaspokajanych w sposdb autonomiczny przez powigzanie wykonywanej pracy z
cenionymi przez nich wartosciami.

2. Nie jest arbitralnym dysponentem korzys$ci materialnych, lecz tworzy reguly korzystania z
nich 1 wspomaga cztonkéw zespotu w ich pozyskiwaniu.

3. Potrzeby rzeczowe cztonkdéw zespotu stara si¢ zaspokoié ,,z gory”, np. ustalajac ich wyna-
grodzenie, ktorego nie traktuje jako nagrode za ich dobra prace, ale jako spetnienie warun-
koéw kontraktu 1 swoj obowigzek.

4. Stara si¢ nie dopuszcza¢ do powstania wyscigu szczurdw, podkreslajac, ze nie ma gorszych
1 lepszych, ze kazdy cztowiek ma inny zbior wlasciwych dla siebie talentow.

Lider zarzadzania podmiotowego zarzgdza godnosciowo, gdyz cztonkowie zespotu sg w tym pa-
radygmacie podmiotami realizujgcymi wspdlne cele, a nie zasobami ludzkimi — narzedziami —
do realizowania zadan firmy.

Lider zarzadzania przedmiotowego przede wszystkim postuguje si¢ nadang mu wtadza karania
i nagradzania:

1. Steruje zachowaniami cztonkow zespotu, odwolujac si¢ przede wszystkim do ich potrzeb
korzysci.

2. Jest arbitralnym dysponentem korzysci, a wigc to on decyduje, czy korzys$¢ si¢ nalezy, czy
nie.

3. Uruchamia w podlegtym mu zespole relacyjny wzorzec zaspokajania ambicji, poréwnuje
cztonkow zespotu, dzieli na lepszych i gorszych (np. przez organizowanie rankingdéw i kon-
kurséw), stawia jednych za wzér innym, uruchamiajgc w ten sposob ,,wyscig szczurow”.

Relacyjne zaspokajanie ambicji polega na poréwnywaniu si¢ z otoczeniem i czerpaniu satysfakcji
nie tyle z tego, ze jesteSmy dobrzy, ile z tego, ze jesteSmy lepsi od kogo$, a wigc ze inni sg gorsi.
Oto, co pisze na ten temat Marek Kosewski®3:

Niedojrzaty sposob zaspokajania potrzeby godnosci (relacyjnosc) polega na porownywaniu sie
z innymi na pewnych skalach ,, mierzqcych” godnos¢ osoby — wyzsza od innego pozycja zaspokaja
potrzebe godnosci, nizsza jej zagraza. W zarzqdzaniu zespotami zadaniowymi relacyjnos¢ ma
ogromne znaczenie i dlatego ten wqtek rozwiniemy nizej.

53 Nieopublikowany rekopis.



Andrzej Blikle, Doktryna jakosci (wydanie Il turkusowe) — rzecz o turkusowej samoorganizacji (16 wrzesnia 2016) 149

Mate dziecko zaspokaja potrzebe godnosci i uzyskuje poczucie wtasnej wartosci poprzez po-
rownywanie si¢ z innym dzieckiem (lub dziecmi) na jakiejs wybranej skali ocen i okreslanie wia-
snej pozycji jako lepszej (wyzszej). Dziecko nie potrafi odnalez¢ swej wartosci inaczej, jak tylko
czynigc te porownania. Nazwijmy ten sposob zaspokajania potrzeby godnosci relacyjnym. Mgdrzy
rodzice lub wychowawcy znajq ten mechanizm i dla rywalizujgcego z sobg rodzenstwa lub grupy
dzieci starajq si¢ znalez¢é duzo roznorodnych skal do takich porownan, na ktorych kazde dziecko
dostatecznie czesto ulokuje si¢ na wyzszych od innych pozycjach i zaspokoi w ten sposob potrzebe
wlasnej godnosci. U dzieci porownania z innymi znajdujq sie z reguty pod wychowawczgq kontrolg,
totez dziecko nie moze swobodnie wybierac drogi ,,na skroty” do uzyskania wyzszej lub lepszej
pozycji w relacji z innymi. Niedozwolonym skrotem jest pomniejszanie drugiego, zepchniecie go
w dot na skali relacyjnych porownan, zamiast staran o podniesienie swojej pozycji poprzez rze-
czywiste, wlasne osiggniecia. Wystarczy potepic, osSmieszy¢, pobic¢ lub upokorzyé kogos, aby tanim
kosztem by¢ od niego ,, lepszym”.

Ze stadium relacyjnego zwykle si¢ wyrasta. U ludzi dorostych i dojrzatych relacyjnosé¢ na ogot
przestaje petnic funkcje najwazniejszego sposobu zaspokajania potrzeby wartosci i godnosci. Jesli
dalej porownujq sie (swojg pozycje spoleczng, towarzyskq, umiejetnosci) z innymi, inaczej wyko-
rzystujg wnioski wynikajqce z tych porownan. Potrzebujq ich do potwierdzania posiadanej samo-
oceny i uzyskanego w sposob autonomiczny poczucia wltasnej godnosci. Z przyczyn, ktore naleza-
toby w przyszlosci w badaniach okresli¢, pewna czes¢ ludzi zatrzymuje sie w rozwoju na etapie
relacyjnosci i nie potrafi autonomicznie zaspokajac potrzeby godnosci. Relacyjnos¢ u cztowieka
dorostego powoduje dwa niepozgdane zjawiska:

1. Zaleznosé od opinii otoczenia. Skale uzywane do relacyjnych porownan sq proste tylko u
matych dzieci (szybciej biegam, mam starszego brata etc.). Pozniej liczq sie juz wartosci i
podobne do nich ogolne wzorce zachowania. Wyzej lub nizej na takiej skali lokuje cztowieka
nie konkretny wynik, lecz opinia otoczenia, grupy rowiesniczej, ludzi z autorytetem. Rela-
cyjne zaspokajanie potrzeby godnosci przez ludzi dorostych wytwarza pewien sposob funk-
cjonowania, ktory zgodnie z potoczng wiedzq nazwac¢ mozna ,,waznosciq”. Ludzi relacyj-
nych rozni od ludzi ,,godnych” zaleznos¢ od innych w zaspokajaniu potrzeby godnosci.
Charakterystyczna jest dla nich ,,ambicja” w dgzeniu do wyzszego stanowiska, wigekszego
gabinetu w pracy, lepszego od innych samochodu etc.

2. Agresywne deprecjonowanie godnosci drugiego czlowieka. Dorostego trudniej jest pod-
dac tak scistej kontroli jak dziecko i zablokowaé mu dochodzenie agresywnym skrotem do
poczucia witasnej godnosci. Do pomniejszania i upokarzania drugiego uzywac moze on wy-
szukanych technik intrygi, ukrywac napasc¢ pod pozorem krytycznej analizy problemu, kto-
rym sig¢ ktos zajmuje etc. Taka agresja jest instrumentem zaspokajania potrzeby godnosci
w sposob relacyjny — w codziennych zdarzeniach czesto jg obserwujemy i okreslamy mia-
nem ,,zawisci”’. Ludzie relacyjni to ludzie zawistni, ktorzy swojq aktywnosé koncentrujg na
pomniejszaniu osiggniec¢ innych, a nie na mnozeniu osiggnie¢ wlasnych.

Relacyjnosc¢ wsrod dorostych nie jest wcale zjawiskiem rzadkim. Dla przyktadu: druga liga poli-
tykow sktada sie w wiekszosci z ludzi ,,waznych”, ktorzy chcgq sie wszystkim podobac i energicznie
zabiegajq o swoj spoteczny i medialny wizerunek. Ludzie relacyjni to w codziennym zZyciu ludzie
,ambitni”, ktorzy chcq si¢ odroznic¢ od innych. Polityk autonomicznie kierujgcy sie godnoscig tym
sig rozni od ,,ambitnego”’, ze w najwazniejszych momentach potrafi podejmowac decyzje wynika-
Jjgce z wltasnych, a nie cudzych przekonan o tym, co wlasciwe i stuszne.

Podsumujmy teraz roznice pomiedzy zarzadzaniem podmiotowym 1 przedmiotowym
(Tab.7.4-1).

Zarzagdzanie przedmiotowe Zarzadzanie podmiotowe
1. Czowiek jest wart tyle, ile dla firmy zarobi; 1. Czlowiek jest wartoscig samg w sobie; partne-
zasoby ludzkie. rzy.
2. Przeciwnicy w walce o uzyskanie przewagi. 2. Wspdtpracujacy partnerzy realizujgcy wspoéine
cele zespotu.
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3. Jak najmniej daje pracownikom z gory, sto- 3. Umawiam sie z pracownikiem na state wyna-
suje kary i nagrody, zawsze cos$ za cos, uwa- grodzenie, daje mu takze pewien kredyt zaufa-
zam, ze ludzie sg leniwi i nieuczciwi. nia, oczekuje, ze bedzie rzetelnie pracowat.

4. Swoim stosunkiem do pracownika podtrzy- 4. Swoim stosunkiem do pracownika pozbawiam
muje wiarygodnosé usprawiedliwien. go argumentéw do spotecznego uzgadniania

5. Rosnie i utrwala sie anomia pracownicza. usprawiedliwien i dostarczam powodow do

tego, aby odczuwat dume z przynaleznosci do
mojego zespotu.
5. Ro$nie i utrwala si¢ etos pracowniczy.

Tab.7.4-1 Zarzadzanie przedmiotowe i podmiotowe

7.5 Organizacja zaangazowana

Nieco innymi stowami mowi o zrédtach motywacji Emmanuel Gobillot (por. [28]). Wskazuje on
mianowicie, ze wspotczesni ekonomisci wymieniajg trzy rodzaje bodzcéw motywacyjnych:

1. Bodzce ekonomiczne — zwigzane z korzy$ciami osobistymi kazdego z nas.
2. BodzZce spoteczne — zwigzane z oczekiwaniami spoleczenstwa wobec nas.
3. Bodzce moralne — wynikajace z poczucia moralnego obowigzku.

Zdaniem Gobillota bodzce spoteczne i moralne — innymi stowy: realizowanie warto§ci — stano-
wig w dzisiejszych spoleczenstwach najwazniejszy potencjal dziatan ludzi 1 organizacji. Co wig-
cej, twierdzi, ze (str.64):

... bodzce ekonomiczne przyczyniajq sie
do zniszczenia poczucie obowigzku spotecznego i moralnego.

Dzisiejsza organizacja nie moze juz budowac¢ swoich spolecznosci na osigganiu korzysci ekono-
micznych, ale na poczuciu uczestnictwa, wspottworzenia, samoaktualizacji i wzajemnosci®. |
prawo to dotyczy nie tylko spolecznosci pracownikow, ale obejmuje wszystkich interesariuszy
korzystajacych z wytwarzanych przez dang organizacj¢ dobr. Jakze bliska jest ta zasada turkuso-
wemu modelowi organizacji w sensie Frederica Laloux ([54] i rozdziat 2.2).

Najwazniejszym spoiwem kazdej spotecznosci jest mozliwos¢ samorealizacji jej cztonkow.
Korzysci ekonomiczne — ktore byly gldéwnymi motywatorami jeszcze w pierwszej potowie XX
W. — ustepuja dzi$ potrzebie zaangazowania we wspdlne tworzenie pozytkdw spotecznych i mo-
ralnych. Aby lider miat szans¢ na skuteczne zarzadzanie organizacja, powinien wi¢c charaktery-
zowac si¢ zdolno$ciami do:

e wspolnego z czlonkami zespotu wytyczania celow;
e budowania pozytywnego zaangazowania cztonkow zespotu w realizacje celow;
e wzbudzania w innych woli podejmowania wyzwan i udzielania wsparcia.

Do tego wszystkiego potrzebny jest oczywiscie autorytet moralny. Lider bez takiego autorytetu
moze najwyzej wytyczac cele, ale nie wzbudzi koniecznego zaangazowania do ich realizacji.

To wszystko bardzo pigkne — powie kto§ — ale mato realne. Gdziez sg ci wysoce moralni
liderzy, te zaangazowane (turkusowe) organizacje?

Okazuje sig, ze jest ich wcale niemato, a na dodatek ich liczba stale rosnie, albowiem zjawiska,
o ktérych pisze Gobillot, maja juz charakter globalny. Nie da si¢ zbudowa¢ trwale skutecznej,

5 To samo, cho¢ innymi stowami, gltosi Peter Drucker, uwazajgc, ze dzi$ najskuteczniejszy styl zarzadza-
nia to zarzadzanie ochotnikami (por. rozdziat 9.1).
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odnoszacej sukcesy organizacji bez wytozonych tu zasad. Potwierdza to m.in. wynik badania In-
stytutu Gallupa opisany w rozdziale 6.6.

Wioski lekarz w Kabulu

Pietnastego sierpnia 2009 r. kanat CNN nadat reportaz z przychodni Czerwonego Krzyza w Kabulu,
gdzie tworzy sie i montuje inwalidom protezy ndg, a takze prowadzi ich rehabilitacje i nauke poruszania
sie na protezach. Centralng postacig byt wtoski (sgdzac z akcentu) lekarz nazywany tam przez pacjentéow
.Mr Alberto”. Jest w Kabulu od 20 lat i — jak powiedziat — nie bytby w stanie opuscic¢ tego miejsca pracy,
bo daje mu ono codzienne szczescie. Oto jego stowa, tak jak je zapamietatem: ,Nigdy nie zdarzyto mi
sie, abym rano nie chciat iS¢ do pracy. Nie znam takiego uczucia. Zawsze ide do niej z radoscia. Nie
opuszcze tez tego miejsca nie tylko dlatego, ze jestem tu potrzebny, ale tez dlatego, ze jest mi tu dobrze.
Od moich pacjentdw ucze sie caty czas czego$ nowego. To wspaniali ludzie”. Kamera pokazywata wne-
trze wiecej niz skromnej przychodni, a pézniej ruiny miasta, ktére umarto.

7.6 Dysonans godnosciowy

Jedng z najbardziej fascynujgcych cech nas samych jako
istot spotecznych jest nasza wzruszajgca potrzeba uwa-
zania si¢ za ludzi dobrych i rozsqdnych i to, jak czesto
potrzeba ta sklania nas do dziatan, ktore nie sq ani do-
bre, ani rozsqdne.

— E. Aronson i G. Wieczorkowska®®

W pewnym uproszczeniu mozna powiedzieé, ze korzysci stuzg biologicznemu przezyciu, wartosci
za$ temu, aby nasze Zycie mialo sens, aby warto byto zy¢, abySmy zyli w atmosferze przyjazni i
szacunku, a takze mieli szacunek sami do siebie. Jednakze dazac do pozyskania korzysci 1 osia-
gniecia wartosci, stajemy niekiedy w tzw. sytuacji pokusy, polegajacej na koniecznosci dokonania
wyboru pomigdzy jednymi a drugimi. Oto dwa przyktady takich sytuacji.

W sklepie u zegarmistrza ogladamy piekny zegarek, a sprzedawca wtasnie oddalit si¢ na zaple-
cze. Nie ukradniemy jednak tego zegarka, gdyz strata po stronie wartosci bytaby wigksza niz zysk
po stronie korzysci. Sytuacja pokusy, ktéra wlasnie powstata — korzy$¢ czy warto§¢ — zostata
bez chwili wahania rozstrzygnigta na rzecz wartosci. Nie mamy zegarka, ale nadal mamy szacunek
do siebie.

A teraz przypusémy, ze ten sam zegarek lezy w piasku na dzikiej i pustej plazy. On oczywiscie
jest czyjs, ale gdzie szuka¢ wlasciciela? Mozna by da¢ ogloszenie w lokalnej gazecie, ale kto be-
dzie poszukiwal w gazecie wiadomosci o zegarku zgubionym na dzikiej plazy? Bierzemy wigc ten
zegarek, cho¢ oczywiscie jedynie ,,na razie”. Przeciez nie zostawimy go w piasku na plazy —
gdyby znalazl go kto$ inny, pewnie przywlaszczytby go bez skruputdéw. Jak dalej potoczy si¢ ta
historia, zalezy w duzym stopniu od tego, w jakiej mierze nastapi redukcja dysonansu godnoscio-
wego w drodze spotecznego uzgadniania usprawiedliwien56. Jezeli spoteczno$é, z ktorg jesteSmy
kulturowo zwigzani, powie: ,,Daj sobie spokoj z szukaniem wtasciciela; facet, ktory nosi taki ze-
garek, wigcej zgubi przez dziurg w kieszeni, niz ty zarobisz przez rok!”, to moze uznamy, ze koszt
utraty godnosci nie przekroczy pozyskanej korzysci. Jezeli jednak powiedza: ,,Nie mozesz przy-
wlaszczy¢ sobie cudzej wlasnos$ci; szukaj wilasciciela wszystkimi sposobami, a jezeli go nie znaj-
dziesz, oddaj zegarek na cel dobroczynny”, to pewnie tak wlasnie postapimy.

O tym zjawisku tak pisze Marek Kosewski w swojej wielokrotnie juz przywotywanej ksigzce
([52], str. 13):

55 Zrédto [3], str. 98
56 To pojecie, a takze wiele innych przywotywanych w mojej ksigzce idei zwigzanych ze zjawiskami moty-
wagcji pochodzi ze znakomitej ksigzki Marka Kosewskiego Wartos$ci, godnosc¢ i wiadza [52].
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Prywatna teoria tworzona przez kazdego z nas na codzienny uzytek dzieli ludzi na uczciwych i
nieuczciwych, porzqdnych i tajdakow i twierdzi, ze tego, kto ceni powszechnie uznane wartosci
moralne, mozna poznac po jego czynach. To blgd. Czlowiek nie jest, lecz bywa porzgdny: bywa
dobrym lub ztym ojcem, czasami ktamie, a czasami mowi prawde, wierzgcy i praktykujgcy od czasu
do czasu grzeszq. Swiat spoleczny sktada sie wylqcznie z takich wilasnie ludzi, ktérzy bywajq ,, po-
rzqdni” i ,,nieporzqdni”. Ceniq wartosci, uwewnetrzniajq je jako przymioty wtasnego ,,ja”, w
ocenie otoczenia spotecznego uchodzq za ,,ludzi wartosci” i te wartosci czasem naruszajq. Mar-
gines patologii sktadajqcy sie z ,, ludzi nieporzgdnych”, niespetniajgcych tej definicji, pozostawmy
psychiatrom, policjantom i prokuratorom.

Pamigtajmy o tej tezie, ilekro¢ bedziemy chcieli okresli¢ kogokolwiek mianem czlowieka po-
zbawionego wartosci i godnosci, gdyz — poza patologiami — nie ma takich ludzi. Kazdy cztowiek
ma biologicznie wbudowane poczucie godnosci wlasnej opartej na wartosciach. Kazdy, jezeli z
warto$ci rezygnuje, musi to jako$ uzasadni€. Jezeli okradamy kogos, to dla wyréwnania naszych
krzywd, jezeli zdradzamy, to dlatego, ze on nas zdradzit pierwszy, jezeli moOwimy nieprawde, to
dlatego, ze przeciez wszyscy tak postepuja. Nie ma czlowieka, ktory uznatby sam przed soba, ze
jest zly 1 niegodny (zob. motto do tego rozdziatu).

Zjawisko dysonansu godno$ciowego wskazuje nam jeszcze jedng bardzo wazng roznice pomie-
dzy korzy$cia i wartoscig. Wybor korzysci z naruszeniem wartosci zawsze powoduje uczucie psy-
chicznego dyskomfortu, ktore staramy si¢ ztagodzi¢ na drodze spotecznego uzgadniania uspra-
wiedliwien, by w jakiej§ mierze odzyskac utracong warto$¢. Wybor wartosci kosztem korzysci nie
prowadzi do takiej sytuacji. Wrgez przeciwnie, jesteSmy z siebie dumni, ze dokonaliSmy wiasci-
wego wyboru. Znajdujemy sie w stanie ducha — o czym juz pisalem — nazywanym konsonansem
godnosciowym. Jesli przedktadamy wartosci nad korzys¢, jesteSmy za$ suwerenem, gdyz takiego
wyboru nie musimy z nikim uzgadniac.

| jeszcze jedna uwaga na temat dysonansu godno$ciowego. Jezeli w zespole pracownikoéw po-
wtarzajg si¢ sytuacje pokusy przy jednoczesnym dostarczaniu przez firme¢ pretekstow do uzgod-
nien spolecznych — np. przez niegodne, nieprzyjazne, nieuczciwe odnoszenie si¢ do pracowni-
kow, kontrahentow lub klientow — to moze dojs¢ do sytuacji zwanej przez Marka Kosewskiego
anomiq pracowniczg. To bardzo groZna choroba firmy, polegajaca na powszechnym uzgodnieniu
przez pracownikow repertuaru dopuszczalnych niegodziwosci. Osoby, ktore nie akceptujg takiego
uzgodnienia, sg traktowane jako obce, nielojalne lub jako frajerzy i s zwykle poddawane spotecz-
nemu ostracyzmowi. Anomi¢ firmy mozna poréwnac do stanu sepsy (rozlegtego zakazenia) orga-
nizmu biologicznego. W obu przypadkach wyleczenie jest mozliwe, ale z pewnoscig nie domo-
wymi §rodkami. Proces leczenia musi by¢ prowadzony przez specjalistow, jest dtugotrwaty 1 kosz-
towny.
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8 Przemoc

Zaczynajgcy prace w biznesie bystrzy, dobrze wyksztal-
ceni ludzie sq pelni energii i pragnienia dokonywania
zmian. Okolo trzydziestki nieliczni z nich szybko wspi-
najq sie po kolejnych szczeblach kariery, a pozostali po
prostu thkwig w firmie, interesujqc sie jedynie tym, co
bedq robi¢ podczas weekendu. Gdzies sie ulatnia ich za-
angazowanie, poczucie misji i zapalt, z ktorymi zaczynali
swoje kariery. Organizacja otrzymuje bardzo niewiele z
ich energii, prawie nic z ich ducha.

— Peter Senge [70]

8.1 Archetyp kija i marchewki

Wielu menedzerow gleboko wierzy, ze aby ludzie dobrze pracowali, trzeba ich umiejetnie nagra-
dza¢ 1 kara¢. Wynika to z przekonania, ze ludzie sa z natury leniwi i nieuczciwi. Oczywiscie my
jestesmy inni, ale ludzie... kazdy wie. A skoro tacy sg, to do pracy trzeba ich zagania¢ za pomocg
kija 1 marchewki. Menedzerowie, ktorzy uwazajg si¢ za $wiatlejszych, czasami mowia, ze wystar-
czy marchewka. Ale bez marchewki to juz na pewno nikt nie bedzie pracowal. Bo dlaczego mialtby
pracowac? Z wlasnej woli? Marchewka idzie wigc w ruch, a do tego dotacza si¢ rOwnie niepo-
strzezenie, co nicodmiennie — Kij.

Aby zajac¢ si¢ analiza obu tych ,,narzedzi motywowania”, zaczn¢ od podania ich okreslen. Mimo
ze brzmig nieco humorystycznie, sg istotne dla dalszych rozwazan, gdyz w przysztosci pozwolg
na sformutowanie tezy, Ze nie kazda nagroda jest marchewka oraz nie kazda kara jest kijem57.

Marchewka nazywamy kazde takie mile dzialanie, ktore jest z gory zapowiedziane i podejmo-
wane przez kogos$ silniejszego od nas w celu zmiany naszego zachowania. Istota marchewki jest
fakt, ze silniejszy ma jg w reku 1 moze nam ja da¢ albo tez nie.

Kijem nazywamy kazde takie niemite dziatanie, ktore jest z gory zapowiedziane i podejmowane
przez kogos silniejszego od nas w celu zmiany naszego zachowania. Istotg kija jest fakt, ze silniej-
szy ma go w rgku i moze nam nim przytozy¢ albo tez nie.

Zwro¢my uwage na podobienstwo obu definicji. W zasadzie r6znig si¢ tylko jednym szczego-
fem: marchewka jest mita, a kij jest niemily. Reszta jest taka sama. Oba narzg¢dzia stuzg do wy-
muszania dzialan za pomocg motywacji zewnetrznej. Oto typowe przyktady marchewek i kijow
(Tab.8.1-1):

57T W dalszej czesci ksigzki bede sie starat odrézniac kije i marchewki od szeroko rozumianych kar i nagréd,
niekiedy jednak uzyje stowa ,kara”, majac na mysli kij, lub ,nagroda”, majgc na mysli marchewke. Czynie
tak szczegdlnie wtedy, gdy odnosze sie do tez innych autoréw, ktérzy nie wprowadzajg stosowanego
przeze mnie rozroznienia.



Andrzej Blikle, Doktryna jakosci (wydanie Il turkusowe) — rzecz o turkusowej samoorganizacji (16 wrzesnia 2016) 154

Marchewki Kije
e wyplacenie premii e pozbawienie premii
e nagroda dla nauczyciela e brak nagrody dla nauczyciela
e awans na wyzsze stanowisko e pozbawienie mozliwosci awansu
e zwolnienie z przymusowej pracy e nakazanie przymusowej pracy

Tab.8.1-1 Przyklady typowych marchewek i kijow

Jak widzimy, z kazdg z tych marchewek wiaze si¢ kij w postaci pozbawienia marchewki, a z kaz-
dym kijem — marchewka w postaci uniknigcia kija. Sg to zreszta sytuacje typowe.

Na przyktad w wielu polskich szkotach na koniec roku szkolnego wyrdzniajacy si¢ nauczyciele
otrzymuja nagrody. Ci, ktérzy ich nie otrzymuja, czuja si¢ napi¢tnowani. Jest to dla nich tym bo-
lesniejsze, ze nagrody sa wreczane publicznie na uroczystosci zakonczenia roku, a wigc w obec-
nosci ucznidow i rodzicow. W rezultacie zle si¢ czujg rowniez ci, ktorzy nagrody otrzymuja. Ta
marchewka dziata wiec przede wszystkim jako kij.

Moze by¢ tez na odwrdt. Obserwowatem z bliska pewnego prezesa, ktory pierwszego dnia
swojej pracy powiedzial podleglym mu pracownikom, Ze sg nic niewarci, wigc polowe z nich
be¢dzie musiat zwolni¢ (wyrazit to dosadniej). I zaczat zwalnia¢ — rzecz jasna w pierwszym rze-
dzie niepokornych — a ludzie nie wiedzieli, kiedy skonczy. Kazdy przezyty tydzien dziatat jak
marchewka. Po pot roku cztowiek ten kompletnie zniszczyt firme i ostatecznie sam zostat zwol-
niony, ale firma nigdy juz si¢ nie podniosta, gdyz nastepni prezesi dziatali podobnie.

Inny przyktad marchewki tworzonej z kija oferuje historia radzieckich obozéw pracy na Koty-
mie opisana przez Wartama Szatamowa w ksigzce Procurator Judei [76]. Tam nadzorcy stosowali
nagrode w postaci skrocenia wyroku. Kto mial do odsiedzenia 25 lat, mogt za donoszenie naczal-
stwu na wspotwigzniow otrzymac skrocenie wyroku o... trzy dni.

Te 1 inne przyktady pozwalaja na sformulowanie nastepujacego twierdzenia:

Prawo marchewki

Kazda marchewka stuzy jedynie do tego, aby zrobic z niej kij.

Dowdd tego prawa jest niezwykle prosty. Przeciez calg istota i sita marchewki jest wtasnie to, ze
mozna jej nie da¢. Marchewka, ktorej nie mozna nie da¢, a wigc ktorg zawsze trzeba dac, bez
wzgledu na okolicznos$ci, nie bylaby juz marchewka. Bytaby wyrazem uznania, sympatii, przy-
jazni, solidarnosci, ale nie marchewka!

Marchewka to nagroda, ktéra pokazujemy komus stabszemu od nas, wygtaszajac taki oto ko-
munikat marchewkowy:

Widzisz, tu jest marchewka. Mam ja i mdéglbym ci jg obieca¢ z gory, ale wtedy ty nie wykonasz
swojej pracy. A dlaczego nie wykonasz, mimo ze w umowie o prace zobowigzates si¢ do tego? A
dlatego, ze jeste$ leniwy i nieuczciwy. Dam ci ja wiec dopiero, jak si¢ postarasz.

Oczywiscie nie zawsze wyglaszamy komunikat w taki wtasnie sposob, jest to jednak doktadnie
to, co mamy na mysli, méwiac o ,,narzgdziach motywacyjnych”.

Skoro marchewka 1 kij to w gruncie rzeczy jedno i to samo narzedzie, tylko za kazdym razem
inaczej nazwane, w dalszej czesci ksigzki bede sie niekiedy postugiwat pojeciem marchewkija na
okreslenie obu postaci tego samego narzedzia.
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Marchewkij stanowi typowe ,,narzedzie motywacyjne” stosowane przez wiele firm, instytucji,
a takze — niestety — w rodzinie58. Czesto styszy si¢ opinig¢, ze umiejetne stosowanie kar i nagrod
(czytaj: marchewkija) stanowi klucz do skutecznego motywowania ludzi. Nic bardziej mylnego.
Jak udowadnia amerykanski psycholog spoteczny, Alfie Kohn [49]:

Zarowno kary, jak i nagrody (marchewkij)
stanowiq w kazdej sytuacji
czynnik silnie demotywujgcy do podejmowania dziatan.

Bardzo istotne w definicjach kija i marchewki jest stwierdzenie, ze jedno 1 drugie to jednostronnie
narzucone dziatania, o ktorych nagradzany (karany) wie, ze maja doprowadzi¢ do zmiany jego
zachowania. Wtasnie ta Swiadomos¢ osoby, na ktoéra chcemy wplynaé za pomocg marchewkija, to
wazny czynnik (cho¢ nie jedyny) powodujacy, ze nasze dzialania przynosza skutek odwrotny do
oczekiwanego.

Nie bede sobie kolan zrywat
Moi stuchacze zadajg mi czesto pytanie, czy jezeli bedziemy nagradzac¢ kogos za robienie czegos$, co
i tak lubi robic, to przestanie to lubi¢. Wydaje sie, ze taka konstatacja bytaby absurdalna. A jednak...

W latach 80. bytem swiadkiem rozmowy pomiedzy kilkunastoletnimi chtopcami w Zakopanem.

— W niedziele jest slalom dla miodzikow na Nosalu. Startujesz?

— A co ty... Nie bede sobie kolan zrywat. Pierwsza nagroda to znowu telewizor. Mam juz dwa.

W tym samym czasie ich rowiesnicy zrywali sie o pigtej rano, by od széstej sta¢ w Kuznicach po miegj-
scowke na Kasprowy lub tez — ci ambitniejsi — podchodzili do wyciggu na Hali Goryczkowe;.

Mobbing w szkole

Inny przyktad narodzit sie w Stanach Zjednoczonych, ale dzi$ jest stosowany réwniez w polskich szko-
tach. Jest to metoda ochrony dzieci przed mobbingiem klasowym. Jezeli jakie$ dziecko jest przedmiotem
drwin ze strony kolegéw i kolezanek, np. z powodu otytosci, zaleca sie mu, by zawsze miato w kieszeni
cukierki lub co$ innego, co dzieci szczegdlnie lubig. llekro¢ spotyka sie z drwing, natychmiast oferuje
drwigcemu maty prezencik. Okazuje sie, ze to dziata. Po krétkim czasie drwiny ustaja.

To, co jest charakterystyczne dla kija i marchewki, to fakt, Ze sg to kary i nagrody bez merytorycz-
nego zwiazku z dziataniem, ktérego maja staé si¢ nastepstwem®®. Jezeli uczen, ktory przez rok
sumiennie pracowat nad jezykiem francuskim, bedzie mégt dzigki temu pojecha¢ na winobranie
w doling Rodanu, a za tak zarobione pienigdze kupi sobie rower, to ta nagroda — nawet jezeli
bytaby z gdéry zapowiedziana — bedzie merytoryczng konsekwencja jego wysitku. Ten uczen nie
bedzie $ciggal na sprawdzianach, bo nie miatoby to dla niego zadnego sensu. On chce si¢ nauczy¢.

Jezeli jednak ten sam chtopak bedzie si¢ uczyt jezyka, bo w nagrode ma dosta¢ rower, to kazda
droga do osiagnigcia nagrody, a wigc 1 §cigganie, bedzie miata dla niego praktyczny sens. W pierw-
szym przypadku rower jest naturalng konsekwencja, w drugim — marchewka.

Nauka francuskiego

Kilkunastoletni Jas siedzi nad lekcjg domowg z francuskiego i stanowczo mu ta praca nie idzie. Widzi to
mama, wiec podchodzi i moéwi: ,Jak tadnie odrobisz francuski, to dostaniesz lody”. ,No — mysli sobie
Jas — ze strony mamy to wreszcie jakas rozsgdna propozycja”. Odrobit wiec lekcje i dostat lody, a mama
nabrata przekonania, ze marchewka dziata.

58 Rodzicom polecam ksigzke Alfiego Kohna Wychowanie bez kar i nagréd. Rodzicielstwo bezwarunkowe
[50]
59 Za te obserwacje dziekuje Dorocie Jakubowskie;j.
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Za tydzien Jas siada do francuskiego i oglgda sie na mame, czy bedg lody. Poprzednim razem
mama najwyrazniej przyznata, ze odrabianie francuskiego to zadna przyjemnosé, bo przeciez za przy-
jemnosci lodow sie nie dostaje. | mama oczywiscie obiecuje lody, a nawet dodaje, ze za kazdg odrobiong
lekcje francuskiego lody bedg sie naleze¢. Biedna mama wyobraza sobie, ze skoro Jas$ lubi lody, a fran-
cuski bedzie mu sie kojarzyt z lodami, to polubi francuski.

Ku radosci mamy metoda dziata przez kilka tygodni, az pewnego razu Jas zapowiada, ze mimo iz
dzi$ ma do odrobienia francuski, z lodéw rezygnuje.

— A wiec odrobisz lekcje bez lodéw — cieszy sie¢ mama!

— No nie, droga mamo, nie zrozumieliSmy sie. Nie oczekuje lodéw, bo dzi$ francuski za lody mi
sie nie optaca. Mam ciekawsze propozycje. Ale poniewaz umowe szanuje, wiec akceptuje fakt, ze lody
sie nie naleza.

— To moze lody i kino — prébuje mama?

— Ewentualnie...

Ale po jakim$ czasie lody i kino tez sie nie optacajg. Mama jednak nie rezygnuije.

— Porozmawiajmy o deskorolce.

— Deskorolka by sie przydata, ale ile tych francuskich mam za nig odrobic¢? Bo przeciez nie do
konca zycia.

— Dobra deskorolka to powazny wydatek, wiec co najmniej trzy miesigce.

— To ja z gory rezygnuje. Mnie to nie interesuje.

— A co bys proponowat?

— Maks miesiac.

Ostatecznie staneto na szesciu tygodniach.

Jednakze szes$¢ tygodni szybko mineto i mama znéw ma problem. Wiec eskaluje dalej: rower gor-
ski, komputer, kino domowe, motorynka, az wreszcie mame trafia szlag:

— Wiecej nie dostaniesz! Co ty sobie wyobrazasz?! lle jeszcze mam ci dawaé?
— No to wreszcie mam spokdj z tym cholernym francuskim — konkluduje Jas.

Okazuje si¢ tez, ze marchewka najczesciej przestania wszelkie naturalne nagrody, stajac si¢ jedy-
nym motywatorem do dziatania. Kto si¢ uczy, by dosta¢ rower, pozbawiony tej perspektywy na-
tychmiast odejdzie od ksiagzki. Dzieje si¢ tak, bo sztucznie stworzona nagroda sugeruje, ze jest ona
glownym, a moze nawet jedynym uzasadnieniem podejmowania okreslonego wysitku. No bo
skoro ustanowiono nagrode, to wida¢ innych uzasadnien nie byto. Marchewka wypiera wigc
wszystkie inne motywatory, a gdy jej zabraknie, motywacja spada do zera.

Podobne paradoksy dotycza rowniez kar typu kij. Osoby, ktore czytaly Przygody Tomka Sa-
wyera Marka Twaina, pamig¢tajg zapewne, jakiego Tomek uzyl wybiegu, aby zachgci¢ swoich ko-
legéw do wyreczenia go w odbyciu narzuconej mu przez ciotke kary w postaci malowania plotu.
Miast oferowaé im za te czynno$¢ wynagrodzenie (marchewke), kazat im ptaci¢ za ,,przywilej
malowania”. Tomek nie chcial malowa¢ ptotu, bo miat to robi¢ za karg. Jego koledzy byli gotowi
za to placi¢, cho¢ przeciez rzecz dotyczyla tej samej czynnosci.

A oto, jaka anegdot¢ w podobnej sprawie przytacza Alfie Kohn ([49], str. 71)

Pisarz i chtopcy

Pewien amerykanski pisarz miat zwyczaj pracowa¢ w gabinecie, ktérego otwarte okno wychodzito na
cichg osiedlowg uliczke. Byta ona drogg ze szkoty grupy urwisow, ktérzy raz na dzieh urzgdzali pod
oknem pisarza ,koci koncert”. Nie utatwiato mu to oczywiscie pracy. Pewnego razu pisarz wyszedt do
chtopcow i powiedziat: ,Juz sie martwitem, ze dzi$ nie przyjdziecie, bardzo mi sie podobajg wasze kocie
koncerty. Po nich lepiej mi sie pracuje. Macie tu po dolarze na gtowe i przyjdzcie jutro znéw pohataso-
wac”. Nieco zdziwieni chtopcy zjawili sie nazajutrz i znéw urzadzili jazgot. Tym razem otrzymali jednak
jedynie po pét dolara. ,Nie jestem z was zadowolony — powiedziat pisarz. — Zeby dostaé dolara, musicie
sie lepiej stara¢”. Trzeciego dnia chtopcy dostali jedynie po ¢wier¢ dolara. ,To nie byt zaden jazgot,
zupetnie sie nie staracie” — powiedziat pisarz. ,Za ¢wier¢ dolara to sam pan sobie jazgocz” — odparli
chtopcy. | wiecej juz nie wrdcili.
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Z punktu widzenia zarzadzania, wychowywania i ksztaltowania stosunkow mig¢dzyludzkich mar-
chewkij nie ma zadnych zalet, ma natomiast wiele wad. Oto one:

1. Niszczy stosunki miedzyludzkie:

a. jest postrzegany jako ograniczajacy autonomi¢ mechanizm nadzoru (i w rzeczywi-
stosci tym wilasnie jest);

b. podkresla niepartnerski stosunek migedzy stronami;
C. niszczy wspoOlprace;

d. towarzyszy mu poczucie, ze otrzymanie marchewki lub uniknigcie kija zalezy
gtéwnie od przyczyn pozamerytorycznych: taska panska na pstrym koniu jezdzi
(praca dla wskaznikow, trzeba si¢ przypodobac itp.);

e. podwladni nie proszg przelozonych o rade 1 pomoc;
f. wyrabia postuszenstwo, a nie samodzielnosc;
g. wyrabia lizusostwo.

2. Prowadzi do ignorowania przyczyn:

a. poniewaz zwykle jest traktowany jako uniwersalny sposob rozwigzywania proble-
mow, przetozeni najczesciej nie wnikaja w przyczyny tych ostatnich;

b. eliminuje konieczno$¢ racjonalnego dziatania ze strony przetozonego: ,,Jak si¢ co$
zle dzieje, to uzyje kija i sprawe zalatwie; wypehilem tym samym moja powinnos¢
przetozonego 1 nadzorcy”.

3. Zniecheca do podejmowania wysitku i ryzyka:

a. ci, ktorzy uwazaja, ze nie maja szans na marchewke, catkowicie rezygnuja z wy-
sitku;

b. popetnienie btedu moze zagrozi¢ otrzymaniu marchewki;

C. pracujac dla marchewki, ograniczamy nasze dzialanie wylacznie do tego, co moze
mie¢ wplyw na jej otrzymanie.
4. Niszczy bezposrednia motywacje wewnetrzna:

a. celem ostatecznym staje si¢ marchewka, a nie sukces w realizacji zadania; nagrody
motywujg jedynie do starania si¢ o nagrodg;

b. buduja przekonanie, ze zadanie nie jest warte wykonania z wtasnej woli.
5. Sklania do zagrywek (rozdziat 8.3) i gry wojennej (rozdziat 8.13.2)
Nie jest prawda, ze marchewkij stosowany z umiarem, w pewnych okoliczno$ciach, w stosunku
do pewnych 0s6b itp. moze odgrywacé pozyteczng role. Nie jest prawda, ze jezeli nie pomoze, to
na pewno nie zaszkodzi. Nie jest wreszcie prawda, ze stosowanie wytacznie marchewki, bez kija

(Jakby to w ogoéle byto mozliwe!), moze by¢ skuteczne. Przytocze tu ponownie opini¢ Alfiego
Kohna [49]:

Kary i nagrody majg zawsze i w kazdych okolicznosciach
destruktywny wphyw na cztowieka,
odbierajq mu bowiem jego naturalng motywacje do pozytywnego dziatania.
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Kohn przytacza w swojej ksigzce bogatg literature naukowa z opisami eksperymentow dotycza-
cych stosowania nagrod typu marchewka. We wszystkich opisanych przypadkach, bez wzgledu
na wiek, pte¢, ras¢ i wyksztatcenie badanych, bez wzglgdu na ich srodowisko pracy czy nauki,
nagrody-marchewki zawsze stanowily czynnik silnie demotywujacy. Ten sam autor formutuje
roOwniez nastepujacg konstatacje (str. 95):

Ludzie z przewagg motywacji zewnetrznej nad wtasng sq bardziej podatni
na uczucia bezsilnosci i depresji, bowiem majg poczucie uzaleznienia ich
losu od czynnikow, na ktore nie majg wplywu.

Skoro kij i marchewka sg tak destruktywne, to dlaczego stosuje si¢ je tak czesto? OdpowiedZ na
to pytanie jest prosta. Stosowanie marchewkija jest fatwe, nie wymaga zadnej wiedzy oraz uwalnia
od koniecznosci analizowania przyczyn. Pozwala tez na szybkie osiggnigcie prostych celdéw ope-
racyjnych w mysl zasady, ze za pomoca nagrdd i kar mozna prawie kazdego zmusi¢ do prawie
wszystkiego. Niestety, nie mozna zmusi¢ do tego, co w pracy lidera z zespotem jest najwazniejsze
— by ktos polubil swoja prace i wykonywat ja z wewnetrznej potrzeby. By byta ona dla niego nie
tylko zrodlem korzysci, ale tez drogg realizowania wartosci. Bo nigdy i nikogo nie mozna zmusi¢,
by co$ polubit!

Za pomocgq marchewkija mozna prawie kazdego
zmusi¢ do prawie wszystkiego,
z wyjgtkiem jednego —
by cokolwiek polubit, a w szczegolnosci by polubit swojq prace.

A oto, co napisata do mnie jedna z czytelniczek o wlasnych doswiadczeniach dotyczacych
marchewki:

Gorzka marchewka

Firma, w ktérej pracowatam, jest rynkowym liderem od dawna wdrazajgcym standardy wysokiej jakosci.
TQM byto stosowane w tej firmie od wielu lat i koncentrowato sie gtdéwnie na produktach, ustugach i
ksztattowaniu dtugotrwatej relacji z klientami. Cho¢ firma ta jest uwazana za jednego z lepszych praco-
dawcow, w lokalnym oddziale zdarzaty sie okresy, gdy lawinowo odchodzili pracownicy. Ot6z w odnie-
sieniu do zespotdéw sprzedazy stosowano tam intensywnie marchewke: konkursy na najlepszego sprze-
dawce miesigca/roku/regionu itp.

M¢éj przypadek dotyczy okresu, gdy po paru latach pracy z duzymi klientami zaczetam zbiera¢ zniwo
w postaci wielkich kontraktéw, a co za tym idzie, rowniez owych nagréd. Nie powiem, na poczatku ,dla
sportu” byto to mobilizujgce: gdy przez dwa miesigce z rzedu zdobytam tytut ,sprzedawcy miesigca” i
przechodni puchar prezesa, zmobilizowatam sie, aby w trzecim, kolejnym, réwniez go zdoby¢ i przejgé
na witasnos¢. Potem byly egzotyczne wycieczki w ramach ,Achievers Club” itp. Marchewka jednak
szybko okazata sie gorzka: koledzy odwrécili sie ode mnie, a kolejne laury i bonusy wreczane mi pu-
blicznie na forum firmy przyjmowatam z lekkim zazenowaniem, majac w $wiadomosci, ze nagroda jest
niepodzielna, a na sukces pracowat caty sztab ludzi, ktérym jedynie mogtam gorgco podziekowaé za
zaangazowanie i dobrg wspotprace.

Zresztg kazdy z nas po prostu dobrze wykonywat swojg prace, otrzymywat za nig godziwe wyna-
grodzenie i te dodatkowe nagrody w sumie przestawaty mie¢ znaczenie motywujgce.

Jeszcze jeden przykfad takiej ,karnej marchewki” to nagroda w formie ,wypasionego” wyjazdu na
wyscigi F1 w Monte Carlo, w ramach ktérego zapewnione byto miejsce w lozy tuz nad trasg, mieszkanie
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w najdrozszych hotelach, kolacje w najbardziej wykwintnych restauracjach — wszystko ,w gronie zwy-
ciezcOw z regionu” — czytaj: zostaw na pare dni bliskie osoby, ktére zaniedbujesz, pracujgc tak inten-
sywnie dla korporacji, i baw sie w gronie korporacyjnych wodzéw, bo to jest teraz twoja rodzina.

Witasnie wtedy zaczetam szukac nowej, innej pracy. Takiej, w ktérej znajde rownowage w kazdym
z obszaréw mojego zycia. Zmienitam dziat i stanowisko. Motywujgco podziataty na mnie nowe, bardziej
odpowiedzialne zadania oraz mozliwos¢ zdobywania nowych, odmiennych doswiadczen, nauka nowych
umiejetnosci.

relacja innego czytelnika:

Gdy premia spada

Chciatbym poruszy¢ kwestie premii. Taki bowiem system funkcjonuje w mojej firmie. Poniewaz premia
wynikata bezposrednio z marzy, w okresie przedswigtecznym przekraczata ona wysokos¢ wynagrodze-
nia. Niestety, stale rosngca wysokos¢ premii, az do takiego poziomu, przyzwyczaita pracownikéw do
pokaznych miesiecznych przychodéw. Jednoczes$nie wspomniana wysoko$¢ premii byta argumentem
kontra w przypadku jakichkolwiek rozméw na temat ewentualnych podwyzek (bo premia).

Niestety, na poczatku 2008 r. firma rozpoczeta powazne, liczne i nie do konca przemyslane inwe-
stycje. Sprawito to, ze wysokos$¢ premii spadta o 75% i stata sie szokiem dla wszystkich. Mowi sie, iz jest
tworzony nowy system premiowy jako wypadkowa réznych wskaznikéw i wspotczynnikow, inna dla
sprzedawcy, dla kierownika sprzedazy, jeszcze inna dla tzw. biura. (...)

Przyznam szczerze, iz byt okres glebokiego kryzysu w firmie ze wzgledu na prace zespotowa, a
cztowiek czut sie niczym w klatce z Iwami. Btedy byty poruszane na forum, przez co kazdy chciat znalez¢
winnego, ale nie siebie, udowadniajgc tym samym swojg kompetencje. Poniewaz wiekszos¢ btedow
~wychodzi” dopiero w dziale logistyki, postanowitem wykorzysta¢ te przewage. Dzi$ btedy staram sie
omawiac wspdlnie z ich autorem, prywatnie, zrozumie¢ zrodto i pomysleé nad ich rozwigzaniem. Wpraw-
dzie wcigz daleko nam do zgranego zespotu, to jednak na pewno wykonalismy jaki$ postep...

8.2 Postawa a zachowanie

Dlaczego tyle firm stosuje agresywne metody premii i prowizji, dlaczego rodzice ,,zachecaja”
swoje dzieci do pozadanych zachowan obietnicg prezentow (marchewek) lub sankcji (kijow)?
Ot6z dzieje si¢ tak dlatego, ze — jak juz wskazywalem — Kije i marchewki niekiedy, cho¢ nie
zawsze, zmieniajg zachowanie czlowieka, a wigc to, co jest widoczne dla zewnetrznego obserwa-
tora. Niestety, zmieniajg one rowniez postawe, ale w kierunku przeciwnym do oczekiwanego (RYS.
8.2-1). Nalezy jednak podkresli¢, ze nie kazda nagroda (mite nastepstwo) jest marchewka i1 nie
kazda kara (niemite nastepstwo) jest kijem. Ten temat omawiam doktadniej w rozdziale 9.5.

pozytywne
emocje

Rys. 8.2-1. Postawa a zachowanie
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Zachowanie czlowieka jest najczesciej wynikiem jego postawy. Cztowiek uczciwy nie kradnie,
prawdomowny nie ktamie, dobry i odwazny nie jest agresywny, majacy zaufanie do ludzi okazuje
im swoj szacunek. Cztowiek nieuczciwy natomiast kradnie i oszukuje, uwazajacy si¢ za lepszego
okazuje ludziom pogarde, upatrujacy w kazdym wroga jest agresywny i podejrzliwy.

Tym, co w cztowieku widzimy na pierwszy rzut oka, jest jego zachowanie. Jezeli ono nam nie
odpowiada, staramy si¢ je zmieni¢. Wtedy czgsto stosujemy marchewkij. Za kradziez wsadzamy
do wigzienia, na agresj¢ odpowiadamy wigkszg agresja lub staramy si¢ agresora przekupié. I to
niekiedy przynosi skutek. Ztodziej, ktory boi si¢ kary, nie ukradnie, cztowiek agresywny w sto-
sunku do silniejszych zachowa si¢ potulnie, przekupiony agresor da nam na jaki$ czas spokoj.
Niestety, tak wymuszona zmiana zachowania nie podlega utrwaleniu. Wrecz przeciwnie. Jak pisza
w swojej znakomitej ksigzce Elliot Aronson i Grazyna Wieczorkowska ([3], str.73):

Jezeli chcemy uzyskac trwalq zmiang w postawach, to im wigksza jest nagroda, tym mniejsze
prawdopodobienstwo, ze nastgpi jakakolwiek zmiana postawy.

Amerykanski psycholog pracy Alfie Kohn ([49], str.50) wyraza to samo inaczej:

Klopotliwg prawdq jest fakt, Ze nagrody i kary nie sq swoimi przeciwienstwami, ale dwiema
stronami tej samej monety. I jest to moneta, za ktorq niewiele da si¢ kupic.

i dalej (str.67):
Czy nagrody motywujq ludzi? Jak najbardziej. Motywujq ludzi do siggania po nagrody.
Pisze tez (str.42), cho¢ nieco innymi stowami, ze:

Kary i nagrody nie sq po prostu nieskuteczne (nonproductive), ale przeciwskuteczne (counter-
productive), poniewaz przynoszq efekt przeciwny do zamierzonego.

Marchewka 1 kij bywajg skuteczne w dziataniu doraznym — zmieniajg zachowanie w pozada-
nym kierunku, cho¢ tez nie zawsze (rozdziat 8.3). Niestety, utrzymanie zmienionego zachowania
wymaga nie tylko stalej obecnos$ci marchewkija, ale tez jego eskalacji, a to w wyniku zjawiska
znieczulania na bodziec opisanego w rozdziale 7.2. Na dodatek marchewkij zmienia tez postawe
w kierunku przeciwnym do zmiany zachowania. To, co zabronione pod karg kija, staje si¢ atrak-
cyjne. To, co wymuszane marchewka, staje si¢ niemite.

Uczen karany za rozmowy przez telefon komorkowy w czasie lekcji lub tez nagradzany za
powstrzymanie si¢ od takich rozméw nie bedzie korzystat z telefonu tylko wtedy, kiedy uzna, ze
ryzyko wymierzenia mu kary lub utraty nagrody jest zbyt wysokie. Jednoczes$nie jego ,,apetyt” na
owe rozmowy bedzie wzrastal. Skorzysta z telefonu przy pierwszej nadarzajacej si¢ okazji. Sko-
rzysta nie tylko dlatego, ze ma na to ochote, ale tez po to, by udowodni¢ sobie i innym swoja
niezalezno$¢. Bedzie rozmawial przez telefon nie tylko w celu osiggnigcia korzysci w postaci za-
stapienia nudnej lekcji cieckawg rozmowa, ale tez w celu budowania swojego ego jako cztowieka
wolnego i niezaleznego. Ta potrzeba budowania poczucia niezaleznosci jest u nastolatkow szcze-
g0lnie silna, a to za sprawg nas — rodzicOw 1 nauczycieli — ktorzy jakze czesto manifestujemy
SWO0jg przewagge.

Madryt wziat si¢ za szkoly
W dzienniku ,Rzeczpospolita” z 17/18 lutego 2007 roku znajdujemy nastepujgcg informacje:
-Madryt wzigt sie za szkoty:...za korzystanie z telefonu komdérkowego w klasie grozi dodatkowa
porcja lekcji do odrobienia po zajeciach”.
W moich szkolnych czasach stosowano podobne metody. Jezeli klasa byta niesforna, wychowawca
ogfaszat, ze zamiast gimnastyki bedzie lekcja historii.
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Pomyst wladz o§wiatowych Hiszpanii to znakomity przyktad realizacji dwoch celow w jednym:
podniesiono atrakcyjno$¢ korzystania z telefonu i zdezawuowano w oczach ucznia odrabianie lek-
cji. No bo skoro sama szkota traktuje lekcje jako karg, to otwarcie przyznaje, ze nie jest to zajgcie
godne pozadania.

Jak wigc ma sobie radzi¢ nauczyciel z klasa, ktéra w ciggu lekcji zajmuje si¢ rozmowami przez
telefon? Droga jest chyba tylko jedna. Nalezy sprawi¢, by lekcja byta atrakcyjniejsza od rozméw
telefonicznych, a w tym celu trzeba wpierw wyrobi¢ w uczniach gtéd wiedzy. Wyrabianie apetytu
na wiedze to dzi$ najwazniejsze zadanie nauczyciela. Nie jest on juz dla ucznia — jak byto niegdys
— ani jedynym, ani nawet najwazniejszym zroédtem wiedzy. Dzi$ tych zrodet jest wigcej, niz uczen
moze skonsumowac. Duzo wigcej. Ucznia trzeba jedynie zach¢ci¢ do korzystania z nich i wskazaé
mu, jak to robic.

Lekcja matematyki zaczyna si¢ najczesciej od wyktadu pewnej porcji teorii, po ktorej nastepuja
zadania wskazujace na jej zastosowania. A przeciez mozna zacza¢ od zadan i pozwoli¢ uczniom
pogtowi¢ si¢ nad ich rozwigzaniem, a dopiero pdzniej wskaza¢ odpowiednig teori¢. Mozna przej$¢
z uczniami drogg, ktora przeszli tworcy teorii. Oni tez zaczynali od zadan, ktdrych nie potrafili
rozwigzaé. Poszukiwanie rozwigzan jest zawsze znacznie bardziej atrakcyjne od ,,dodatkowej por-
cji lekcji po zajeciach”.

Tradycyjna lekcja biologii zaczyna si¢ od pokazania dzdzownicy i wyktadu na temat jej bu-
dowy, zwyczajow i1 znaczenia dla rolnictwa. Dzi§ mozna to zrobi¢ inaczej. Mozna pokazac t¢ sama
dzdzownice i1 zada¢ pytanie, co uczniowie juz na jej temat wiedza. Uczniowie mowig, co kto wie,
a nauczyciel zapisuje to na duzych arkuszach papieru. Arkusze sa wieszane na $cianach klasy. Po
jakim$ czasie okazuje si¢, ze zbiorowa wiedza klasy na temat dzdzownicy jest catkiem spora. A
przez jej zapisanie i powieszenie na Scianach staje si¢ wiedzg kazdego ucznia. Z takiego tworczego
warsztatu wszyscy z pewnoscig zapamigtajg wigcej niz z tradycyjnej lekcji. Ale oczywiscie nie
jest to jeszcze wiedza petna. Teraz nauczyciel pyta, co uczniowie chcieliby jeszcze wiedzie¢. Po-
wstaje lista pytan. I to jest zadanie domowe. Na nastepng lekcje dzieci majg si¢ postara¢ znalez¢
odpowiedzi. Maja szukaé, gdzie kto moze. W podreczniku tez, ale nie tylko. Dobrym Zrodtem
moze by¢ tez Internet. Ten Internet, z ktorego przeciez ,,nie wolno odpisywac”! Podczas nastgpne;j
lekcji wiedza o dzdzownicy zostanie uzupetniona, a zapiski ponownie umieszczone na $cianach,
zeby wszyscy widzieli.

We wrze$niu 2008 roku bratem udzial w konferencji Edukacyjne Oblgzenie Malborka. Mo-
wiono na niej m.in. o eksperymentalnej szkole przysztosci dziatajacej w Anglii. Tradycyjne prze-
chodzenie z klasy do klasy odbywa si¢ w niej co trzy lata, a cata nauczana wiedza jest zdobywana
przez uczniéw podczas realizowania bardzo konkretnych projektow, takich jak np. opracowanie
planu i skonstruowanie roweru. Uczniowie przystepujacy do projektu z zasady nie dysponuja wie-
dza niezbedng do jego realizacji. Zdobywaja ja w trakcie prowadzenia projektu, majac §wiado-
mos¢ jej praktycznego znaczenia. Rola nauczyciela to przede wszystkim wskazywanie zrodet po-
zyskiwania wiedzy®°.

Jako anegdote dodam jeszcze, ze w tej szkole uczniowie i nauczyciele nie uzywaja krzeset. W
szkole w ogole nie ma krzesel. Siedzi si¢ na duzych pitkach. Jak si¢ okazuje, ma to dwie wazne
zalety: po pierwsze, na pitce zawsze siedzi si¢ wyprostowanym, co robi dobrze i uczniom, i nau-
czycielom. Po drugie, dzieci kinestetyczne, tj. takie, ktore nie sg w stanie skupi¢ si¢ w bezruchu,
na pitkach skupiajg si¢ doskonale. Dodatkowo na pitkach mozna sobie znakomicie poskaka¢. No
1 na pitkach siedzg nie tylko w Anglii, ale i w Malborku. Ja tez sobie taka kupitem.

60 Gdy méwitem o tej szkole podczas mojego wyktadu w lutym 2011 r., jedna ze stuchaczek opowiedziata
o szkole (w Polsce!), do ktdérej chodzi jej syn. Tam projekty realizuje sie juz od pierwszej klasy szkoty pod-
stawowej. Pierwszym projektem, jaki realizowat jej synek, byto przygotowanie prezentacji na temat elek-
trycznosci statycznej, a wiec dziatania pdl elektrostatycznego i elektromagnetycznego. Pierwszoklasista z
pomocg hauczyciela przeprowadzit proste eksperymenty z opitkami i magnesem, a nastepnie przygotowat
prezentacje w PowerPoincie (tak!), ktérg przedstawit w klasie.
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Kij 1 marchewka mogg by¢ skutecznymi narzedziami w doraznych dziataniach policji. Zagro-
zenie karg moze powstrzymac¢ bandyte przed napadem, gdy policjant jest w poblizu. Obiecana
nagroda moze sktoni¢ tego samego bandyte do wspotpracy z policja, np. w charakterze Swiadka
koronnego. Zadne z tych dzialan nie uczyni jednak z bandyty uczciwego cztowieka. Co do tego
nikt chyba nie ma watpliwosci.

Dlatego wlasnie kije i marchewki nie s3 dobrym narzedziem w reku rodzicoOw, nauczycieli,
przetozonych. One mogg tylko — a i to nie zawsze — zmieni¢ zachowanie za cen¢ trwalej erozji
postawy. Jezeli chcemy zmieni¢ postawe, musimy zapomnie¢ o kijach i marchewkach i zaczac
mysle¢ o motywacjach wewngetrznych. O uczuciach 1 emocjach wlasnych, czyli tych, ktorych sami
dos$wiadczamy, i drugiego cztowieka, ktore staramy si¢ wzbudzié.

W sytuacjach konfrontacyjnych w pierwszym rzedzie musimy ofiarowacé zaufanie, nastgpnie
empatie, a wigc gotowos¢ do stuchania o problemach drugiej strony i wczuwania si¢ w nie, wresz-
cie pozytywna komunikacj¢. Nie musimy si¢ ze wszystkim godzi¢, ale musimy by¢ gotowi do
stuchania i rozumienia. Musimy umie¢ powiedzie¢ drugiemu cztowiekowi o naszych oczekiwa-
niach co do jego postawy, i to powiedzie¢ tak, aby nie poczut si¢ ani urazony, ani manipulowany,
ani lekcewazony. Musimy wiedzie¢ co$ na temat asertywnych wypowiedzi, rozwigzywania kon-
fliktow, zachowywania si¢ w sytuacjach konfrontacyjnych, radzenia sobie z agresja wlasng i roz-
moéwcy. O tym wszystkim pisatem w rozdziatach 3., 41 5.

Gdy chcemy kogo$ do czego$ zachgcié, np. ucznia do nauki, to zamiast kara¢ go za brak uwagi,
musimy te jego uwage zdoby¢ ciekawym przedstawieniem tematu. Najpierw trzeba pokazac pro-
blem i zacheci¢ do jego rozwigzania, dopiero pozniej wskazaé narzedzia, bo uczen musi poczué
rados¢ z samodzielnego zdobywania potrzebnej mu wiedzy.

Oczywiscie to wszystko nie jest tatwe. Nie od razu si¢ udaje. Moze przynies¢ emocjonalne
koszty. Wiec jezeli nikt nas tego nie uczyt, wolimy stosowac kij i marchewke, bo to jest tatwe.

Niegrzeczni pitkarze

Dnia 12 stycznia 2009 roku postyszatem w wiadomosciach sportowych, Zze jeden z czotowych bramkarzy
reprezentacji zostat ukarany (!) dodatkowg porcjg treningéw za niewtasciwe zachowanie na boisku i poza
nim.

Jak wida¢, nasi trenerzy mysleli wtedy podobnie jak oswiatowcy w Hiszpanii. No 1 mieliSmy tego
skutki.

8.3 Cel gléwny a zagrywka

Waznym btedem metodologicznym popelnianym przy budowaniu tzw. systeméw motywacyjnych
jest niezrozumienie, ze zwigzek pomiedzy przyczyna i1 skutkiem nie jest zwigzkiem symetrycz-
nym.

Na przyklad jezeli w jakim$ kraju system edukacji zapewnia wysoki poziom wyksztalcenia
obywateli (przyczyna), to zapewne dobre sa tez wyniki maturalne licealistow (skutek). Przyczyna
wywotuje skutek, jednakze wynikanie w kierunku przeciwnym nie musi zachodzi¢. Dobre wyniki
maturalne mozna osiggnaé, zanizajac wymagania lub nie dopuszczajac do egzaminu stabszych
ucznioéw. I niekiedy tak wlasnie si¢ dzieje.

Podobnie jezeli firma rozwija si¢ w sposob trwaly, to bedzie generowata zysk, jednak genero-
wanie zysku moze nie i1$¢ w parze z trwatym rozwojem. Bolesnych przyktadow az nadto dostarczyt
ostatni $wiatowy kryzys finansowy.

Gdy uzyte w przyktadach przyczyny i skutki sg traktowane jako cele, ktore nalezy osiggnac,
mozemy moéwié o celu silniejszym (wyksztatcenie obywateli, rozwoj firmy) i celu stabszym (wy-
niki na maturach, wzrost zysku). Kazda droga do osiggni¢cia celu silniejszego jest jedng z drog do



Andrzej Blikle, Doktryna jakosci (wydanie Il turkusowe) — rzecz o turkusowej samoorganizacji (16 wrzesnia 2016) 163

osiggniecia celu stabszego. Podkreslmy to — tylko jedng z wielu! Innymi stowy: istnieje wiele
drog, ktére pozwalaja na osiagnigcie celu slabszego z pominigciem silniejszego.

Przy budowaniu ,,systeméw motywacyjnych” opartych na kiju i marchewce bardzo czgsto na-
stepuje zastapienie celu, ktory rzeczywiscie chcemy osiggnaé — celu gtownego — jakims$ stab-
szym celem pomocniczym. Dzieje si¢ tak zawsze, gdy osiggnigcie celu gtdéwnego jest trudne do
weryfikacji. Wysoki poziom wyksztatcenia obywateli mozna co prawda jako$ mierzy¢, ale nie
sposOb na podstawie takiego pomiaru oceni¢, ktore szkoty majg w danym roku otrzymac premie
za ,,dobre nauczanie”, nie mowiac juz o tym, ze na wyniki dobrego nauczania trzeba by poczekac
kilkanascie lat. Stosuje si¢ wigc mierzalny cel zastepczy, ktorym sg wyniki maturzystow, ignorujac
fakt, ze nie jest on warunkiem wystarczajagcym na osiagni¢cie celu gtéwnego.

Podobnie — i z tych samych powodéw — postepuja rady nadzorcze, premiujgc zarzady za
wyniki finansowe na koniec roku lub kwartatu. I maja to, co chciaty. Zyski rosng, a szansa na
przetrwanie firmy maleje.

Fabryka wyrobow ze szklta

W jednej z fabryk szkta gospodarczego wprowadzono rozréznienie na dwie klasy jakosci produktow:
pierwszg i drugg. Produkty drugiej klasy, jako gorsze, byty oczywiscie sprzedawane taniej. Aby ,zache-
ci¢” pracownikéw do podnoszenia jakosci, gdy udziat w produkcji produktow drugiej klasy przekraczat
pewien poziom, zmniejszano premie. W reakcji na takg polityke dyrekcji pracownicy niszczyli produkty
drugiej klasy, gdy byto ich zbyt wiele. To pozwalato im zachowaé¢ swoje premie, bo sttuczki i zuzycie
surowca nie miaty na nie wptywu. Sprawa wyszta na jaw, gdy do firmy zgtosit sie klient, ktory chciat
kupowac¢ wytgcznie produkty drugiej klasy, bo produkty klasy pierwszej byty dla niego za drogie.

W obu przypadkach dysponenci marchewki wychodzg z naiwnego zatozenia, ze jedyna drogg do
zrealizowania celu mierzalnego jest osiggnigcie celu gtownego. W rzeczywistosci jednak jest to
nie tylko jedna z wielu drog, ale na dodatek tez droga najtrudniejsza. Te inne drogi — najczesciej
dostepne w wielkim wyborze — nazywam zagrywkami. W przypadku szk6t moze to by¢ niedo-
puszczanie stabszych ucznidow do egzaminu maturalnego, by ,,nie psuli statystyki”, w przypadku
zarzadow pracujacych na zysk — rezygnacja z pracy nad nowymi produktami.

ZAGRYWKA

sito prze potrzeba dobra edukacja
matura nagrody spoteczenstwa

dobre dobrze
statystyki pialablelt bl bl kb wyksztatcone
matur spoleczenstwo

cel

mierzalny cel

spelnienie gtéwny
W pracy
nauczyciela

NAGRODY

Rys. 8.3-1 Marchewka dla szkét
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Na Rys. 8.3-1 widzimy mechanizm dzialania marchewki w przypadku szkot i dwie drogi do
osiggniecia nagrody, ktora moze by¢ premia, czyli marchewka, lub poczucie spelnienia w pracy,
czyli nagroda godno$ciowa (rozdziat 7.1). Droga do marchewki wiedzie przez zagrywke, a wiec
dziatanie niezgodne z intencja dysponenta marchewki. Droga do nagrody godno$ciowej wiedzie
przez rzetelng prace nauczyciela. Tej nagrody nie da si¢ w zaden sposéb ,,oszukac”, czyli osiggnaé
Ww sposéb inny niz przez zrealizowanie dobrej edukacji. Do tej nagrody nie ma zadnych skrétow!

Oczywis$cie nie zawsze dzieje si¢ tak, ze nauczyciele rezygnujg ze swojej zawodowej misji w
celu osiaggniecia nagrody. Jednakze jezeli dokonajg takiego wyboru, to czynig to z poczucia obo-
wigzku 1 przyzwoito$ci, a wigc nie dla premii, ale w celu pozyskania nagrody godnosciowej. A
»System motywacyjny” raczej im to utrudnia, niz im w tym pomaga.

W obu opisanych sytuacjach mamy do czynienia z pewnym standardowym post¢gpowaniem
bedacym wynikiem strukturalnego braku zaufania.

1. Brak zaufania, ze kto$ sam z siebie zrealizuje cel gtéwny, powoduje, ze proponujemy mu
marchewke.

2. Aby okresli¢ warunki jej wyplaty, wprowadzamy uproszczong metod¢ pomiaru jako$ci
pracy: obok celu gtéwnego pojawia si¢ cel mierzalny stabszy od gtéwnego. Mozna go zre-
alizowaé, osiagajac cel gldwny, ale nie jest to jedyna droga. Przerywana strzatka na Rys.
8.3-1 symbolizuje wynikanie: jezeli spoteczenstwo jest dobrze wyksztatcone, to wyniki na
maturach sg dobre.

3. Powigzanie celu mierzalnego z marchewka powoduje, ze wypiera on cel gtowny. Staje si¢
celem samym w sobie.

4. Poniewaz osiagni¢cie celu mierzalnego nie wymusza osiggni¢cia celu gldwnego, tatwo

znajdujemy zagryweki.

Istota problemow z marchewkq lezy
W zastgpieniu celu glownego stabszym od niego celem mierzalnym,
co otwiera droge do zagrywek.

Niektore organizacje tak gleboko uwierzyty w marchewke, ze nad wlasciwym celem swojego ist-
nienia w ogole si¢ nie zastanawiajg, wybierajac jako cel gldowny od razu cel mierzalny: srednig ze
stopni, wzrost zysku, realizacj¢ budzetu lub osiaggnigcie okreslonej statystyki wynikow. W takich
organizacjach nie mysli si¢ (lub wregcz nie wie!) o motywacji godnos$ciowe;.

Nierzadkie sg tez sytuacje, w ktorych osiggniecie celu gldéwnego — mimo zZe jest on oficjalnie
deklarowany — lezy catkowicie poza zasiegiem wykonawcy pracy. Na przyktad rzetelne przygo-
towywanie mlodych ludzi do dorostego zycia wymagatoby giebokiej reformy systemu o§wiaty, a
na to nauczyciele nie majg wtasciwie zadnego wptywu. Pozostaje wiec srednia ze stopni na matu-
rze.

Niestety, sg tez sytuacje, w ktorych marchewka jest jedynym rozwigzaniem. Jezeli chcemy
»motywowac” pracownika, by oszukiwal klienta, sktanial go do niepotrzebnych wydatkow, wy-
twarzal niezdrowg zywnos$¢, znecal si¢ nad zwierzetami hodowlanymi czy tez zatruwal powietrze,
wodg i ziemig, to nie mamy szans na motywacj¢ odwotujaca si¢ do godno$ci — musimy siegnaé
po marchewke ze wszystkimi tego konsekwencjami. Wtedy jednak nie oczekujmy od pracowni-
kéw uczeiwoscei, odpowiedzialnoscei 1 zaangazowania. Nasz ob6z pracy musimy otoczy¢ drutem
kolczastym, a na wiezyczkach postawi¢ uzbrojonych straznikow. A wigzniowie i tak nas ograja.

Organizacje turkusowe, ktore powstaja w reakcji na marchewki i zwigzane z nimi zagrywki, sa
oparte na czterech fundamentach:
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1. Oferowane w pracy korzysci — wynagrodzenie, samochod, komputer, telefon, stotowka, a
nawet bilety na sitowni¢ i do teatru — sg traktowane jako elementy wyposazenia stanowiska
pracy. Jedne sg do wykonania pracy niezbedne (wynagrodzenie i narzedzia), inne powo-
duja, ze praca jest wydajniejsza i obarczona mniejszg liczba btedéw (bilety na sitownig¢ 1 do
teatru).

2. Gléwnym motywatorem do rzetelnego wykonywania pracy sa nagrody godnosciowe, a
wiec osobiste poczucie, ze to, co robig, jest komus potrzebne, ze w pracy moge si¢ rozwijac
1 odczuwaé¢ dume z tego, kim si¢ staj¢. Tu pole do zagrywek jest ograniczone, bo siebie
trudno jest oszukac. Nikt wiec nikogo nie musi ani pilnowac, ani ,,motywowac”, a to buduje
poczucie zaufania i odpowiedzialnosci.

3. Obecno$¢ zaufania i odpowiedzialnosci powoduje, ze nie jest potrzebna hierarchiczna
struktura do nadzorowania pracownikéw. Kierownicy przejmuja role koordynatorow, lide-
row idei, mentoréw i moderatorow.

4. Brak hierarchicznej struktury kierowniczej powoduje, ze ludzie nie $cigajg si¢ do stano-
wisk, a w to miejsce moga budowac autentyczne partnerstwo oparte na zaufaniu. Moga si¢
wzajemnie wspiera¢, bo nikt dla nikogo nie jest konkurentem do stanowiska.

Oczywiscie aby te wszystkie zasady mogly by¢ realizowane, potrzebna jest stala praca wszystkich
cztonkdéw organizacji nad spotecznym $rodowiskiem pracy, w ktorym ludzie nie wspotzawodnicza
ze soba, ale wspierajg si¢ wzajemnie, maja do siebie zaufanie 1 mogg je mie¢, bo wraz z zaufaniem
buduja poczucie odpowiedzialnosci. Konieczne jest tez, aby realizowany cel gtowny miat charak-
ter pozytywny, budowat lepszy $wiat i nie niszczyl tego, ktory mamy.

Jezeli pracownicy firmy (organizacji) majg poczucie, ze ich praca przynosi pozytki nie tylko
im, ale wszystkim jej interesariuszom, jezeli moga czu¢ si¢ dumni z tego, co i jak robia, to ta duma
jest nagroda za ich wysitek. W takiej sytuacji nie musimy kreowac¢ celu zast¢pczego, bo nagra-
dzany jest cel gtowny, i to nagradzany w sposob najskuteczniejszy z mozliwych. Jednakze aby
taka nagroda bylta ,,wyptacana”, pracownicy musza mysle¢ o sobie i swojej organizacji w sposob
pozytywny, a sama organizacja musi stawia¢ sobie pozytywne cele.

Niestety, nie zawsze tak si¢ dzieje. Wiele zarzadow spotek gieldowych znajduje si¢ pod silng
presja akcjonariuszy oczekujacych szybkich zyskow. Ci ostatni nawet nie staraja si¢ udawac, ze
interesuje ich trwaty wzrost firmy. Bo jedyne, co ich interesuje, to szybki zwrot z inwestycji —
najchetniej w perspektywie jednego kwartatu, jak w firmie Enron61. A jakie sg tego skutki, §wiat
zdotat si¢ juz przekonac.

Na koniec nalezy podkresli¢, ze w organizacjach turkusowych nie rezygnuje si¢ z pomiaréw
efektow pracy (por. rozdziat 9.10.3). Nadal przygladamy si¢ wynikom uczniéw czy zyskowi
firmy. Ale teraz osigganie efektow mierzalnych nie jest celem samym w sobie. Ono stuzy do wy-
boru lub korekty drogi najlepszej realizacji celu gtownego.

8.4 Dwie pulapki

Podsumowujac nasza dotychczasowa wiedze na temat kija i marchewki, warto zauwazy¢, ze ta
metoda zastawia na stosujace jg organizacje dwa rodzaje putapek:

1. Pulapki psychologiczne.

61 W tej firmie akcjonariusze oferowali cztonkom zarzadu kilkudziesieciomilionowe premie roczne pod wa-
runkiem, ze wartosc¢ firmy bedzie rosta z kwartatu na kwartat. Gdy wiec taki wzrost byt zagrozony, koszty
firmy matki przerzucano na firmy cérek, w nadziei ze w okresie prosperity zostang im zwrécone. Gdy w
2001 r. zorientowano sie, ze nie ma juz szans na pokrycie tych kosztéw, wybucht skandal i ogtoszono
bankructwo firmy. Lawa przysiegtych uznata przewodniczgcego rady dyrektoréw K. Laya za winnego sze-
Sciu zarzutow, jednak nie zdgzyt on odby¢ kary, gdyz zmart na zawat serca w lipcu 2006 r. Prezes Enronu
J. Skilling zostat uznany za winnego 19 zarzutéw, za co skazano go na 24 lata i 4 miesigce wiezienia
(zrédto: Wikipedia).
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2. Putapki operacyjne.

Putapki psychologiczne (rozdziaty 8.1 i 8.2) to wypieranie wewngtrznej motywacji godnosciowej
przez motywacje odnoszacg si¢ do korzysci, to eskalacja oczekiwan, budowanie poczucia, ze cel
glowny nie jest wart wysitku, to niszczenie stosunkéw miedzyludzkich i lojalnosci pracownika
wobec firmy, a czesto tez firmy wobec pracownika.

Putapki operacyjne to oczywiscie zagrywki (rozdziat 8.3), a takze ich systemowa posta¢ — gry
wojenne (rozdziat 8.13.2).

Zauwazmy, ze wpadniecie w jedng z tych putapek wcale nie chroni przed druga. Zachecani
marchewka mozemy poczatkowo realizowac cel glowny. Jednakze — jak juz wiemy — w miare
uplywu czasu sita marchewki stabnie, wiec trzeba ja eskalowaé. A ze eskalacja zawsze ma granice,
to nadchodzi moment, gdy marchewka przestaje ,,zach¢ca¢” do dziatania. Jednak zal byltoby ja
utraci¢, wigc siggamy po zagrywke. To do konca niszczy nasze poczucie dumy z tego, CO robimy.
Przestajemy tez czu¢ si¢ w porzadku wobec firmy, wigc aby obnizy¢ zwigzany z tym poziom
dysonansu godno$ciowego, poszukujemy usprawiedliwien (rozdziat 7.6). Oczywiscie najlatwiej
jest oskarzyc¢ o co$ firme, co zreszta w kulturze kija i marchewki nie jest szczeg6lnie trudne. Firmy
z agresywnymi ,,systemami motywacyjnymi’’ dostarczajag masy argumentow do usprawiedliwien
spotecznych. Przeciez sa zbudowane na zalozeniu, ze ludzie sg leniwi i nieuczciwi, a to przeklada
si¢ na stosunek przetozonych do podwtadnych.

Cho¢ ten scenariusz jest juz sam w sobie dostatecznie ponury, to bywa jeszcze gorzej, gdyz w
kulturze marchewkija etap realizacji celu gléwnego jest nierzadko catkowicie pomijany. Ludzie
bolesnie doswiadczeni przez zycie od razu biorg si¢ za wymyslanie zagrywki, co najczesciej nie
jest specjalnie trudne. Po jakims$ czasie firma, zorientowawszy si¢, w czym rzecz, zaklada odpo-
wiednig blokade. Jednakze pomystowos$¢ beneficjentow marchewki jest nieograniczona, pojawia
si¢ wiec nowa zagrywka. Na nig naktadana jest kolejna blokada, co rodzi zagrywke numer trzy
(rozdziat 8.3). I oto mamy juz gr¢ wojenng w petnym rozkwicie (rozdziat 8.13.2).

8.5 Slabi i silni — przeciwnicy

W modelu przemocy stosunki pomiedzy przetozonym 1 podwtadnym, nauczycielem i uczniem czy
tez rodzicem 1 dzieckiem ksztattuja si¢ wedtug zasady ,,slabszy stucha silnego”. Ta zasada z gory
wyklucza partnerski stosunek pomiedzy stronami, a wigc takze porozumienie oraz dziatanie stab-
szego z wlasnej wewnetrznej motywacji. Dzieje si¢ tak, gdyz wszelkie dzialanie narzucone jest
niechciane i wewnetrznie odrzucane. Niestety, wiele firm szkoleniowych nadal oferuje kursy ,,mo-
tywowania pracownikow” odwotujace si¢ wtasnie do paradygmatu staby — silny i przyjmujace w
zwigzku z tym najgorsze z mozliwych rozwigzan — kij 1 marchewke. Realizujac ten program,
firmy buduja zlozone systemy premiowe, prowizyjne i bonusowe, organizuja rankingi pracowni-
kow, konkursy na najlepszego sprzedawce itp. Ten styl nieuchronnie prowadzi do pojawienia si¢
wszystkich zjawisk, ktorym w intencji jego zwolennikdw miatby zapobiegaé: braku motywacji do
pracy, braku lojalnosci wzgledem firmy, cynizmu, absencji, lizusostwa, faworyzmu, tworzenia si¢
grup intereséw 1 w rezultacie do obnizenia konkurencyjnos$ci firmy na rynku.
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SLABI SILNI
dzieci rodzice
zolnierze dowédcy
pracownicy przetozeni
Uczenie sie Wymuszanie
postuszenstwa postuszenstwa
Dziatanie Stosowanie
z motywacji marchewkija
zewnetrznej

Rys. 8.5-1. Archetyp przemocy: slabi i silni

Na Rys. 8.5-1 przedstawiono typowe zwigzki, jakie powstaja w uktadzie pomigdzy silnym i sta-
bym. Te zwigzki to relacje podlegtosci. Od silnego do stabego ptyna polecenia, w przeciwna strone
— raporty z wykonania zadan, czyli korporacyjne ,,kto do kogo raportuje”. W tym uktadzie ak-
centuje si¢ obowiazki stabego wzgledem silnego, na pierwszym miejscu stawiajac postuszenstwo.
Staby jest uczony postuszenstwa, silny — sposobow jego wymuszania. Po stronie stabego pojawia
si¢ poczucie nizszosci, podlegtosci, zalezno$ci 1 w rezultacie potrzeba kontestacji. Uczony postu-
szenstwa przez przelozonych w reakcji samoobrony rozwija mechanizmy przeciwstawiania si¢
dominacji. Na poziomie rodziny i szkoty pojawia si¢ zbuntowana mlodziez, a na poziomie firmy
— zwigzki zawodowe.

Oto relacja jednej z uczestniczek kongresu KADRY, ktory zorganizowano w Warszawie kilka
lat temu:

Tajemniczy klient

Pracuje w firmie handlowej (sprzedajgcej ubrania, kosmetyki, obuwie itd.) ze sklepami w catym kraju.
Wskutek duzej presji ze strony szefa operacyjnego — bezposrednio nadzorujgcego prace kierownikow
sklepéw — postanowiono wdrozy¢ system szczegdlnego premiowania dla tej grupy oséb. Kazda z nich
mogta otrzymac¢ dodatkowg premie, pod warunkiem ze w danym miesigcu uzyska okreslone wskazniki
zwigzane z realizacjg planu sprzedazy, kosztami pracy itd. Ale bezwzglednym wymogiem byt odpowiedni
poziom obstugi nabywcéw produktdéw, badany metodg ,tajemniczego klienta”. Wyszkoleni ankieterzy
jezdzili po Polsce, udawali klientéw i sprawdzali przestrzeganie procedur w salonach sprzedazy. Spo-
rzadzany na koniec miesigca raport zawierat informacje o stopniu realizacji tego poziomu przez poszcze-
golinych sprzedawcéw, grupy handlowcéw, wszystkich pracownikéw danej placowki.

Cele byly jasne: zmotywowanie kadry menedzerskiej do osiggania wskaznikdw zgodnych z zato-
zeniami w catej firmie, niedopuszczenie do obnizenia poziomu obstugi klienta poprzez redukcje kosztow
funkcjonowania sklepu (a zarazem zoptymalizowanie tych wydatkéw) i premiowanie wyrdzniajgcych sie
pracownikow.

Okazato sie, ze standard obstugi klienta nie zawsze byt taki, jak trzeba, i kierownicy zaczeli praco-
wac ze swoimi grupami, aby mogt by¢ spetniony. Akceptujac liste ptac, zauwazytam, ze wsréd blisko 800
naszych sprzedawcéw w Polsce kilku ma co miesigc pomniejszang premie od obrotu, ale pdézniej byto
ich juz kilkunastu. Duzo jezdze po kraju i w placéwkach dowiedziatam sie, co robig nasi kierownicy,
ktérzy nie uzyskiwali zadowalajgcych rezultatéw przy zastosowaniu metody ,tajemniczego klienta”. Ot6z
zaczeli realizowac projekt — bez naszej (zarzadu) wiedzy — ktéry nazwatabym zarzgdzaniem strachem.
Szczera, bezposrednia rozmowa z pracownikiem sprowadzata sie do tego, ze albo bedzie on spetniat
okreslone procedury, albo zostanie pozbawiony czesci premii. W jednym przypadku dyrektor wywiesita
nawet w pomieszczeniu socjalnym liste tych sprzedawcow, ktérzy w danym miesigcu bedg mieli po-
mniejszong premie z powodu stabych wynikdéw otrzymanych na podstawie raportu ,tajemniczego
klienta”.

Mozna sobie wyobrazi¢, jaki byt strach w skali catej naszej sieci sprzedazy. Co ciekawe, moja ana-
liza raportow wskazywata, ze poziom obstugi klienta nie wzrastat. Powotatam wiec specjalng grupe, w
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ktérej sktad weszli dwaj nasi najlepsi dyrektorzy sklepéw oraz szkoleniowcy z dziatéw HR i operacyjnego.
MieliSmy do rozwigzania problem dotyczacy przezwyciezania ogromnego strachu sprzedawcéw przy
podawaniu wynikéw raportéw miesiecznych. Szczegdtowa analiza ankiet wykazata, ze niektére z tych
0s0b po prostu unikaty klientdéw i obawiajgc sie stabej oceny przez ,tajemniczego klienta”, zajmowaty sie
tzw. klepaniem towaru, czyli doktadaniem wyrobdw, przewieszaniem, metkowaniem itd. Nie chcieliSmy
— utrzymujac motywacije kierownikow — wycofac sie z projektu i postanowiliSmy podjg¢ dziatania na-
prawcze modyfikujgce ten program: odstgpienie od karania sprzedawcow za stabe wyniki, nagradzanie
najlepszych z nich, udzielanie pomocy kierownikom dziatéw w szkoleniu podwtadnych zwigzanym z ob-
stuga klienta. System istnieje do dzi$, lecz efekt nie jest jeszcze taki, jaki powinien by¢. Mianowicie ci
sprzedawcy, ktérzy mieli dobre wyniki przed poprawkami do projektu i byli aktywni, nadal osiggajg sa-
tysfakcjonujgce rezultaty. Natomiast ci, ktérzy byli karani, nie sg do konca przekonani, ze ponownie nie
bedzie wobec nich przeprowadzana jakas niepozgdana akcja. Aktywnos$¢ sprzedawcdw zostata nieco
uspiona wiasnie przez ten system.

A oto co pisza na ten temat Petersen i Hillkirk [63] w ksigzce poswigconej zarzadzaniu w firmie
Ford w latach 90.:

Nie mozna zmusi¢ pracownikow obstugi do usmiechania si¢ do klientow. Jezeli wydamy takie

polecenie, pracownik bedzie szczerzyl zeby w grymasie i sprawdzal, czy jest obserwowany (Str.
118).

Odradza si¢ stosowanie ,, tajemniczych kupujgcych”, naszych ,,tajnych inspektorow” do spraw-
dzania jakosci pracy sprzedawcow (str. 119).

Nalezy wybrac sobie stalg grupe klientow i zasiegac¢ u niej opinii na temat naszych bledow i
proponowanych ulepszen (str. 120).

Cheqc liczy¢é na wspolprace ludzi, nalezy okazac im zaufanie i zburzy¢ Sciang dzielgcq pracow-
nikow od kierownictwa (str. 31).

Szefowie dziatow sprzedazy, ktérych nie przekonaty te argumenty, niech wyobraza sobie, ze
prezes zarzadu uktada si¢ z ich podwtadnymi, aby dyskretnie obserwowali swojego szefa, a ob-
serwacje przekazywali prezesowi. Paskudny pomyst, prawda? Czy moglibyscie pracowac z takim
prezesem? Chyba nie. To dlaczego oczekujecie, ze podgladanie Waszych podwtadnych przez ,,ta-
jemniczego klienta” jest czyms$ lepszym 1 skuteczniejszym od podgladania Was przez ,,tajemni-
czego pracownika”? Dlaczego oczekujecie, Ze to bedzie dziala¢ inaczej niz destrukcyjnie?

Co zatem powinna zrobi¢ firma, ktora chce poprawi¢ prace sprzedawcdéw? Przede wszystkim
powinna przeprowadzi¢ spotkania ze sprzedawcami w celu identyfikacji ich wiedzy w zakresie
aktywnej obstugi klienta, a takze barier utrudniajgcych im ich prace, nast¢pnie zorganizowac szko-
lenie i zamiast wysyta¢ tajnych agentow, postawi¢ na jaki$ czas w sklepach trenerow demonstru-
jacych sprzedawcom wiasciwe techniki pracy. Powinni oni na biezaco ocenia¢ prace sprzedaw-
cow: ,,To robisz dobrze, a to mogtbys poprawic tak a tak”. Ocena treneréw nie moze jednak w
zaden sposOb wplywac na wynagrodzenie pracownikow. Dyrekcja powinna otrzymywac jedynie
zbiorcze raporty o stanie wiedzy i umiejetnosci zespotu sprzedawcow, a to w celu podjecia decyzji
o dalszych fazach szkolenia. W podejmowaniu tych decyzji majg bra¢ udziat kierownicy sklepow
po zasiggnigciu opinii swoich podopiecznych. Niezaleznie od dziatan szkoleniowych nalezatoby
tez realizowac postulaty sprzedawcoOw zwigzane ze wskazanymi przez nich barierami w ich pracy.
Bariera moze by¢ np. dostarczanie do sklepu nowego asortymentu bez odpowiedniego przeszko-
lenia sprzedawcéw w tym zakresie. Jak sprzedawca moze skutecznie rekomendowac klientowi
nowy kosmetyk lub nowy sprzgt kuchenny, nie wiedzac nic o jego zaletach i ograniczeniach? O
identyfikowaniu 1 usuwaniu barier pisz¢ obszernie w rozdziale 15.2.

Ogolnie rzecz ujmujac, w tej 1 w kazdej innej sytuacji kierownictwo firmy wszystkich szczebli
— od zarzadu po kierownikow sklepéw — powinno dba¢ o wytworzenie atmosfery zaufania oraz
partnerskich stosunkow w zespotach, gdyz tylko partnerstwo zapewnia aktywny udzial pracowni-
kow w budowaniu pozycji i konkurencyjnosci firmy. To zadanie nie jest jednak wcale proste.
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Szczerze moéwiac, jest ono bardzo trudne, wymaga bowiem wiedzy 1 umiejetnosci w zakresie bu-
dowania stosunkow migdzyludzkich, wiedzy, ktdrej najczesciej nie uczono nas ani w domu, ani w
szkole, ani na uczelni. W tym zakresie wigkszos$¢ z nas reprezentuje — nie z wlasnej zreszta winy
— najnizszy z mozliwych poziom wiedzy: ,,Nie wiem, ze nie wiem”. Po dziesigciu latach nauki
matematyki w szkole wicle 0s6b ma swiadomos¢ swojej niewielkiej wiedzy w tym zakresie. Mo-
glyby one powiedzie¢ o sobie: ,,Wiem, ze nie wiem”. Natomiast w zakresie budowania stosunkéw
w zespole, co jest domeng psychologii spotecznej, nie wiemy nawet tego, ze nie wiemy. Nie 0zna-
cza to jednak wcale, Zze nie mozemy si¢ nauczy¢. I to jest wlasnie nasza szansa!

8.6 Premia za jakos¢ i wydajnos¢

Zdaniem Edwardsa Deminga®?:

Uzaleznienie wynagrodzenia
od jakkolwiek rozumianej jakosci i wydajnosci pracy
jest najpowazniejszym hamulcem zachodniej gospodarki.

A oto argumenty, dlaczego tak si¢ dzieje:

Po pierwsze — najwyzej 15% problemow zwigzanych z jakoscig i wydajno$cig mozna przy-
pisa¢ pracownikom. Za reszt¢ jest odpowiedzialny system, czyli organizacja pracy. Te prawde
udowodnili Edwards Deming i Joseph Juran w badaniach prowadzonych najpierw w Japonii, a
pozniej w USA. Czy mozna wigc uzaleznia¢ wynagrodzenie pracownika od tego, nad czym kon-
trolg ma jego szef albo szef jego szefa, ale na pewno nie on? Takie uzaleznienie rodzi poczucie
niesprawiedliwos$ci, co nieodmiennie negatywnie wplywa na wydajnos¢ i jakos¢ pracy. Bardzo
czesto jest tez tak, ze jakosci pracy nie da si¢ obiektywnie zmierzy¢. Pozostaje wtedy ocena su-
biektywna 1 wszystkie wigzace si¢ z nig problemy: lizusostwo, poczucie, ze licza si¢ jedynie
uktady, zawdd 1 zniechecenie.

Po drugie — premie uwalniaja przetozonych od analizy przyczyn. Przetozony, ktory Zle pra-
cujagcemu pracownikowi moze odebra¢ czgs$¢ premii — jest przy tym obojetne, czy oceny doko-
nuje wedtug kryteriow obiektywnych, czy subiektywnych — zrobi to z poczuciem, Ze swoje obo-
wiazki przetozonego juz wykonat. Jest przeciez od tego, by nadzorowac 1 kontrolowa¢ oraz ,,mo-
tywowac¢” do dobrej pracy za pomoca kar i nagrod. W rzeczywistosci to bardzo prymitywny i
catkowicie nieskuteczny sposob zarzadzania. Zamiast rozwigza¢ problem ztej pracy, dokona¢ ana-
lizy przyczyn, czgsto dalekich od oczywisto$ci, zmieni¢ organizacje, zmodyfikowa¢ procedury,
wysta¢ pracownika na szkolenie, wystarczy ,,walna¢ po premii” i pdj$¢ do domu. W ten sposob
niczego tak naprawde nie zatatwiamy, cho¢ mamy przeswiadczenie, Ze zrobiliSmy wszystko, co
mozna bylo zrobi¢.

Po trzecie — nie chcemy gorszej pracy nawet za nizsza place. Bywa tak, ze dwoch pracowni-
koéw ma to samo stanowisko pracy, ale jeden pracuje lepiej — przynajmniej zdaniem przetozonego
— wigc ma wigksze wynagrodzenie, a drugi pracuje gorzej, wigc jego wynagrodzenie jest mniej-
sze. Na przyktad jeden sklepowy sprzedawca sprzedaje wigcej, a zatem 1 zarabia wigcej, a drugi
sprzedaje mniej, totez i mniej zarabia. [ wszystko wydaje si¢ w porzadku, zgodnie z zasada, Ze
jezeli za kilogram jabtek ptacimy osiem ztotych, to za p6t kilograma nalezy si¢ cztery.

Nalezy jednak postawi¢ pytanie: czy firmie oplaca si¢ mie¢ gorszego pracownika nawet za niz-
sze wynagrodzenie? Zta praca sprzedawcy to przeciez nie tylko obnizone przychody, ale tez psuta

62 Te teze Deminga cytuje Alfie Kohn ([49], str. 129), podajgc jako zrodto innego jeszcze autora. Kohn pisze
tak: W. Edwards Deming, with his characteristic gift for understatement, has called the system by which
merit is apprised and rewarded ,the most powerful inhibitor to quality and productivity in the Western world”.
Podobne tezy Deming formutowat tez wielokrotnie w swojej ksigzce [15], np. na str. 102, a takze w innych
ksigzkach.
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renoma firmy i w konsekwencji utrata klientow. Znacznie rozsadniej jest zalozy¢, ze na danym
stanowisku pracy wymagana jest okreslona jakos$¢ pracy, w zwiazku z czym wszyscy zarabiajg
tyle samo (by¢ moze jedynie z uwzglednieniem stazu pracy; rozdziat 11), a kto nie jest w stanie
sprosta¢ wymaganiom, ten musi podnie$¢ swoje umiejetnosci lub odejs¢.

Oczywis$cie firma powinna pomoc pracownikowi w dostosowaniu si¢ do jej oczekiwan, m.in.
przez instruktaz i szkolenie. Na kazdym stanowisku znajdg si¢ jednak ludzie, ktorzy do wykony-
wanej na nim pracy po prostu si¢ nie nadajg. Moze to by¢ sprawa kompetencji, moze dotyczy¢
predyspozycji. Tych nalezy przenie$¢ na inne stanowisko lub wrgcz zwolni¢ z pracy. Ale zwolnié
nie ,,za kare”, nie dyscyplinarnie63, nie ,,na bruk”, ale w petni szanujac godnos¢ cztowieka, a takze
jego zyciowe potrzeby. Dobra firma powinna pomdc pracownikowi w znalezieniu innej pracy.

Piechota morska

Brak zgody na gorszg prace stanowi szczegolnie wazng zasade w piechocie morskiej Stanéw Zjedno-
czonych. Oto, co mowi na ten temat Jason A. Santamaria ([46], str. 130), byly dowddca tej formac;i:

W czasie walki oddziat piechoty morskiej jest tak silny, jak silne jest jego najstabsze ogniwo. Staby
zotnierz naraza zycie swoich towarzyszy. Piechota morska po prostu nie moze sobie na to pozwoli¢, aby
»gorsza potowa« zotnierzy pozostata w tyle. Podobnie jak menedzerowie w $wiecie biznesu, dowddcy
w piechocie morskiej majg bardzo napiety harmonogram zajec¢, ale znajdujg czas na to, aby poswiecic
uwage stabym lub przecietnym Zotnierzom — nawet jezeli pocigga to za sobg osobiste wyrzeczenia”.

Po czwarte — pamigtaj o zagrywkach. W nadziei — jakze ptonnej — Zze mozna ustanowic
obiektywne liczbowe wskazniki jako$ci 1 wydajnosci pracy, firmy buduja systemy opierajace si¢
na celach mierzalnych, takich jak: sprzedaz, zysk, marza, zwrot z kapitatu itp. Uzalezniajac wy-
nagrodzenie pracownika od takiej miary, firmy od razu stawiaja si¢ na straconej pozycji, o czym
pisatem juz w rozdziale 8.3 i powrdceg w rozdziale 8.8.10.

W rozdziale 8.7 opisz¢ kilka dalszych przyktadow, w ktorych pracownik uczestniczac w gre o
premie, W oczywisty sposob dziala na szkode firmy. A oto inny przyktad z tej samej kategorii, tyle
ze teraz firma dziata na szkodg¢ pracownika:

Kucharz w hotelu

Pewien duzy hotel w Warszawie zaproponowat firmie A. Blikle statg wspotprace w zakresie dostaw tortow
weselnych. ZaoferowaliSmy cene hurtowg, a wiec z do$¢ duzym rabatem, zresztg takim, jaki oferujemy
innym klientom hurtowym. Dyrekcja hotelu doszta jednak do wniosku, Zze z tytutu tak duzego rabatu od-
powiedzialny za zakupy kucharz otrzymywatby zbyt duzg premie. Zaproponowano wiec, ze bedziemy
sprzedawac torty za wyzszg cene (!), a raz na kwartat bedziemy zwraca¢ nadwyzke do kasy hotelu za
plecami kucharza. Ta metoda oszukiwania pracownika nosi madrze brzmigcg nazwe upust retrospek-

tywny.

Innym skutkiem prowizji od sprzedazy moze by¢ naruszanie interesu klienta. Sprzedawca wypo-
sazony w odpowiednie techniki oraz w liczne prezenty potrafi ,,wcisna¢” klientowi co$, czego
klient w rzeczywistosci nie potrzebuje. Takie dzialanie chwilowo zwigksza sprzedaz, jednak na
dhuzsza mete¢ rujnuje relacje z klientem, psuje rynek i renome firmy.

Brytyjska firma ubezpieczeniowa

Pewna brytyjska firma ubezpieczeniowa uruchomita kiedys bardzo agresywng kampanie marketingowo-
sprzedazowg. Wszechobecna reklama szta w parze z wysokimi prowizjami dla brokerdéw, ktorzy dodat-

63 Stad nie nalezy jednak wnioskowaé, ze dyscyplinarne zwolnienia sg w dobrej firmie wykluczone. Jezeli
ktos kradnie, jest agresywny lub uporczywie narusza regulamin pracy, to zwolnienie dyscyplinarne i na-
tychmiastowe moze by¢ konieczne.
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kowo mieli do dyspozycji duzy asortyment upustow i nagréd dla klientow. Sprzedaz ruszyta jak odrzuto-
wiec przy starcie. Brokerzy zarabiali duzo pieniedzy, firma zwiekszyta przychody o kilkadziesiat procent.
Zaczety powstawac nowe oddziaty. Zatrudniono nowy personel. Zaciggnieto kredyty na rozwgj firmy.

Niestety, po roku od rozpoczecia akcji klienci zaczeli rezygnowaé z polis. Poczatkowo zacheceni
reklamg i obietnicami nadzwyczajnych upustéw i bonuséw, czesto kupowali opcje, ktére tak naprawde
nie byly im potrzebne. Gdy ochioneli z pierwszego entuzjazmu i skonfrontowali koszty z korzysciami,
postanowili nie przedtuzaé polis. Rozpoczat sie dramatyczny spadek sprzedazy, ktérego juz zadne dzia-
tania — ani marketingowe, ani prowizyjne dla sprzedawcéow — nie byty w stanie zahamowaé. Trzeba
bylo jednak sptaca¢ kredyty i ponosi¢ inne koszty zwigzane z ubiegtorocznym rozwojem firmy. Firma
usitowata sie ratowac redukcjami personelu i zmniejszeniem wynagrodzen dla tych, ktérzy pozostawali.
To jednak nie wystarczyto i po jakim$ czasie upadia®*.

W firmie A. Blikle w czasach mojej kadencji (1990 — 2010) najwazniejszym zadaniem sprze-
dawcy, przed ktorym wiasnie stat klient, bylo, aby ten klient do nas powrdcit. Ten cel nalezato
0siggna¢ nawet za ceng tego, ze nic nie zostanie sprzedane. Jezeli w upalny sierpniowy dzien klient
chce kupi¢ tort $mietanowy, aby pojecha¢ z nim pociggiem do Krakowa, to nalezy mu to stanow-
czo odradzi¢. A jezeli chce kupié¢ paczki, ktorych juz zabraklo, to zamiast namawiaé¢ go na inny
produkt, nalezy — o ile jest to mozliwe — odesta¢ klienta do innej naszej cukierni, gdzie paczki
sg jeszcze dostepne.

W moich archiwach mam list z podzigkowaniem od klientki, wobec ktorej postapiono wtasnie
tak jak w przyktadzie z paczkami. W liscie tym klientka pyta, jakim sposobem osiggnigto takie
zachowanie sprzedawcy, ktory zamiast stara¢ si¢ sprzeda¢ co$ w miejsce paczkéw, odestat ja do
innej cukierni, gdzie zaméwione przez telefon paczki juz na nig czekaty. ,,Przeciez ten sprzedawca
w ten sposob obniza swojg premig!” — dziwita si¢. Otdz sekret tkwi wlasnie w tym, ze wynagro-
dzenie sprzedawcy byto stale, a nie prowizyjne.

Jak pisze Brian Tracy [82], dobry sprzedawca powinien by¢ w pierwszym rzgdzie doradca
klienta w uzyskaniu korzysci, ktorej klient oczekuje w zwiagzku z zakupem. Bo klient, ktory przy-
chodzi po produkt, w rzeczywistosci przychodzi po korzys¢, ktora wigze z zakupem produktu.
Moze nig by¢ po prostu zjedzenie ciastka, ale moze tez by¢ wdzigcznos¢, sympatia lub mitosé¢
kogos, kto zostanie stodyczami obdarowany. Moze to by¢ okazja do spotkania z przyjaciotmi,
zawigzanie nowych znajomosci, uzyskanie przebaczenia. Dobry sprzedawca powinien budowac
swoj wizerunek przede wszystkim jako profesjonalny doradca klienta65, a nie jako osoba, ktora
chce sprzedac jak najwigce;.

Mercedes dla najlepszego

Pewien duzy producent przemystowych stodyczy w Polsce postanowit pod koniec lat 90. oprézni¢ ma-
gazyny z produktu, ktéry miat by¢ zastgpiony nowym. Zorganizowat wiec konkurs dla hurtownikéw, za-
powiadajac, ze kto sprzeda najwiecej, otrzyma w prezencie osobowego mercedesa. Hurtownicy zostali
dodatkowo wyposazeni w bonusy dla swoich klientéw, czyli wtascicieli sklepéw i handlowcow w sieciach.
Sprzedaz ruszyta z kopyta i wkrétce magazyny firmy byty puste. Na specjalnie zorganizowanej uroczy-
stosci wreczono mercedesa najlepszemu hurtownikowi.

Jakis czas po tym rozpoczeto wprowadzanie na rynek nowego produktu. Niestety, ku zaskoczeniu
producenta, produkt nie znajdowat nabywcéw. Mimo reklamy w prasie, radiu i telewizji sprzedaz stata w
miejscu. Céz sie takiego stato? Otéz stato sie to, czego nalezato sie spodziewac. Kohcowi klienci firmy,
tzn. konsumenci produktu, zobaczywszy zapowiedz nowego produktu, zaprzestali zakupéw poprzed-
niego, domagajac sie nowego. Sprzedawcy chcieli jednak najpierw oprézni¢ swoje magazyny zapetnione
starym po sufit, nie kupowali wiec nowego od producenta. Dla roztadowania tej sytuacji (i magazynow!)
drastycznie obnizono cene starego produktu, na czym stracili i producent, i sprzedawcy.

64 O tym wydarzeniu opowiedziat mi Jim Murray (wybitny brytyjski trener firm) ok. 1996 r.
65 Jak sie dowiedziatem, prowadzac prelekcje dla pracownikéw firmy Leroy Merlin, w sklepach tej firmy
nie ma sprzedawcéw. Sg jedynie doradcy klienta. | rzeczywiscie nimi sg! Sprawdzitem to jako klient.



Andrzej Blikle, Doktryna jakosci (wydanie Il turkusowe) — rzecz o turkusowej samoorganizacji (16 wrzesnia 2016) 172

Zwolennicy premii i prowizji powiedzg zapewne, ze w podanych przyktadach Zle dobrano
wskazniki mierzace dziatania firmy. Oczywis$cie, ze dobrano je zle! Rzecz jednak w tym, ze nigdy
nie da si¢ ich dobra¢ dobrze, a to dlatego, ze obok wskaznikoéw, od ktérych premia bezposrednio
zalezy, zawsze pozostanie znacznie wiece] wskaznikdéw, ktorymi ze szkodg dla firmy mozna tak
manipulowaé, aby zwigkszy¢ wskazniki wptywajace na premi¢. Ta konstatacja bedzie szczego-
towo oméwiona w rozdziale 8.8.10 poswigconym metodzie MBO.

Po piate — uwazaj na prawo Pareta. Jezeli premie sg uzalezniane od indywidualnie osigga-
nych wskaznikoéw, to zgodnie z prawem Pareta najczesciej bedzie tak, ze za kazdym razem ta sama
grupa 20% pracownikow bedzie zgarnia¢ 80% premii. To oczywiscie spowoduje, ze pozostatych
80% pracownikow, pomiedzy ktorych dzieli si¢ 20% funduszu premiowego, bedzie silnie zdemo-
tywowanych do pracy. Bo jezeli mamy 100 sprzedawcoéw, a roczna pula premiowa wynosi 100
tys. zl, to lepsi dostang $rednio po 4000 z1, a gorsi — po 250 zt.

Po szoste — uwazaj na dzwignie¢ premiowa. Gdy dyrekcja raz zainstaluje ,,dZwigni¢ pre-
miowa” w celu manipulowania pracownikami, moze si¢ okazaé, ze to pracownicy za pomoca tej
dzwigni manipuluja dyrekcja (rozdziaty 8.7 i 8.8).

Zdaniem Edwardsa Deminga premie za wydajno$¢ maja wiele dodatkowych wad:
e zachecajg do stawiania celow krotkoterminowych;

e 7zniechecaja do stawiania celow dlugoterminowych;

e budujg lek (przed pozbawieniem premii);

e tworzg rywalizacje, a wigc niszczg wspotprace;

e niszcza zwigzki kolega — kolega (,,Dlaczego mam mu pomoc, skoro jesteSmy oceniani i
poréwnywani pod wzgledem jakos$ci pracy?”);

e przy agresywnych systemach premiowania sprawiajg, ze cze$¢ osob staje si¢ zgorzkniata i
rozczarowana, ma poczucie, ze nie zostata sprawiedliwie oceniona; dziata tu prawo Pareta;

e niszcza zwigzki podopieczny — przetozony (,,Skoro on mnie ocenia, nie bed¢ go pytat o rade
ani prosit o pomoc, bo to moze pogorszy¢ jego opini¢ 0 mnie”);

e odwracajg uwage przetozonego od jego wiasciwych obowigzkéw wobec podopiecznych,
takich jak: organizacja warsztatu pracy, pomoc, nauczanie, wspolna analiza problemu;

e znieche¢caja do podejmowania ryzyka — ludzie robig jedynie to, co jest konieczne, aby
otrzymac premi¢; wybieraja najlatwiejsza droge jej osiagniecia.

Na koniec jedna wazna uwaga. Premia za wydajnos$¢ to sytuacja, w ktorej ptacimy wiecej za ,,lep-
sza pracg”, a nie kiedy placimy wiecej za wiecej pracy. Co do zasady wiec wynagrodzenie za
nadgodziny nie jest marchewka. Niestety, moze si¢ nig sta¢, jezeli firma nie jest zbudowana na
partnerstwie i zaufaniu. W sytuacji gry wojennej, o czym pisz¢ w rozdziale 8.13.2, i bioragcego si¢
stad braku lojalnosci pracownikéw wobec firmy, ci pierwsi mogg uznac, ze niewydajna praca jest
dla nich korzystna, bo wtedy pojawiaja si¢ nadgodziny. To jeden z tych powodéw, dla ktérych
budowanie partnerstwa jest tak wazne.

8.7 Dzwignia premiowa — zachecanie do stwarzania pozorow

Jak by¢ moze pamigtamy z lekcji fizyki, ,,dzwignia to pret sztywny podparty w jednym punkcie”.
Zwykle pret podpiera si¢ blizej jednego kranca dzwigni, by przyktadajac niewielka site na dtuz-
szym ramieniu, mdc podnosi¢ duze ci¢zary zawieszone na tym krotszym. Dzwignia premiowa to
takie urzadzenie, ktore nielicznej dyrekcji pozwala manipulowac liczng zatogg (Rys. 8.7-1). Jed-
nakze dyrekcja, ktora spodziewa si¢ takiego efektu, chyba nie odrobita lekcji na temat dzwigni, bo
z prawa dzwigni wcale nie wynika, kto kim bedzie manipulowac.
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Rys. 8.7-1.Dzwignia premiowa

Jezeli na krotszym ramieniu przylozymy dostatecznie duzg sitg, to sita na dtuzszym moze si¢ oka-
za¢ za shaba. 1 tak si¢ tez najczesciej dzieje w przypadku dzwigni premiowej. Ilustrujg to nize;j
opisane historyjki.

Dopych

Bratem kiedys udziat w seminarium ekonomicznym poswieconym polskiej gospodarce po 2000 r. Dwéch profeso-
réw ekonomii referowato wyniki swoich badan, z ktérych wynikato, ze co roku w grudniu sprzedaz wszystkich towa-
réw gwattownie rosnie, a w styczniu spada. Dotyczy to wszystkich towardw, a nie tylko sezonowych. Grono ekono-
mistow zastanawiato sie nad tym niewyttumaczalnym zjawiskiem. Jego wyjasnienie jest tymczasem proste dla kaz-
dego, kto pracowat w handlu hurtowym (ja nie pracowatem, ale mam swoje kontakty). Za to zjawisko odpowiedzialny
jest tzw. dopych. Dopych to metoda wirtualnego osiggania wysokiej sprzedazy pod koniec okresu premiowego (np.
roku), koniecznej do otrzymania premii. Jest ona stosowana przez dziaty handlu i polega na ofiarowaniu klientom
korzystnych warunkow ptatnosci za dostawe w zamian za to, ze na koniec okresu zgodzg sie przyja¢ duzg fakture
dostawy. ,Zaptacicie, kiedy bedzie wam najwygodniej, tylko przyjmijcie naszg fakture w grudniu”. Bo premia liczy
sie od wystawionych faktur, a nie od gotéwki w kasie.

Gdy w grudniu 2010 r. opowiadatem o dopychu na jednym z moich wyktadéw, stuchacze powiedzieli
mi, Zze niektére firmy juz sie zorientowaty, w czym rzecz, i premie wyptacajg nie od faktur, ale od wptywu
gotowki do kasy. Powiedziatem wtedy: ,Chtopcy pewnie i na to znajdg sposéb”. | wtedy kto$ podnidst
reke: ,Juz znalezli — gotéwka wptywa do kasy, a pdzniej po wyptacie premii wystawia sie fakture kory-
gujaca i zwraca pienigdze klientowi”.

Jednak dopych jest nie tylko technikg sprzedawcéw. Z tego efektu korzystajg réwniez kupujacy.
Jak doniosta kolejna grupa moich stuchaczy, zaopatrzeniowcy wstrzymujg sie z zakupami do korica mie-
sigca (lub tez kwartatu czy nawet roku), bo wtedy sprzedawcy ,wymiekajg” i tatwiej jest wynegocjowac
dobrg cene.

W 2014 r. przeczytatem z kolei w prasie, ze pojawiajg sie firmy tworzone jedynie po to, aby wyko-
rzysta¢ dopych. Powstajg w listopadzie, by w grudniu wzigé¢ duze ilosci ,dopychanego” towaru z ptatno-
$cig na luty, a w styczniu juz ich nie ma.

Dopych jest bardzo skuteczng metoda zapewniania sobie premii rocznej, ma jednak pewng wadg.
Aby dat si¢ zastosowac, klient musi w ogole chcie¢ kupié. Jezeli natomiast klient nie chce kupo-
wac¢ — bo np. jest kryzys, taki jak ten, ktory zaczat si¢ w 2008 r. — mozemy zastosowac inng
metode.

Nie ptacimy zadnych faktur

W grudniu 2008 r. do polskiego oddziatu duzej miedzynarodowej korporacji centrala wystata polecenie,
aby do konca roku nie ptaci¢ za zadne faktury, bez wzgledu na konsekwencje. Nie liczg sie ani kary
umowne, ani utrata wiarygodnosci, ani procesy sgdowe. ,Nie ptacimy i koniec. Tylko tak zapewnimy
sobie premie roczng przyznawang przez rade nadzorczg”.
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Inng, znacznie subtelniejszg metode manipulowania dyrekcjg za pomocg dzwigni premiowej za-
stosowali niemieccy dealerzy amerykanskich samochodow.

Dealerzy samochodéow

Jeden z moich bliskich przyjaciét byt w latach 80. w Niemczech Zachodnich szefem zespotu sprzedaw-
coéw pewnej amerykanskiej marki samochodowej. W jego relacji co roku powtarzata sie ta sama gra
pomiedzy dyrektorem niemieckiego oddziatu a jego sprzedawcami:

Drugi stycznia (staba koniunktura na rynku, trzeba ogranicza¢ koszty)

Dyrektor: Musimy cig¢ koszty. W tym roku premie od sprzedazy ograniczamy do 5%.
Sprzedawcy: Uuuuuu!!

Sprzedaz spada.

Pierwszy czerwca (juz wiadomo, ze 1 sierpnia ,stary” jedzie do Detroit spowiadac sie w centrali; jak
pokaze takg sprzedaz, to bedzie miat ktopoty)

Dyrektor: No to niech bedzie 7%, ale nie wiecej niz 1000 dolaréw na gtowe.
Lepsi sprzedawcy (to te 20% sprzedawcow, ktorzy sprzedajg za 80%): Eeeeeeeeeee!

Gorsi sprzedawcy (pozostate 80%, ktorzy sprzedajg za 20%) zabierajg sie do pracy. To dla nich jedyna
szansa.

Sprzedaz lekko wzrasta.

Pietnasty sierpnia (w centrali powiedzieli ,staremu” — mamy tam swoje kontakty — Ze jak nie zwiekszy
sprzedazy, to wyleci)

Dyrektor (stosuje te sama regute do sprzedawcow): Jak nie zwiekszycie sprzedazy, to wylecicie. (Dy-
rektor jednak jako$ zapomniat, Ze jego mozna zwolni¢, nastepca zawsze sie znajdzie. Co innego zwolni¢
wszystkich sprzedawcow).

Gorsi sprzedawcy pracuja, jak umiejg, ale i tak to tylko 20% sprzedazy.
Sprzedaz bez zmian.

Pietnasty wrzesnia (z punktu widzenia dyrektora sprawy zaczynajg wyglada¢ bardzo Zle)
Dyrektor: Macie 15% bez gérnego limitu!

Lepsi sprzedawcy: Aaaaaaaaaaaa! (Zabierajg sie do pracy).

Gorsi sprzedawcy nadal pracuja, ale czujg sie gtupio, ze do tej pory pracowali za 7%.
Sprzedaz gwattownie rosnie.

~Wszystko pieknie — zapytatem mojego przyjaciela — ale jak to mozliwe, zeby ci lepsi nagle zaczeli
sprzedawac? Przeciez liczg sie jeszcze klienci, ktérzy muszg chcie¢ kupic¢”. ,Oczywiscie — odpart mgj
przyjaciel. — We wrzesniu klienci muszg by¢ na zawotanie. Temu stuzy technika »trzymania nagrzanego
klienta«. Na przyktad dzwoni w lutym Hans i mowi: »Czes¢, Helmut, chciatbym kupi¢ sobie nowy model,
bo stary juz mi sie troche znudzit. Co mi proponujesz?«. To ja wtedy méwie: »Oczywiscie, mamy nowe
modele, ale one majg problem z hamulcami. Firma tego nie rozgtasza, sam rozumiesz dlaczego, ale
takiemu staremu klientowi jak ty musze to powiedzie¢. Tylko btagam, nie powtdrz tego nikomu, bo wylece
z pracy. No i oczywiscie zadzwonig, jak tylko hamulce zostang poprawione«”.

Kolejny przyktad to historia kupca w hipermarkecie, z ktorym spotkal si¢ moj przedstawiciel
sprzedajacy surowe mrozone ciasto francuskie ze znakiem ,,A. Blikle”.

Kupiec w hipermarkecie

Kupiec w hipermarkecie to nie robigcy zakupy klient, ale pracownik hipermarketu odpowiedzialny za ku-
powanie towaréw od dostawcow. Taki kupiec tez ma wynagrodzenie prowizyjne (bo jego dyrekcja oczy-
wiscie uwaza, ze jest leniwy i nieuczciwy), ale — rzecz jasna — nie od warto$ci zakupéw, tylko od rabatu,
jakiego dostawca udziela danej sieci. Rabat liczony jest od ceny podstawowej stosowanej do matych od-
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biorcéw. Kupiec, ktory rozmawiat z moim przedstawicielem, otrzymat od swojej dyrekcji dodatkowe zada-
nie: od kazdego dostawcy musi uzyskac rabat lepszy niz do tej pory, i na dodatek lepszy niz otrzymuje
konkurencja. Zazadat wiec dodatkowych 5% rabatu. ,To niemozliwe — powiedziat méj przedstawiciel. —
Zeby daé taki rabat, musieliby$my podnie$é cene”. A na to kupiec: ,A podno$ pan, mnie nie interesuje
cena, tylko rabat”.

| jeszcze dwa przyktady, cho¢ mogloby ich by¢ znacznie wigcej:

Ajent ubezpieczeniowy
Kiedys$ postanowitem kupi¢ polisy ubezpieczeniowe na zycie dla 15 moich pracownikéw. Zaprositem wiec
Zznajomego ajenta i zaproponowatem kupno polis. Ajent nieco sie stropit i powiedziat: ,Mam do pana ser-
deczng prosbe: na poczatek sprzedatbym panu jedenascie”. ,Dlaczego? — zdziwitem sie. — Zabrakto
panu?”. ,No nie, nie zabrakfo, ale my mamy wynagrodzenie prowizyjne”. ,No to od pietnastu polis bedzie
wieksza prowizja niz od jedenastu”. ,A wiasnie, ze nie. Tak rzeczywiscie byto kiedys, ale dyrekcja doszta
do wniosku, ze niektérzy z nas sprzedajg bardzo duzo, bo maja lepszy region sprzedazy, a inni znacznie
mniej, bo majg ten region gorszy, wiec wprowadzita zasade, ze im kto wiecej sprzedaje, tym ma mniejszg
stope prowizji. Jezeli ja sprzedam panu pietnascie polis, to wpadne w nizszg prowizje, a poniewaz do
konca roku zostaty jedynie trzy tygodnie (byt poczatek grudnia), nie zdgze juz tej obnizki wyréwnac. Wiec
dzi$ chciatbym sprzedaé jedenascie, a te pozostate zaraz na poczgtku nowego roku”.

Po wystuchaniu tej historii powiedziatem, ze w ogodle rezygnuje z zakupu polis. W odpowiedzi usty-
szatem: ,Przykro mi, ze tak to wyszto, ale prawde mowigc, dla mnie to nawet lepiej, bo jesli nawet sprze-
datbym jedenascie polis, musiatbym strasznie kombinowac, by do kohca roku nic nie sprzedac”.

Sprzedawca okularow
Do tej sytuacji doszto w sieciowej firmie sprzedajgcej okulary w sklepach z dostepem klienta do pétek z
oprawkami. W kazdym sklepie pracowato kilku sprzedawcow. Mieli oni prowizje od indywidualnie osig-
gnietej sprzedazy. W jednym z nich dyrekcja zauwazyta sprzedawce, ktory wyraznie wyrézniat sie wysokg
sprzedaza, nie chciat jednak zdradzi¢ sekretu swojego sukcesu. Zaczeto go wiec dyskretnie obserwowad.
Wtedy okazato sie, Zze ten sprzedawca ustawia sie blisko wejscia do sklepu i przechwytuje klientow wy-
gladajacych na zamoznych. Reszte pozostawia kolegom.

Oczywiscie sprzedawca osiggat swoje cele premiowe, ale sprzedaz catego sklepu od tego nie rosta.
Co wiecej, mogta na tym ucierpieé¢, albowiem czes¢ klientéw z pewnoscig poczuta sie przez sprzedawce
zlekcewazona.

W powyzszym przyktadzie sprzedawca dziata w pierwszym rzgdzie na niekorzy$¢ swoich kole-
goéw. On zarabia o tyle wigcej, o ile oni zarabiajg mniej. Tak dzieje si¢ jedynie na poczatku. Trudno
jednak oczekiwaé, aby tego, co zauwazyto kierownictwo, nie zauwazyli pozostali sprzedawcy.
Wtedy zaczyna si¢ konkurencja o lepszego klienta prowadzona kosztem klienta, ktéry by¢ moze
nie jest gorszy, ale na takiego wyglada. Niechciany klient bedzie lekcewazony, co w prostej linii
prowadzi do powaznego naruszenia renomy firmy.

Whioski, jakie nasuwaja si¢ z przytoczonych powyzej przyktadow, mozna sformutowac w po-
staci nastepujacego twierdzenia:

Prawo dzwigni premiowej

Dzwignia premiowa zainstalowana przez silnych jest najczesciej wykorzystywana
przeciwko nim.

Kto ustanawia premiowe zasady wynagradzania, stawia si¢ w pozycji silnego (rozdziat 8.5), ktory
chce sterowac zachowaniami stabego za pomocg premii. Narzuca tym samym stabemu pewna gre,
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w ktoérej wygrang jest premia, a takze sposob myslenia kategoriami wymiany korzys$ci nieodmien-
nie prowadzacy do pytania: ,,Czy mi si¢ to optaca?” (rozdzial 7.1). Motywy godnosciowe w ro-
dzaju: ,,Tak si¢ nie godzi”, ,,To byloby nieuczciwe” itp. odchodzg na dalszy plan. Liczy si¢ wy-
grana. W tym stanie rzeczy nie oczekujmy, aby pracownik myslat o interesie firmy. On bedzie grat
w gre, ktorg my$Smy mu zaproponowali, 1 to, ze my ja zaproponowaliS§my, bedzie znakomitym
argumentem do spotecznego uzgadniania niegodziwosci (rozdziat 7.6).

Kto odwotuje si¢ do przemocy, powinien tez pamig¢taé, ze stuzy ona jedynie temu, aby ludzie
robili to, czego bez przymusu nie chcieliby robi¢. Bo przeciez gdyby chcieli, a wigc dzialali z
motywacji wewngtrznej, to przymus nie bylby potrzebny. Wystarczytoby umozliwi¢ im dziatanie
zgodne z ich wolg i potrzeba. Przymus w postaci kija lub marchewki kojarzy si¢ wigc zawsze z
utratg suwerennosci i poczuciem, ze tego, co robig, nie robi¢ z wlasnej woli. A jezeli robi¢ co$ pod
przymusem, to nawet jezeli poczatkowo kierowatem si¢ motywacja wewngtrzng, po jakims$ czasie
oczekuje motywacji zewngtrznej 1 by¢ moze tez trace uczucie radosci z danego dziatania. Ilustracje
takich sytuacji zostaty opisane w przyktadach o mtodych narciarzach i o walce z mobbingiem w
szkole w 8.1. Inna bardzo pouczajgca historia pochodzi od Emmanuela Gobillota ([28], str.63).
Oto czego nauczyt si¢ on od swojej kilkuletniej coreczki:

Interesowna Charlotte

Kilka miesiecy temu Charlotte stwierdzita, ze powinna zaczg¢ dostawacé kieszonkowe. Wszyscy w domu
zawsze skrupulatnie wykorzystujg kazdg nadarzajgca sie okazje, by naszg coérke nauczy¢ czegos nowego
w zyciu. W wyniku wspolnej dyskusiji z jej udziatem ustaliliSmy, ze bedzie dostawata pienigdze na wiasne
wydatki, jezeli na nie zapracuje, po czym starannie opracowalismy system $rodkéw zachecajgcych.

Za samodzielne codzienne szczotkowanie wioséw i mycie zebéw Charlotte dostanie 10 penséw. Za
odrabianie lekcji — 40 penséw (oczywiscie mozna polemizowac, dlaczego utrzymanie higieny zebéw ma
byc¢ tansze od edukaciji). Za sprzatanie pokoju otrzyma 10 penséw, za grzeczne odnoszenie sie do brata
(obowigzkowy cel perspektywiczny) zarobi 10 pensow itd.

Pewnej soboty (wieczorem w przeddzien wyptaty) przypomniatem cérce, ze powinna posprzgtaé po-
kéj. Poszia na gore. Mineto 15 minut, a z jej pokoju nie dochodzity Zadne odgtosy. Kazde z rodzicéw wie,
ze 15 minut ciszy w pokoju dziecka nigdy nie wrézy nic dobrego. Zaniepokojony postanowitem sprawdzic¢
postep prac. Otworzytem drzwi do jej pokoju i stwierdzitem, Ze panuje w nim taki sam batagan jak przed-
tem, zanim Charlotte udata sie do siebie. Moja cérka lezata na t6zku i malowata paznokcie ulubionym
lakierem Barbie.

Podczas konfrontacji staratem sie zachowaé spokdj i tylko zapytatem: ,Kiedy masz zamiar posprzg-
ta¢ pokoj?”. Jej odpowiedz zawierata kwintesencje tego, co powinienem wiedzie¢ o problemach ze $rod-
kami zachecajacymi. ,Wiesz, tato, uwazam, Zze za dziesie¢ penséw nie warto sie wysilaé!”. Jezeli celem
miato by¢ nauczenie Charlotte, co znaczy wartos$¢ pieniedzy, bytby on osiggniety z nawigzkg — oto targo-
watem sie z wlasng cérkg. Zaczatem nawet nabiera¢ przekonania, ze bytaby gotowa poskarzy¢ sie na
mnie przedstawicielowi swojego zwigzku zawodowego!

(...) Charlotte w przysztosci nie bedzie chciata wykonaé zadnego zadania, jezeli nie znajdzie sie ono
na liscie objetej programem wynagrodzen.

Swoje wnioski z tego 1 wielu innych przyktadow Gobillot podsumowuje w postaci, ktorg na-
zwiemy prawem reakcji na premig (patrz [28], str. 64):

Prawo reakcji na premie

Bodzce ekonomiczne przyczyniajg si¢ do zniszczenia poczucia obowigzku moral-
nego i spotecznego.

A oto kolejna ilustracja tej tezy:
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Biegli sadowi

Mowit mi pewien znany warszawski adwokat specjalizujgcy sie w sprawach karnych, ze biegli sgdowi
czesto piszg nieprawdziwe opinie, bo oparte na niewystarczajgcych danych. Gdy dane nie wystarczajg
do oceny wydarzenia, nie napiszg tego w opinii, bo taka ekspertyza bytaby bardzo krétka, a im sie ptaci
od wiersza.

Obowiazki moralne i spoteczne to oczywiscie nic innego jak warto$ci opisane w rozdziale 7.1,
a bodzce ekonomiczne to korzysci rzeczowe rowniez opisane w tym rozdziale. Na gruncie bogat-
szego aparatu pojeciowego 1 nowszej wiedzy (por. [52]) mozemy prawo reakcji na premi¢ znacz-
nie uogdlni¢ i wzmocnic:

Prawo reakcji na korzysé

BodZce odwotujgce si¢ do korzysci umiq potrzebe realizowania wartosci.

Okazuje sig, ze prawdziwa jest rdwniez przyczynowos¢ odwrotna: im silniej odczuwana jest ra-
do$¢ z realizowania wartosci przy wykonywaniu zadania, tym stabsza role motywacyjng odgry-
waja bodzce odwotujace si¢ do korzysci. Dziatajacy w Czarnej Afryce Lekarze bez Granic za-
pewne z radoscig powitaja przeniesienie ich z ciekngcych namiotow do wygodnych pawilondw,
ale dla ich zaangazowania w realizowang misj¢ bgdzie to miato stosunkowo niewielkie znaczenie.
Mozemy wiec sformutowac nastepujace prawo reakcji na wartos¢:

Prawo reakcji na wartos¢
Bodzce odwotujgce si¢ do wartosci ttumiq potrzebe osiggania korzysci.

Na koniec jeszcze dwa znamienne cytaty z ksigzki Jamesa Surowieckiego [75]:

(...) wynagrodzenie menedzera czesto opiera si¢ nie na jego rzeczywistych osiggnieciach, ale
na tym, jak wypada na tle oczekiwan firmy. Wiele systemow premii przyznaje kierownictwu nie-
proporcjonalnie wysokie nagrody na przyktad wtedy, gdy wyniki w okreslonym obszarze przekro-
czq okreslony poziom. W ten sposob przedsiebiorstwa probujq mobilizowaé menedzerow i zache-
cac ich do osiggania celow, ktore wydajq sie nierealne. Tymczasem prawdziwym skutkiem takiego
systemu jest zachecanie ludzi do stwarzania pozorow (str. 241).

Zdaniem Michaela C. Jensena, profesora z Harvard Business School, wystarczy powiedzie¢ me-
nedzerowi, ze jezeli osiggnie cele, to otrzyma premie — wowczas na pewno zdarzq si¢ dwie rzeczy.
Po pierwsze, kierownicy bedq starali si¢ wyznaczy¢ latwe cele, zanizajgc swoje szacunki na rok
naprzod oraz odnoszqc sie krytycznie do swoich perspektyw. Po drugie, gdy poprzeczki zostang
ustawione, menedzerowie zrobig wszystko, co w ich mocy, aby je przekroczy¢ — w tym siggajgc
po tanie chwyty finansowe, ktore wywindujq wyniki biezgcego roku kosztem ich przysztosci. W
rezultacie, zdaniem Jensena, firmy ,,ptacq ludziom za to, aby ktamali”. Przedsigebiorstwa, w celu
opracowania planow na przysztosé, potrzebujq wlasciwych informacji. Tymczasem korporacje
zbyt czesto sq zorganizowane tak, ze wilasciwe informacje sq wlasnie tym, czego nie majg szans
otrzymacé. (...) Odgornie zarzqdzane korporacje motywujq ludzi raczej do ukrywania informacji i
do milczenia (str. 243).

8.8  Zarzadzanie przez cele — pulapka specjalna

Niekiedy firmy hotdujace metodzie kija i marchewki wprowadzaja jako mechanizm motywowania
modnie i nowoczesnie z angielska brzmigcg metode management by objectives, w skrocie MBO.
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Jest to recepta na spektakularng kleske. Ponizej przedstawiam studium przypadku w postaci relacji
z wdrozenia tej metody w fikcyjnej firmie. Moje opowiadanie nie jest jednak zmys$lone, opisuje
bowiem prawdziwe zdarzenia, ktoére miatem okazj¢ obserwowac osobiscie w réznych firmach.
Oczywiscie nazwy firm zostaty ukryte, a nazwiska os6b — zmienione.

8.8.1 Stan wyjsciowy

Bohaterem naszej opowiesci jest prywatna firma Jutrznia SA, powstata w procesie sprywatyzo-
wania firmy dzialajacej uprzednio przez wiele lat w PRL. Po prywatyzacji zatrudniata ok. 2000
0s0b, miata powaznie zdekapitalizowany majatek trwaly (maszyny i budynki) 1 silnie zdemotywo-
wang zatoge. Miata wyrobiony rynek krajowy na swoj masowy produkt i nieco eksportu, ale kon-
dycja firmy nie byta dobra. Przed prywatyzacjg pracownicy otrzymywali jedynie zaliczki, a nie
cate pensje. Po prywatyzacji panowata apatia wzmagana jeszcze Igkiem po przeprowadzonej re-
formie. Spodziewano si¢ bowiem — i stusznie — znacznych redukcji personelu.

Zaraz po objeciu udziatow przez nowego wlasciciela powotano rade nadzorczg i zarzad, a rada
postawita przed zarzadem pierwsze zadania do wykonania. W pierwszym rzedzie beda to inwe-
stycje w nowe linie technologiczne i budynki na poziomie ok. 100 mln dolaréw. Nastepnie, w
zwigzku z nowymi technologiami, trzeba bedzie zwolni¢ (na poczatek) ok. 400 najnizej wykwali-
fikowanych pracownikéw 1 zatrudni¢ kilkudziesigciu nowych, gtownie na stanowiska kierowni-
cze. Nalezy tez zorganizowac kursy jezyka angielskiego dla wyzszego kierownictwa, bo firma
zatrudnia kilku menedzerow cudzoziemcow. W sferze ,,migkkiej” niezbedne jest wprowadzenie
nowoczesnych mechanizméw motywacyjnych dla zatogi.

8.8.2 Motywacja — pierwsza proba

Zgodnie z do$¢ rozpowszechniong praktyka zarzad przyjat model motywowania za pomoca pre-
mii. Ustalono fundusz premiowy na poziomie do 30% funduszu wynagrodzenia podstawowego.
O przyznaniu premii decyduja bezposredni przetozeni, a jej wysokos¢ zalezy od jakosci i wydaj-
nosci pracy oraz od dyspozycyjnosci pracownika. Fundusz premiowy jest wyznaczany co szes$¢
miesiecy przez rad¢ nadzorcza, w zaleznosci od wynikoéw firmy, 1 rozdzielany przez zarzad. Pre-
mie sg wyptacane co miesiac (szybkie motywowanie). O premiach dla zarzadu decyduje rada nad-
zorcza. Postanowiono tez, ze co kwartal bedzie przeprowadzana ocena skutecznos$ci przyjetego
modelu motywacyjnego. Koniec z socjalistyczng zasada: ,,Czy si¢ stoi, czy si¢ lezy, dwa tysiace
si¢ nalezy”!

Po pierwszych trzech miesigcach funkcjonowania nowych zasad ich ocena nie wypadta najle-
piej. Okazalo sig¢, ze metody stosowane przez bezposrednich przetozonych przy przyznawaniu
premii sprowadzaja si¢ do wyboru jednej sposrod czterech tradycyjnych opcji (tzw. zlotej
czworki):

1. Sprawiedliwie — sprawiedliwos¢ to ja, twodj przetozony; masz pracowac tak, zeby mnie
si¢ podobalo, a twoja glowa w tym, zebys$ wiedzial, co mi si¢ podoba.

2. Proporcjonalnie do placy podstawowej — wszyscy rozumiejg t¢ zasadg, a ja mam klopot
z glowy, bo nikt mi nie zarzuci, ze rozdzielam premi¢ wedlug osobistych sympatii.

Nagrodzi¢ najlepszych — premi¢ dostajg jedynie najlepsi, reszta jest sama sobie winna.

Ukarac¢ najgorszych — premig¢ dostajg wszyscy proporcjonalnie do wynagrodzenia, z wy-
jatkiem kilku najgorszych; niech ci najgorsi beda publicznie napigtnowani.

Ujawnily si¢ tez sytuacje nieprzewidziane w systemie. Z jednej strony, jesli kierownik wie, ze
jeden z jego podwladnych ma by¢ zwolniony (ma trudny charakter, sabotuje pracg w zespole), to
nie moze dosta¢ wysokiej premii, mimo ze dobrze pracowat. Jak by to wygladato, gdyby ten czto-
wiek po zwolnieniu udat si¢ do sadu pracy, wykazujac, ze byl §wietnym pracownikiem (nawet
dostat premie!), a zostalt wyrzucony? Jeszcze trzeba bytoby go do pracy przywrocic.
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Na drugim biegunie znalazt si¢ przyktad podwladnego, ktéry co prawda pracuje fatalnie, ale
jest (na razie) jedynym fachowcem obslugujacym pewien typ urzadzen i konkurencja moze chcieé¢
go podkupié. Oczywiscie temu pracownikowi trzeba da¢ premig, by nie pomyslat o odejsciu.

Najwazniejsze jednak, ze opinie pracownikoOw na temat nowego modelu wynagradzania byty
jednoznacznie negatywne. Powszechnie uwazano, ze premie sg rozdzielane niesprawiedliwie.
Kierownicy bronili si¢ co prawda, ze wszystkim dogodzi¢ si¢ nie da (i oczywiscie mieli racje),
zarzad przyznat jednak, ze system funkcjonuje Zle, gdyz nie doprowadzit do podniesienia jakosci
1 wydajnosci pracy. Realizacje zadan mialy wiele opdznien, pracownicy nie zawsze zajmowali si¢
tym co trzeba, szwankowal przeptyw informacji. Nalezy podkresli¢, ze te wszystkie problemy
dotyczyty nie tylko pracownikdéw szeregowych, ale tez kierownictwa wszystkich szczebli z zarza-
dem wiacznie.

8.8.3 Potrzebny konsultant

Po takiej ocenie wdrozonego modelu rada nadzorcza spotki Jutrznia SA postanowita zatrudnicé
zewngetrznego konsultanta do spraw zarzadzania kadrami specjalizujacego si¢ we wdrazaniu sys-
temow motywacyjnych. Wybdr padt na duza firme doradcza Wilson & Brandt Polska, majaca
oddziaty w 70 krajach $wiata. Jak zwykle w takich przypadkach uznano, ze wynajgcie duzej i
drogiej firmy, jezeli nawet nie gwarantuje sukcesu (ktdz to moze zagwarantowac?!), to przynajm-
niej eliminuje na przyszlo$¢ zarzut, ze problem nie zostat potraktowany powaznie. Programowa
oferta firmy W&B Polska dla Jutrzni SA byta nastgpujaca:

Etap 0.: seminarium dla zarzadu.

Etap 1.: ocena potrzeb firmy.

Etap 2.: wypracowanie wraz z zarzagdem systemu motywacji.

Etap 3.: wdrozenie systemu do poziomu $redniego szczebla kierowniczego, szkolenia.
Etap 4.: ocena systemu po pierwszym kwartale stosowania, dokonanie koniecznych korekt.

Oferta zostala przyjeta. Zdecydowano, ze konsultant wprowadzi w firmie metode zarzadzania
przez cele — MBO.

8.8.4 MBO w ,,Jutrzni SA”

Podstawowe zatozenia nowego systemu bezwzglednie zrywaly z subiektywna oceng pracy przez
przetozonych: koniec z premiowaniem ,,na oko”, wedtug uznania czy tez proporcjonalnie do ptacy
zasadniczej. Zasady premiowania majg by¢ jasne i oparte na wskaznikach liczbowych, aby kazdy
nie tylko mogl sobie wyliczy¢ wysokos$¢ spodziewanej premii, ale tez optymalizowaé swoje dzia-
fanie pod katem jej maksymalizowania. Na kazdym stanowisku wysoko$¢ premii bedzie zalezata
od realizacji najwazniejszych celow (priorytetow) zwigzanych z tym stanowiskiem. System zakta-
dat tez dynamiczne sterowanie celami. Nie beda one ustalone raz na zawsze, ale zmieniane w
sposob kroczacy — nowe cele po zrealizowaniu poprzednich. Cele powinny spetnia¢ zasadg
SMART?® opisang w rozdziale 9.11.2.

Liczba celow wyznaczonych dla jednej osoby powinna si¢ zawiera¢ w przedziale mi¢dzy
trzema a siedmioma. Przed ich ustaleniem i przydzieleniem cele nalezy uzgodni¢ z zainteresowa-
nym. Jako hasto majace dopingowac zatoge do dobrej pracy wybrano slogan historycznie zwig-
zany z firma Motorola i rozpowszechniong dzieki niej metoda sze$¢ sigma (rozdziat 14.1°7:

Zrob to dobrze za pierwszym razem.

66 Z ang. madry, sprytny. Metoda SMART jest dobrg metodg. Fakt, ze zostata zastosowana w kontekscie
MBO, w niczym nie umniejsza jej zalet jako takiej.
67 Taka sama uwaga jak w przypadku SMART.
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Ustalono tez, ze premie bedg wyplacane raz na kwartal, gdyz w ciggu miesigca trudno ocenic¢
realizacj¢ celow, oraz ze ocena pracy podwladnego pozostanie w gestii jego bezposredniego prze-
tozonego, co w jezyku korporacji nazywane jest zasadg one level up. Przetozony miat wylicza¢ i
przyznawaé premig, bioragc pod uwage zaré6wno to, co podwladny zrealizowal, jak i to, w jaki
sposOb osiggnat postawione mu cele. Miat tez uwzgledniac, jak praca ocenianego wptywa na re-
lacje z przetozonymi, podwladnymi i wspotpracownikami. Zgodnie z zasada one level up prezesa
zarzadu ocenia prezes rady nadzorczej, cztonkow zarzadu ocenia prezes zarzadu, dyrektorow pio-
néw oceniajg wlasciwi dla nich czlonkowie zarzadu itd.

Aby spehi¢ warunek, ze wysokos$¢ premii nie moze zaleze¢ od czyjejkolwiek arbitralnej oceny,
przyjeto, ze dla kazdego pracownika jego premia bedzie wyliczana wedtug nastgpujacego wzoru:

premia = (W1*sry +... + Wn*srn)™* p*q,
gdzie:

Wi  oznacza procentowg wagg (stopien istotnosci) i-tego celu, a wigc procentowy maksymalny
udzial tegoz celu w premii; suma wag powinna wynosi¢ 100%;

Sri  oznacza stopien realizacji i- tego celu; przyjeto skale realizacji od 0 do 150% dla umozli-
wienia odnotowania przekroczen, jednak dla niektorych celow dopuszcza si¢ dwupozio-
mow3g skalg skokowa — 0 lub 100% jako jedyne mozliwe wartos$ci;

p oznacza maksymalng premig, jakg moze osiaggna¢ dany pracownik;
oznacza wspOlczynnik okreslajacy procentowa oceng osiggniecia celow przez firme; ten
wspotczynnik jest wyliczany dla calej firmy, podobnie jak premia dla zatogi.

Tab.8.8-1 Parametry stuzace do wyliczania premii

Na pierwszy kwartal funkcjonowania systemu MBO rada nadzorcza wprowadzita dla catej firmy
nastgpujace cele wraz z przypisanymi im wagami (Tab.8.8-2):

Cel Waga
Wzrost zysku brutto o 5 min zt 30%
Spadek kapitatu obrotowego 0 10 min zt 20%
Sprzedaz nowych produktéw za 7 min zt 15%
Wzrost sprzedazy o 30 min zt 35%
Razem 100%

Tab.8.8-2 Wagi przypisane globalnym zadaniom firmy

Stopien realizacji kazdego z celow firmy byt wyliczany proporcjonalnie do osiggnigtego wyniku.
Na przykiad jezeli wzrost zysku brutto wyniost 2,5 min zl, to stopien realizacji tego celu oraz
odpowiadajacy mu sktadnik premii wyniostyby:

25

Srl ? = 50%

w, - s, =30%-50%=15%



Andrzej Blikle, Doktryna jakosci (wydanie Il turkusowe) — rzecz o turkusowej samoorganizacji (16 wrzesnia 2016) 181

Calej firmie z tytutu wzrostu zysku nalezatoby sie wigc 15% jej premii maksymalnej. W przypadku
stuprocentowej realizacji wszystkich celow firmy wspolczynnik g osiaga oczywiscie maksymalng
wartos¢ 100%:

g = 30%-100%-+ 20%- 100%+15%- 100%-+ 35%- 100%=100%

Przyjeto jednak, ze jezeli wspotczynnik g wyniostby ponizej 50%, to premia dla zalogi nie zosta-
laby przyznana w ogoéle. No bo jak przyznawac premig, jezeli zadania nie zostaly wykonane nawet
w potowie?

8.8.5 Pierwsze wyzwanie dla dyrektora Kowalskiego

W dalszej czesci studium naszego przypadku przesledzimy losy jednego z dyrektorow, cztonka
zarzadu. Od zarzadu bowiem rozpoczgto wprowadzanie systemu MBO. Nazwijmy naszego boha-
tera Janem Kowalskim. W arkuszu MBO stworzonym dla dyrektora Kowalskiego przez prezesa
zarzadu 1 zatwierdzonym przez rad¢ nadzorczg znalazty si¢ nastepujace cele i wagi (Tab.8.8-3).

Cel Waga

Dziatania restrukturyzacyjne:

sprzedaz spoétki A1 do 11 czerwca br.
sprzedaz spotki B4 do 15 listopada br. 50%
Opodznienie o kazdy miesigc powoduje obnizenie stopnia realizacji o 10 punktéw procentowych

Zapewnienie dostawy pary technicznej (nie okreslono, jak oceniane) 10%
Obnizka kosztéw o 7,5% (proporcjonalnie do wyniku) 25%
Zapewnienie spokoju spotecznego (skala 0% lub 100%) 10%
Opanowanie jezyka angielskiego (wedtug oceny lektora) 5%
Razem 100%

Tab.8.8-3 Cele dyrektora Kowalskiego

W przypadku spokoju spotecznego przyjeto skalg skokowa, bo jak mierzy¢ poziom spokoju spo-
tecznego? On albo jest, albo go nie ma. A jak nie ma spokoju, to nie ma premii za spokoj. Unik-
nigcie strajkow i innych niepokojow firma uwaza za istotne przy wprowadzanych zmianach, tym
bardziej ze wczesniej zdarzaly si¢ juz protesty.

Za jedna z gtéwnych zalet systemu MBO jego zwolennicy uwazaja mozliwo$¢ optymalizowa-
nia przez pracownika swojego dziatania w celu osiggnigcia jak najwyzszej premii. Mozliwos¢ —
nalezy podkresli¢ — ograniczong co do wyboru kierunku interesem firmy. Wyobrazmy sobie
wiec, jak wyglada optymalna strategia dziatania dyrektora Kowalskiego z jego punktu widzenia.

Zgodnie z regutami gry dyrektor Kowalski za najwyzszy priorytet (do 50% premii) uznat re-
strukturyzacje, a w ramach tego priorytetu — terminowos$¢ wykonania zadania. Zauwazyl tez, ze
ani przekazanie zasobow do wydzielanych spotek, ani wynegocjowanie korzystnych cen przy-
sztych ustug nie miaty mie¢ wptywu na jego premie. Bylo to o tyle zaskakujace, ze sprzedawane
spotki miaty nadal §wiadczy¢ firmie te same uslugi co dotychczas, a wobec braku konkurencji w
regionie uzyskiwaty pozycje monopolisty. Tworcy arkusza MBO dla dyrektora uznali jednak, ze
nie da si¢ w sposob mierzalny (M ze SMART) okresli¢, jak bytaby oceniana jako$¢ zawartych
transakcji z punktu widzenia interesu firmy. W ten sposéb wpadli w pierwsza putapke MBO, po-

legajaca na tym, ze:
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W bardzo wielu sytuacjach nie daje si¢ w Zaden sensowny sposob zadac z gory
parametrow, jakie miatby byc¢ przez pracownika osiggniete.

Dyrektor Kowalski wyliczyt sobie rowniez, ze zmniejszenie dostawy pary technicznej o 30% spo-
woduje obnizke kosztoéw o 5%, a wigc jemu si¢ to optaca, bo zapewnienie dostaw pary nie jest
premiowane wysoko — na dodatek nie wiadomo, jak bedzie oceniane w procentach — a zmniej-
szenie kosztow jest. Od razu tez zorientowat si¢, ze premii za spokoj spoteczny i tak nie dostanie,
bo na poczatku kwartatu byt dwugodzinny strajk. Mimo ze strajki na jego wydziale powoduja
straty na innych wydziatach, u niego wiazg si¢ z obnizka kosztéw, bo strajkujacy nie otrzymujg
wynagrodzenia. I cho¢ redukcja zatrudnienia spowoduje dalsze protesty, to przyniesie mu premi¢
za zmniejszanie kosztow. Wobec powyzszego dyrektor Kowalski stwierdzit, ze za restrukturyza-
cj¢ 1 obnizke kosztow ma zapewnione 75% premii. Za nauke¢ angielskiego postanowit zabraé si¢
pod koniec kwartatu, gdy juz skonczy wydzielanie spotek. O te marne 5% nie warto specjalnie
walczy¢, bo gra idzie o znacznie wigkszg stawke.

Zwrdéémy uwage, ze dyrektor Kowalski optymalizowat strategie z punktu widzenia swojego
interesu, a nie interesu firmy. Metoda MBO ma bowiem to do siebie, Ze:

MBO catkowicie uwalnia pracownika
I to nie tylko w kategoriach dyscyplinarnych, ale tez godnosciowych,
od myslenia o interesie firmy.

Mam do zrealizowania pi¢¢ zadan, a 0 reszte niech si¢ martwig inni. To nie ja wymyslitem te gre,
ale firma, wigc mam moralne prawo gra¢ tak, aby wygra¢. O przestawianiu si¢ ludzi z myS$lenia w
kategoriach godno$ciowych na odnoszace si¢ do korzysci pisatem w rozdziale 8.2.

8.8.6 Drugie wyzwanie dla dyrektora Kowalskiego

Po niedtugim czasie prezes zarzadu zorientowat sie, ze cho¢ Kowalski realizuje wyznaczone mu
cele zgodnie z arkuszem MBO, to jednak ich realizacja nie jest zgodna z interesem firmy. Posta-
nowit wigc przedefiniowac cele i zmieni¢ wagi. Nowy arkusz dla dyrektora Kowalskiego wygladat
nastepujaco (Tab.8.8-4):

Cel Waga

Dziatania restrukturyzacyjne:
e Sprzedaz spétki A1 do 11 czerwca br. (15%) 40%
e Sprzedaz spotki B4 do 15 listopada br. (25%)

Opdznienie o kazdy miesigc powoduje obnizenie stopnia realizacji o
10 punktéw procentowych. Stopien wykonania zadania mozna po-
nadto obnizy¢ nawet do 0%, gdy sprzedaz spétek okaze sie nieko-
rzystna dla firmy.

Zapewnienie dostawy pary technicznej jest bezwzglednym obowigz- | 0%
kiem dyrektora, za jego realizacje nie nalezy sie wiec zadna premia.
Gdyby natomiast braki w dostawie pary spowodowaly straty w fa-
bryce, catosciowa premia zostanie pomniejszona o te straty.

Obnizka kosztow o 7,5% (proporcjonalnie do wyniku) 25%
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Zapewnienie spokoju spotecznego (skala ciggta od 0% do 100%) 30%
Opanowanie jezyka angielskiego (wedtug oceny lektora) 5%
Razem 100%

Tab.8.8-4 Skorygowane cele dyrektora Kowalskiego

Zauwazmy, ze wprowadzone zmiany oznaczajg rezygnacj¢ z pierwszych trzech kryteriéw zasady
SMART:

1. Cele przestajg by¢ konkretne (Specific). W przypadku pierwszego zadania cdz to za kon-
kret, ze sprzedaz spotek ma by¢ korzystna dla firmy? Nie okreslono przeciez, na czym ta
korzy$¢ ma polegac¢, a wigc pozostawiono jg arbitralnej ocenie przelozonego. Poza sytua-
cjami ekstremalnymi zawsze bedzie tak, ze pewne parametry transakcji okaza si¢ dla firmy
korzystne, a inne nie. Jedne beda korzystne w krotkiej perspektywie, a niekorzystne w
dlugiej, inne na odwrdt. Decyzja, czy korzysci przewazaja nad stratami, bedzie wigc zaw-
sze arbitralna, a wiec odbierana przez beneficjenta premii jako niemerytoryczna. W przy-
padku drugiego zadania jest nie do przewidzenia, ktérym stratom firmy przypisze si¢ jako
przyczyng brak pary, z pewnoscig natomiast wielu odpowiedzialnych za straty w swoich
wydziatach bedzie si¢ starato zrzuci¢ wing na brak pary. W przypadku czwartego zadania,
skoro zapewnienie spokoju spotecznego ma by¢ mierzone w procentach, tez staje si¢ mato
konkretne.

2. Cele przestaja by¢ mierzalne (Measurable), i to nie tylko w przypadku restrukturyzacji, ale
rowniez w przypadku spokoju spotecznego 1 dostawy pary. Jak np. oceni¢, o ile w procen-
tach nalezy pomniejszy¢ premie z tytutu niekorzystnej restrukturyzacji?

3. Cele przestajg by¢ osiggalne (Achievable), bo jak osiggnac cel, ktory nie zostat jasno okre-
slony?

Oczywiscie wraz ze zmiang arkusza MBO dyrektor Kowalski postanowil zmodyfikowa¢ swoja
strategie. W pierwszym rzedzie zdecydowat si¢ zapewni¢ dostawy pary technologicznej, i to bez
wzgledu na koszty. Jakiekolwiek zakidcenia w pracy innych wydziatow moglyby spowodowac,
ze te obciaza go odpowiedzialno$cia, nawet jesli ich straty nie beda bezposrednio wynikaty z braku
pary (co zawsze trudno udowodni¢). A straty w fabryce moga z fatwoscig pochtona¢ calg premig.
Ryzyko zwigzane z celem 2. jest wigc ogromne. Poza tym aby zapewni¢ spokoj spoteczny, posta-
nowil wstrzyma¢ zwolnienia 1 podniost wynagrodzenia. Ze wzgledu na pare 1 spokdj spoteczny
sprawa obnizki kosztow przestaje by¢ tak decydujaca dla przysztej premii.

Szczegolny przypadek na nowej liscie celow stanowi przedefiniowana restrukturyzacja. W tym
wypadku nie zostaly sformutowane Zzadne kryteria powodujace uznanie podejmowanych dziatan
za korzystne badz niekorzystne dla firmy. Jedyna drogg staje si¢ wiec zapewnienie sobie przychyl-
nosci osoby oceniajacej. Trzeba sie¢ przyjrzeé, co szef lubi, kogo lubi i za co lubi. No i podjaé
odpowiednie dziatania. Na poczatek mozna by mu powiedzie¢, ze Malinowski prowadzi prywatne
rozmowy przez stuzbowy telefon.

8.8.7 Ocena systemu po roku

Po roku funkcjonowania nowego systemu zarzad krytycznie ocenit jego walory. Uznano, ze pra-
cownicy zamiast dba¢ o interes firmy, ,,graja” o najwigksza premi¢. Powrdcit tez problem, ktory
wystepowat przed wprowadzeniem MBO — system nie pozwala da¢ premii osobie, ktdra nie pra-
cuje dobrze, ale na ktdrej firmie szczegodlnie zalezy. Pojawity si¢ réwniez dwie catkiem nieprze-
widziane sytuacje.

Pierwsza sytuacja byta zwigzana z otwarciem oddzialu w Rosji, co spowodowalo wzrost sprze-
dazy o 15% z jednoczesnym ponadproporcjonalnym wzrostem kosztow rozruchu tego oddziatu 1
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ponadproporcjonalnym wzrostem zatrudnienia (przejecie istniejagcego bankruta z gwarancja za-
trudnienia dla jego pracownikow przez 18 miesiecy). Ten wzrost sprzedazy spowodowat ustalenie
si¢ wartosci wspotczynnika g na poziomie 140%. Firma musiata da¢ bardzo duze premie, majac
relatywnie mniej pieniedzy na wynagrodzenia.

Druga sytuacja rowniez byta zwigzana z nowym oddziatem. Przejat on caty dotychczasowy
eksport spotki w Rzeszowie, co spowodowato koniecznos¢ jej przebranzowienia. Chwilowo —
prawdopodobnie taki stan utrzyma si¢ przez rok — spadek sprzedazy i zyskéw tej spotki sprowa-
dzil wspotczynnik g do wartosci 0%. A to oznacza brak premii dla zatogi, ktéra w okresie prze-
branzowienia musi pracowac szczegolnie ofiarnie. Trzeba si¢ liczy¢ z niepokojami spotecznymi.

W dyskusji nad efektywnoscia MBO podkreslono réwniez nastepujace fakty:

1. Kierownicy wysokiego szczebla uprawiajg ,,prywatne gry”’, zamiast dba¢ o rozwaj
firmy.

2. Rozdzielenie odpowiedzialnosci nie jest jasne, co wywoluje spory kompetencyjne i po-
wstawanie ,,0bszaréw niczyich”.

3. Proces decyzyjny jest nieefektywny — skoro cele stajg si¢ coraz mniej jasne, trudno o
podejmowanie prawidlowych decyzji.

4. Wystepuja trudnosci w uzgadnianiu dziatah wedtug ustalonej wizji rozwoju, dla kaz-
dego bowiem wazniejsza jest premia dzi$ niz rozwdj jutro.

5. Brak determinacji do podejmowania decyzji zwigzanych z rosngca konkurencyjnos$cia
rynku ad hoc; nikt nie chce podja¢ decyzji, ktora w razie powodzenia nie przyniesie
punktéw premiowych, moze natomiast obnizy¢ premi¢ w przypadku niepowodzenia.

6. Rosng koszty zarzadzania.

7. W pogoni za zwigkszeniem sprzedazy i zmniejszeniem kosztow wszyscy zapomnieli o
koniecznosci rozwoju nowych produktow.

W wyniku dokonanej oceny zarzad Jutrzni SA uznat za konieczne modyfikacje systemu MBO dla
catej firmy, gdyz przyjete zasady byty zbyt sztywne, aby mogty sprosta¢ wymaganiom rzeczywi-
stosci. Przede wszystkim postanowiono uelastyczni¢ wspolczynnik ¢ (stopief osiagnigcia celdw
przez firme jako calo$¢), aby moc nim swobodnie manipulowac. Gérng granicg wspotczynnika
ograniczono do 120%, ale przyjeto, ze w uzasadnionych przypadkach rada nadzorcza moze war-
to$¢ wspodlczynnika ,,recznie” obnizy¢, np. w sytuacji takiej jak z oddzialem w Rosji. Prezes rady
nadzorczej otrzymat tez fundusz nagrod specjalnych przyznawanych poza systemem, np. w sytu-
acjach takich jak w Rzeszowie. O nagrody z tej puli beda tez mogli wystgpowac kierownicy niz-
szych szczebli, a o ich przyznaniu bedzie decydowa¢ kapituta do spraw nagréd specjalnych. Po
raz kolejny tzw. zycie wymuszato powrot do recznego sterowania premiami. Potwierdzala si¢ tez
obserwacja Alfiego Kohna, ze premie bardzo silnie motywuja, ale jedynie do starania si¢ o premie
(rozdziat 8.1).

Premie bardzo silnie motywujg...
do starania sie o premie.

8.8.8 Czy mozna bylo unikna¢ tych problemow?

Opisana historia spotki Jutrznia SA to typowa droga, jaka przechodzi firma wprowadzajaca me-
tode¢ MBO. Bez wzgledu na to, jak — coraz bardziej sprytnie i wymys$lnie — stawiane sg cele i
okreslane metody premiowania, firma coraz bole$niej odczuwa zwigzane z MBO problemy.
Dzieje si¢ tak nie dlatego, ze t¢ metode stosuje zle, ze zle dobiera cele 1 algorytmy liczenia premii,
ale dlatego, ze w same;j istocie MBO leza zjawiska, ktorych nie da si¢ wyeliminowac¢ inaczej, niz
usuwajac te metode w calosci. Oto te zjawiska:
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1. Pracownicy czujg si¢ uwolnieni od perspektywicznego myslenia o interesie firmy na rzecz
myslenia o interesie wtasnym. Co wigcej, czuja si¢ do tego zmuszeni!

2. Pracownicy otrzymujg od firmy silnie demotywujacy sygnat: ,,Nie mozemy wam po prostu
zawierzy¢, ze begdziecie pracowac najlepiej jak potraficie. Jezeli nie »zmotywujemy« was
premig, bedziecie si¢ leni¢ 1 pracowac byle jak™. Taki sygnat wzmacnia determinacj¢ my-
$lenia o interesie wtasnym.

3. Premia kazdego pracownika zalezy od kilku parametrow firmy, ktorych warto$¢ zawsze
mozna optymalizowa¢ kosztem tych kilkudziesigciu, od ktérych premia nie zalezy. MBO
jest gra nierownych szans — firma manipuluje kilkoma lewarkami, pracownik kilkudzie-
sigcioma. W takiej grze firma zawsze przegra (rozdziat 8.8.10)

4. System MBO to system kija i marchewki ze wszystkimi wczes$niej juz opisanymi wadami
tego systemu, a w tym ze zjawiskiem zagrywki (rozdziat 8.3).

8.8.9 Premia dla rady nadzorczej

Dobrym komentarzem do punktu 2 w rozdziale 8.10.2 moze by¢ nastgpujaca hipotetyczna dysku-
sja. Przypusémy, ze Jutrznia SA zatrudnia nowg firme¢ doradcza — powiedzmy TQM Polska, kto-
rej zadaniem ma by¢ zaproponowanie innego systemu motywacyjnego dla pracownikow. Firma
zaczyna od zadania wlascicielom spoiki nastepujacego pytania: ,,Skoro wprowadziliScie system
MBO dla zarzadu, to dlaczego nie wprowadzili§cie go réwniez dla rady nadzorczej?”. Takie py-
tanie w kazdej firmie wywotatoby zapewne konsternacj¢. Premie dla rady nadzorczej — to chyba
bytoby niestosowne! Przeciez czlonkowie rady nadzorczej sa:

e kompetentni — to wlasnie oni majg wiedzie¢, co jest dla firmy najwazniejsze;
e uczciwi — powiedzg nam, co jest dla firmy najwazniejsze, wytyczg kierunki jej rozwoju;

e odpowiedzialni — beda dbali o prawidlowg realizacje zadan taktycznych wytyczonych
przez zarzad.

Inaczej nigdy bysmy ich do rady nadzorczej nie powotali!

Skoro tak, powiada TQM Polska, to stad wprost wynika, Zze dla zarzadu wprowadziliscie MBO,
bo jego cztonkdé6w uznaliscie za niekompetentnych, nieuczciwych i nieodpowiedzialnych. Przeciez
gdyby bylo inaczej, postapilibyscie z nimi tak jak z radg nadzorcza. To w rece takich ludzi odda-
liscie wigc caty majatek 1 calg przyszios¢ firmy? Jezeli tak rzeczywiscie sadzicie, to nalezy nie-
zwlocznie zmieni¢ caly zarzad. A jezeli si¢ z tym nie zgadzacie, to zacznijcie go traktowaé tak
samo jak rade nadzorcza, czyli powaznie.

8.8.10 Nieréwne szanse w grze

Sa oczywiscie menedzerowie, ktorzy uwazaja, ze ludzi (,,ludzie” to ci ponizej nas, obok nas sg
»koledzy”, a powyzej ,,szefowie”) nalezy zawsze traktowac z odpowiednig dozg nieufnosci. Skoro
tak uwazaja, to niech wezmg pod uwage argument z zakresu teorii sterowania ztozonymi syste-
mami. Teoria ta uczy, ze w systemach o wielu parametrach stosunkowo tatwo zoptymalizowac
kilka wybranych parametréw systemu, jezeli tylko mozemy zmienia¢ wigkszo$¢ pozostatych. By
zilustrowac te zasade, wyobrazmy sobie uproszczong sytuacje, w ktorej wykonanie jakiegos pro-
duktu jest oceniane na trzech osiach wspotrzednych, jak na Rys. 8.10-1, a wigc pod katem czasu,
kosztu 1 jako$ci wykonania.

Nikt nie ma chyba watpliwosci, ze stosunkowo tatwo mozna osiagna¢ wysoka jakos¢, nie dba-
jac o ceng i czas, dobrg ceng — rezygnujac z jakosci 1 pospiechu, oraz krotki czas wykonania —
nie troszczac si¢ ani o jakos¢, ani o ceng.
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W typowym systemie MBO stawiamy pracownikowi zadanie zoptymalizowania trzech do pig-
ciu parametréw, godzac si¢, aby dowolnie manipulowal kilkudziesigcioma pozostatymi. W na-
szym przykladzie az jedng trzecig parametrow obj¢to systemem MBO, a 1 tak pracownik zawsze
bedzie mogl zrealizowaé swoj cel premiowy kosztem interesu firmy. Jezeli wiec nie ufamy lu-
dziom, to tym bardziej nie proponujmy im MBO, bo nas z pewnos$cig ograjg. My w tej grze nie
mamy zadnych szans.

N
=

koszt

N -

czas

Rys. 8.8-1. MBO — w tej grze firma jest bez szans

Szczegdlnym przypadkiem zarzadzania przez cele jest ustanawianie dla sprzedawcow tzw. celow
sprzedazowych i1 wigzanie ich z premia. To réwniez prowadzi do gry niemozliwej do wygrania dla
firmy. Takga sytuacje ilustruje ponizszy przyktad.

Cel sprzedazowy

Do pewnej firmy zgtosit sie pod koniec roku klient pragngcy dokona¢ bardzo duzego zakupu. Dziat sprze-
dazy tej firmy manipulowat klientem w ten sposéb, aby przenies¢ zakup na rok nastepny. Powdd tego
pozornie tylko dziwnego zachowania byt bardzo prosty: wysoka warto$¢ sprzedazy w danym roku spo-
wodowataby podniesienie celu sprzedazowego na przyszty rok, a wiec utrudnitaby osiggniecie premii w
nastepnym roku. Sprzedaz udato sie zrealizowa¢ po Nowym Roku, po czym postanowiono przez pierw-
szy kwartat sprzedawac jak najmniej, aby nie podnies¢ celu sprzedazowego na kolejny kwartat.

Czy z tego przyktadu wynika, ze nie nalezy stawia¢ sprzedawcom celow sprzedazowych? Oczy-
wiscie, ze nie. Nie nalezy tylko wigza¢ realizacji tych celow z premig i trzeba pamigtac, Ze sprze-
daz to proces losowy, ktory nalezy zbada¢ pod wzgledem stabilnosci 1 zmiennos$ci, zanim okresli
si¢ oczekiwany zakres jego zmiany (czgs$¢ V). A tak w ogole, to najlepiej bedzie, jezeli cel sprze-
dazowy sprzedawcy okresla dla siebie sami.

Oto, co piszg o zarzadzaniu przez cele Samuel A. Culbert i Lawrence Rout w swojej ksiazce
Skoncz z okresowg oceng pracownikéw ([10], str. 21):

Oceny pracownicze sa reliktem okresu po zakonczeniu Il wojny $wiatowej, kiedy to w modzie
byto unowocze$nianie zarzagdzania. W szczego6lnosci stanowig gorzki posmak teorii zwanej ,,za-
rzadzanie przez cele” — koncepcji, ktora zawsze doskonale wygladata na prezentacjach, ale nigdy
nie sprawdzala si¢ w praktyce. (...) Menadzerowie mogg sobie pozwoli¢ na rezygnacj¢ z codzien-
nego zaangazowania w prace podwtadnych — maja system, dzieki ktéremu mogg ich rozliczaé z
dotrzymywania zobowigzan, osiggania zatozonych poziomow miernikow i dgzenia do konkret-
nych rezultatow. Zachowujac dystans, nie tylko nie biorg aktywnego udzialu w funkcjonowaniu
swoich jednostek organizacyjnych, ale 1 zyskuja wymoéwke na wypadek ewentualnych niepowo-
dzen.
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8.8.11 Opinia niezaleznego eksperta

Historia spotki Jutrznia SA byla przedstawiona w odcinkach w czasopismie ,,Personel”. Na koniec
kazdego odcinka zamieszczano opinie praktykow i teoretykow zwigzane z ta historig. Ponizej za-
mieszczam opublikowang tam opini¢ Helmuta V. Glédsera, trenera i konsultanta duzych miedzy-
narodowych firm w Polsce, Rosji, Niemczech oraz Hiszpanii.

Zarzqd Jutrzni SA od poczgtku zmian po prywatyzacji wybrat ztq droge. Pierwszym biledem
byto wprowadzenie systemu premiowego. Jezeli zadaniem dla zarzqdu miato by¢ wprowadzanie
nowych metod zarzgdzania i nowoczesnych mechanizmow motywacyjnych, zdumiewacé moze wy-
bor tak anachronicznej metody. Rowniez zarzgdzanie poprzez cele trudno uznac za metode nowo-
czesng.

Anachronizm premiowania

Motywowanie za pomocq premii nie tylko nie jest nowoczesng metodq zarzgdzania, ale oznacza
wrecz kleske zarzgdzania. W poczgtkowym okresie zmian w Jutrzni SA przyjeto uznaniowy sposob
przyznawania premii, co w efekcie budzito u pracownikow poczucie niesprawiedliwosci. Najnow-
sze badania na zwierzetach dowodzq, Ze poczucie sprawiedliwosci nie jest kompetencjq spoleczng,
ktérq mozna ksztattowaé — mamy je zapisane w genach®. Nie znam systemu premiowego, ktory
bytby sprawiedliwy. A to oznacza frustracje i spadek motywacji.

Patologiczny jest tez sam mechanizm premii. Kiedy pracujemy w firmach, w ktorych ,,zarzqdza
sig poprzez motywowanie”, jestesmy zorientowani na wynik i za ten wynik jesteSmy wynagradzani.
., Zarzgdzanie przez motywowanie” powoduje pominigcie punktu ,,orientacja na wynik firmy”.
Pracownicy od razu otrzymujg komunikat, ze nie chodzi o wynik, ale o dodatkowe wynagrodzenie.
Ten mechanizm najpetniej ujawnit si¢ w opisanym przypadku dyrektora Jana Kowalskiego. Po
wprowadzeniu premii przestal by¢ istotny wynik firmy — wazna byta mozliwos¢ uzyskania premii.
Dlatego czes¢ jego dziatan (np. oszczednosci jego wydziatu) szkodzita firmie, obniZajgc wyniki
innych wydziatow.

Anachronizm MBO

Nowoczesne zarzgdzanie polega na podejsciu procesowym. Zarzgdzanie poprzez cele (MBO)
jest metodq utrwalajqcq anachroniczny, pionowy model kierowania. Aby wyrazniej ukazac nie-
bezpieczenstwa tkwigce w zarzqdzaniu poprzez cele, warto zilustrowac je przedstawionym przez
Edwardsa Deminga w tabeli 8.6%° poréwnaniem MBO z metodq zarzqdzania kompleksowq jako-
scig (TOM).

W MBO cele sq kaskadowane hierarchicznie w dot. W TOM zarzqd ustala cele strategiczne i
przekazuje je do poszczegolnych wydziatow. Tu nastepuje weryfikacja pozioma — cele okreslone
przez zarzqd konfrontowane sq z oczekiwaniami klientow (zewnetrznych i wewnetrznych) oraz
mozliwosciami dostawcow. Wydzialy okreslajq takze swoje wlasne potrzeby zwigzane z realizacjq
celow. Nastepuje komunikacja z dotu do gory. Zarzqd formutuje ostateczne cele, znajqc zyczenia
klientow i uwarunkowania realizacji tych celow.

Po przeczytaniu tego zestawienia widzimy od razu, ze problemy Jutrzni z dyrektorem Kowal-
skim (i prawdopodobnie z pozostalymi pracownikami) zwigzane sq zarowno z zastosowaniem sys-
temu premiowego, jak i nienowoczesnego systemu zarzqdzania (MBO). Dodatkowo w Jutrzni na-
stgpito powigzanie obu tych metod w jedng — z jednej strony antymotywacyjng, z drugiej —
wspierajqcq reczny (kiedys mowilismy ,,socjalistyczny”) styl zarzgdzania.

WNIOSEK

68 Zrédto: Sarah F. Brosnan, Frans B.M. de Waal, Monkeys reject unequal pay, ,Nature” 2003, vol. 425,
no. 18, str. 297 i nast.

69 W oryginalnym tekscie Helmuta Glasera ta tabela miata inny numer. Tu zostat on zmieniony, aby odpo-
wiadat numeracji w ksigzce.
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Sugerowatbym Jutrzni SA wprowadzenie prawdziwych zmian w zarzqdzaniu, czyli zmian dru-
giego rzedu, a nie kosmetycznych ulepszen. Jesli ktos musi szybko odby¢ dalekq podroz, a porusza
sie wolnym autem, powinien od razu przesigs¢ sie do samolotu. Zarzqd Jutrzni SA wybrat zmiany
pierwszego rzedu, co przypomina naciskanie gazu ,,do dechy” w zdezelowanym samochodzie,
ktory i tak juz szybciej nie pojedzie. MBO nie jest w stanie sprosta¢ wymaganiom, jakie dzis przed
firmami stawia rynek. Trzeba sie w koncu zdecydowac na kupno nowego samochodu, czyli zarzg-
dzanie wg standardow TOM.

8.8.12

Metoda MBO nie jest nowa. Znana byta juz Demingowi, ktory wiele o niej pisze w [14] i [16], a
w [14] tak porownuje ja z TQM (Tab.8.8-5):

MBO w oczach Edwardsa Deminga

MBO

Podejscie jest nastawione na wyniki, nie
uwzglednia jednak sposobu ich uzyskania.
Dobor metody ustala sam zainteresowany

TQM
Podejscie uwzglednia wyniki i metody ich osiggania

Kazdy odpowiada jedynie za wtasne wyniki Na pierwszym miejscu stawia sie ulepszenie catego

procesu — czesto poza granicami wtasnej funkcji

Cele sg uzgadniane pomiedzy przetozonym i
podwtadnym — nie sg ujawniane wszystkim
innym pracownikom

Cele wyznaczane poszczegdlnym pracownikom sg
jawne i powszechnie udostepniane

Ocena stuzy do znajdowania zastuzonych
dla sukcesu oraz winnych niedociggnie¢ i na-
gradzania pierwszych, a karania drugich

W TQM nie szuka sie winnych i zastuzonych. Jesli wy-
niki réznig sie od zakfadanych, analizuje sie przyczyny
i szuka drog ulepszenh

Osiagniecie numerycznych celéw (SMART)

Uznanie osiggniecia za sukces zalezy od adekwatno-

jest gtdwnym miernikiem oceny sukceséw $ci metod uzytych do osiggniecia celow. Wazne jest

nie tylko, ,ile”, ale i ,w jaki sposéb”

W centrum uwagi jest przetozony, ktéry wy-
znacza cele i rozlicza wyniki

W centrum uwagi sg wewnetrzni i zewnetrzni klienci,
ktérych nalezy usatysfakcjonowaé

MBO moze prowadzi¢ do optymalizacji pod-
rzednych procesow

Tab.8.8-5 Poréwnanie MBO i TQM przez Edwardsa Deminga

TQM zmierza do optymalizacji dziatania catej firmy

W tym konteks$cie warto tez przypomnie¢ punkt 11. z 14 zasad Edwardsa Deminga omawianych
w rozdziale 13.15:

Eliminuj normy produktywnosci na poziomie produkcji. Zastgp je przywodztwem. Eliminuj za-
rzqdzanie przez cele (MBO). Eliminuj zarzqdzanie przez liczby i cele numeryczne. Zastgp je przy-
wodztwem.

Na zakonczenie tego rozdziatu jedna bardzo wazna uwaga. Ot6z defekt metody zarzadzania
przez cele polega nie na tym, ze stawiamy przed firmg cele, ale na tym, ze te cele wigzemy z
wynagrodzeniami, co prowokuje pracownikow — a niekiedy wrecz zmusza — do podejmowania
gry, ktorg firma najczesciej przegrywa. O tym, jak stawia¢ cele ogdlne i jak rozpisywac je na
zadania, pisze¢ w rozdziale 9.11 poswigconym budowaniu fundamentu strategicznego organizacji.

8.9 Wina czy przyczyna
Gdybyz to bylo takie proste! — zZe sq gdzies czarne cha-
raktery, w czarnych zamiarach wykonujgcych swojg
czarng robote i zZe trzeba tylko umieé je rozpoznaé i
zniszezyé. Ale linia podziatu pomiedzy dobrem i ziem
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przecina serce kazdego czlowieka. A kto gotow jest od-
cigé kawatek wlasnego serca?

— Aleksander Sotzenicyn™

Gdy cos$ dzieje si¢ zle, pojawiaja si¢ wady w produkcie, firma poniosta strate, nie sg przestrzegane
procedury, tradycyjnie myslacy menedzer zadaje pytanie: ,,Kto jest za to odpowiedzialny?” lub
tez wprost: ,,Kto jest winien?”. Jak jednak wykazali Deming i Juran (rozdziat 8.6), jedynie w co
najwyzej 15 przypadkach na 100 przyczyna zjawiska lezy po stronie ,,sprawcy”. W pozostatych
,winny” jest system. Zamiast wigc szuka¢ winnego, zastanowmy sie¢, gdzie lezy przyczyna. Gdy
znajdziemy winnego, mozemy jedynie go ukara¢. Gdy znajdziemy przyczyne, mamy szans¢ ja
usuna¢, a wiec trwale wyeliminowac zjawisko.

Katastrofa promu morskiego
W 1987 r. gloSnym echem w europejskich mediach odbita sie katastrofa promu Herald of Free Enterprise,
ktéry wyptynat z belgijskiego portu Zeebrugge. Zgineto 150 pasazeréw i 38 cztonkéw zatogi. Jak usta-
lono, prom zatonat, gdyz nie zamknieto bramy, przez ktoérg wjezdzajg narnn samochody. Prom wyptynat
wiec w morze z otwartg bramg. Odpowiedzialny za brame marynarz zeznat w $ledztwie, ze bramy nie
zamknat, gdyz spat. Spat na stuzbie, majgc tak wazne zadanie do wykonania! Wydawato sie wiec, ze
sprawca nieszczescia i jego wina sg oczywiste. A jednak sgd uniewinnit oskarzonego. Jak to mozliwe?

Przede wszystkim sedziowie zadali pytanie, dlaczego marynarz spat. Przeciez prom odptywat w
srodku dnia. Okazato sie, ze spal, bo pracowat juz 36 godzin bez przerwy i miat pracowac¢ przez dalszych
12. Miat kilkadziesigt minut na odpoczynek, gdy samochody wjezdzaty na prom, i oczywiscie nie obudzit
sie na czas.

Dalsze pytania sgdu dotyczyly dwéch aspektéw: czy na mostku kapitanskim wiedziano, ze brama
byta niezamknieta, i dlaczego marynarz zostat zmuszony do 48-godzinnej wachty.

Odpowiedz na pierwsze pytanie brzmiata: ,Nie wiedziano”. Na statku nie byto instalacji ostrzegaja-
cej o niezamknietej bramie ani tez procedury sprawdzania, czy brama jest zamknieta. W odpowiedzi na
drugie pytanie sgd dowiedziat sie, ze armator promu realizowat akcje promocyjng, w ramach ktérej wpro-
wadzono dodatkowe rejsy, by obstuzy¢ wszystkich amatoréw tanich przepraw. Nie zatrudniono jednak
dodatkowych pracownikéw, zmuszajgc dotychczasowych do ponadwymiarowej pracy.

Na koniec sad zapytat, czy konstrukcja promu nie pozwalata na jego bezpieczny rejs z otwartg
bramag. | znéw zaskoczenie! Tak, pozwalata, ale przy normalnej podréznej predkosci. Tymczasem prom
— w pogoni za zyskiem armatora — ptyngt z maksymalng predkoscig (18 weztéw), jakg umozliwiata moc
maszyny. Przy tej predkosci woda musiata sie wedrze¢ do tadowni.

Sad uznat wiec, ze gtdéwna wina lezy po stronie armatora i kapitana promu.

Deming i Juran uzasadniali swoja teze¢ na gruncie badan statystycznych, nie wyjasniali jednak
mechanizmu zjawiska. Nieco p6zniej uczynit to psycholog spoteczny Philip Zimbardo, autor styn-
nego eksperymentu stanfordzkiego. W tym przeprowadzonym w 1971 r. eksperymencie Zimbardo
postanowit zbada¢ mechanizm ksztattowania si¢ postaw wieznia i wieziennego straznika. Do eks-
perymentu zaprosit mtodych ochotnikow wywodzacych si¢ w przewazajacej mierze sposrod stu-
dentdéw 1 asystentow Uniwersytetu Stanforda w Kalifornii. Wybral ten wtasnie uniwersytet, gdyz
przeprowadzone wczesniej inne badanie pokazato stosunkowo wysoki poziom odpornosci jego
srodowiska na pokusg¢ czynienia zla.

W starannie zainscenizowanym eksperymencie ochotnikow podzielono na dwie grupy: wigz-
nidéw 1 straznikow. Ukryte kamery i mikrofony przez cala dobg¢ rejestrowaty zachowania i roz-
mowy obu grup. Eksperyment, ktéry wedtug zatozen miat trwa¢ dwa tygodnie, przerwano po ty-
godniu, gdyz straznicy rozwingli niewyobrazalny poziom okrucienstwa wobec wigzniow. Mimo
ze doskonale wiedzieli, iz to tylko eksperyment naukowy, a wiezniowie nie sg kryminalistami, ale

70 Cytowane za "Ksigga zycia" Grégory Samak , Muza, Warszawa 2015
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czesto ich kolegami ze studiow, zaczeli poddawac tych ostatnich wymyslnym torturom psychicz-
nym i fizycznym. Ponad 30 lat p6zniej identyczne zachowania rozwingli zandarmi w wojskowym
wiezieniu w Abu Ghraib71 podczas wojny w Iraku.

Zdaniem Zimbarda w obu przypadkach o zachowaniu straznikéw zadecydowaly nie ich pre-
dyspozycje charakterologiczne, ale warunki zewnetrzne. W swojej ksigzce Efekt Lucyfera [86]
(str. 30) pisze:

Osoby pochodzgce z kultur zorientowanych indywidualistycznie tradycyjnie szukajq odpowie-
dzi w ludzkim wnetrzu — w patologii lub w bohaterstwie. Wspotczesna psychiatria zorientowana
jest dyspozycyjnie (wyr6znienie moje). Podobnie psychologia kliniczna i psychologia osobowosci
oraz metody jej pomiaru. WigkszoS¢ naszych instytucji przyjmuje taki punkt widzenia, wiqgczajgc
prawo, medycyne i religie. Wedtug tych zatozen, winy, choroby oraz grzechu nalezy szukac w 0S0-
bie winnej, chorej bqgdz grzesznej. Swojq podroz ku zrozumieniu zaczynajg od pytania ,,Kto?”.
., Kto jest za to odpowiedzialny?”, ,,Kto si¢ do tego przyczynit?”, ,, Kto jest temu winny?” oraz
,, Komu nalezy przypisac zastugi? .

Psychologowie spoteczni (do ktorych sig zaliczam), dgzqc do zrozumienia przyczyny niezwy-
ktych zachowan, wolg unikaé¢ dokonywania atrybucji wewnetrznych. Preferujq rozpoczynanie
swoich poszukiwan od zadania pytania ,,Jak?”: ,,Jakie warunki mogty przyczynic si¢ do danych
reakcji?”, ,,Jakie okolicznosci mogly mie¢ wplyw na dane zachowanie?”, ,, Jak wyglgdata sytua-
cja z perspektywy osob w niej dziatajqcych?”. Psychologowie spoleczni pytajq: ,, Do jakiego stop-
nia dziatania jednostki mogq wynikac z czynnikow zewnetrznych w stosunku do osoby dziatajgcej,
ze zmiennych sytuacyjnych oraz procesow srodowiskowych specyficznych dla danej sytuacji”.

Podejscie dyspozycyjne ma sie tak do sytuacyjnego, jak medyczny model zdrowia do modelu
zdrowia publicznego. Medyczny model kaze poszukiwaé zZrodia choroby, dolegliwosci lub nie-
sprawnosci wewngqtrz osoby niq dotknietej. Odwrotnie twierdzq badacze zdrowia publicznego, kto-
rzy zaktadajq, ze nosiciele chorob wywodzq sie ze srodowiska stwarzajgcego warunki sprzyjajgce
rozprzestrzenianiu choroby. Czasami osoba chora stanowi produkt koricowy patologii srodowi-
skowej, ktora, jezeli nie zostanie powstrzymana, bedzie przenosi¢ si¢ na innych, niezaleznie od
prob poprawy zdrowia jednostki.

Zjawisko opisane w eksperymencie stanfordzkim Zimbardo nazywa efektem Lucyfera. W
ostatnich czasach spotkaliSmy si¢ z nim w zwigzku z kryzysem finansowym przetomu lat 2008 1
2009. Jednym z gtoéwnych zrodet tego kryzysu byto wprowadzenie przez niektore banki na rynek
finansowy bezwarto$ciowych produktéw, np. kredytéw hipotecznych, o ktorych byto wiadomo,
ze nie zostang splacone. Te produkty sprzedawano niczego niepodejrzewajacym klientom, wérdd
ktorych byty tez wielkie instytucje zaufania publicznego, takie jak fundusze powiernicze i emery-
talne. O tym, ze bankowcy wiedzieli o swojej nieuczciwosci, $wiadczy ujawniona pozniej kore-
spondencja (e-maile), ktorg prowadzili mi¢dzy sobg, naigrawajac si¢ z naiwnych klientoéw. Zacho-
wywali si¢ wiec podobnie jak straznicy z wigzienia w Abu Ghraib, ktorzy tworzyli fotograficzng
dokumentacj¢ swoich przestepstw.

W rzeczywisto$ci Zrodet obu zjawisk nalezy poszukiwaé w systemie. Zarowno w wi¢zieniach,
jak 1 w bankach postawiono na skuteczno$¢ w krotkiej perspektywie (wigzien musi si¢ podporzad-
kowa¢ dyscyplinie, a klient banku musi kupi¢ oferowany mu produkt), przymykajac oko na droge
osiggania tej skutecznosci. Jednoczesnie skutecznos¢ byta wysoko premiowana, a brak skutecz-
nosci — karany. Oba $srodowiska wytworzyly wigc wigc mechanizmy spolecznego uzgadniania
usprawiedliwien, o ktorych pisze Marek Kosewski (rozdziat 7.6).

Czy to oznacza, ze straznicy i bankowcy zachowywali si¢ poza pracg roOwnie nieuczciwie?
Ogromna wigkszos$¢ z nich z pewnoscig nie, co potwierdzaja liczne badania. Nie torturowali swo-
ich dzieci, nie kradli, nie usitowali sprzeda¢ sasiadowi zepsutej kosiarki do trawy. Byli ludzmi ,,na
co dzien” uczciwymi. Swoim dzieciom przekazywali powszechnie uznawane normy uczciwosci.

71 Philip Zimbardo byt ekspertem obrony w procesie straznikéw z Abu Ghraib.
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Oburzali si¢ na oszustow 1 ludzi okrutnych. A gdy przyszto do rozliczenia, gdy pekta zmowa mil-
czenia, ukarano jedynie ich, a nie architektoéw systemu, w ktérym przyszto im dziataé.

Niecni bankowcy

Pod tym tytutem w ,Gazecie Wyborczej” z 9 kwietnia 2009 r. czytamy: Co siédmy pracownik banku (...)
zostat ukarany za nacigganie wynikow sprzedazy w nieetyczny sposob. — Wciskanie klientom kart kre-
dytowych, funduszy i kredytéw to rynkowy standard wymuszany naciskami przetozonych — méwig pra-
cownicy wielu bankéw. (...) Premie miesieczne i roczne stracito az 650 z 4 tys. pracownikéw (...). Takze
ci, ktérzy tolerowali famanie zasad.

Jeden z bytych szeféw placowki kolejnego banku z irytacjg wspomina szkolenie, jak ,przywigzac”
klienta. — Nie dajcie klientowi uciec, gdy wzigt juz pierwszg pozyczke. Proponujcie mu kolejng, do tego
karte kredytowg, kredyt w koncie. Jak bedzie sptacat juz kilka kredytoéw, doktadnie monitorujcie sptate
rat. Gdy tylko bedg opdznienia, proponujcie kredyt konsolidacyjny. Klient, ktéry go wezmie, jest wasz!
Nie uwolni sie od banku przez diugie lata — relacjonuje szkoleniowe instrukcje.

Pracownik innego banku opisuje, jak uczono pracownikow sprzedazy krzyzowej: — Kazdemu klien-
towi mielismy wciska¢ konto oszczednosciowe, ubezpieczenie, informacje SMS-owe. Taki zestaw kosz-
towat okoto 10 zt miesiecznie, ale o tym mieliSmy nie mowic. Jezeli ktos przyszedtby z pretensjami, to
mieliSmy oddac¢ pienigdze. Ale wiadomo: na dwustu klientéw dwéch sie zorientuje, a pozostali bedg te
10 zt co miesigc ptacié.

8.10 Wspolzawodnictwo

Wigkszo$¢ z nas uczono od dziecka, ze wspdtzawodnictwo buduje. Oczywiscie ,,szlachetne wspot-
zawodnictwo”. Ta nauka zaczyna si¢ juz w przedszkolu. Kto pierwszy skonczy mleczng zupke,
kto namaluje najtadniejszy obrazek, kto zbierze najwigcej makulatury, kto ma najtadniejsza su-
kienkg. Potem szkota i znowu — Kto jest najlepszym uczniem, ktora klasa najlepsza, ktora szkota
zwyciezyta w konkursie... I tak do pdznej starosci.

Lubimy by¢ pierwsi, najlepsi — niestety, lubimy tez mie¢ poczucie, Ze inni sg od nas gorsi. Jest
taki smutny zart, opowiadany jako rdzennie polski, ale przeciez aktualny na calym $wiecie. Pan
Bog zwraca si¢ do cztowieka: ,,Uczynie dla ciebie, co zechcesz, ale pod warunkiem, ze dla twojego
sasiada zrobi¢ dwa razy tyle. Czego by$ pragnat?”. Cziowiek po glebokim namysle: ,,Pozbaw
mnie, Panie Boze, jednego oka”.

Zwyczaj ubiegania si¢ o palmg pierwszenstwa jest w nas zakorzeniony od pokolen72. Przenik-
nal tez do zarzadzania zespotami ludzkimi w przedsigbiorstwach, szkotach, wojsku, organizacjach
spotecznych, w polityce. Wszyscy bez przerwy §cigamy si¢ w jakich§ zawodach — niestety, jakze
czesto kierujac si¢ zasada: ,,Niech ja strace, byle on nie zyskal”.

Opowiadal mi kiedys zaprzyjazniony przedsi¢biorca, ktéremu lezy na sercu tworzenie harmonii
1 atmosfery wspolpracy w swojej firmie, ze zaproponowal zrownanie wynagrodzen cztonkow za-
rzadu. Wszyscy otrzymaliby niewielkg podwyzke, ale oczywiscie wigkszg ci, ktorzy dotychczas
zarabiali mniej. Po regulacji wszyscy zarabialiby tyle samo. Ta propozycja spotkata si¢ ze sprze-
ciwem tych osob, ktére zarabiaty wiecej. Przeciez wiadomo, ze kto zarabia mniej, jest gorszy, a
kto zarabia wigcej — lepszy. Roznica w wynagrodzeniach jest dla ,,lepszego” zrodtem satysfakcji,
z ktorej nie chee zrezygnowac. Woli zrezygnowac z podwyzki.

Jezeli dziwimy si¢ temu przykfadowi, to rozejrzyjmy si¢ wokot siebie. Przeciez obowiazuje
zasada, ze abym ja czut si¢ lepiej, kto$ musi czu¢ si¢ gorzej. Zeby ktos wygrat, ktos musi przegrac.
W psychologii to zjawisko nazywa si¢ relacyjnym zaspokajaniem potrzeby ambicji.

2 Gdy moéwie ,nas”, mam na mysli ludzi wychowanych w europejskiej tradycji olimpiad greckich. W kra-
jach, po ktérych swojg dtugg wedréwke odbywat Konfucjusz, dominuje raczej dgzenie do postepu niz
walka o palme pierwszenstwa.
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Konkurs dla sprzedawcow

Firma X ma sie¢ punktéw sprzedazy w catym kraju. Dyrektor handlowy tej firmy, ktérego wynagrodzenie
zalezy oczywiscie od poziomu sprzedazy w catej sieci, postanowit zmobilizowa¢ swoich sprzedawcéw do
lepszego dziatania. Ogtosit zatem konkurs ,Kto sprzeda wiecej”. Dla zwyciezcoéw przewidziano duzg pule
nagrod.

Pierwszym rezultatem konkursu byto pogorszenie wspotpracy pomiedzy sprzedawcami. Nikt nie be-
dzie pomagat konkurentowi. Gdy do mnie przyjdzie klient po towar, ktérego akurat nie mam w magazynie,
nie wysle go do kolegi, bo to obnizytoby moje szanse na zwyciestwo. Nie podziele sie tez z kolegg spo-
strzezeniami co do oczekiwan klientéw, nie przekaze wiedzy mtodszym sprzedawcom.

Drugim rezultatem byta dominacja celu ,sprzedac¢ jak najwiecej przed zakonczeniem konkursu”. To
hasto przestonito sprzedawcom podstawowe zadanie kazdej firmy, jakim jest budowanie zaufania i lojal-
nosci klienta. Klient byt wiec agresywnie namawiany na jak najwiekszy zakup, a kto nie robit wrazenia, ze
sta¢ go na to, byt lekcewazony. Szkoda na takiego czasu.

Oczywiscie szanse na wygrang w konkursie ma zwykle tylko kilku sprzedawcéw, w dodatku naj-
czesdciej z gory wiadomo, ktorzy to sa. Pozostali tracag wiec wszelki zapat do dziatania. Jest to
trzeci negatywny skutek wspoétzawodnictwa, ktory — poza zahamowaniem dziatan pozytywnych
— wywoluje tez poczucie niesprawiedliwosci wérdd przegranych. Moze tez nies$¢, co jeszcze bar-
dziej niszczace, poczucie kleski. Poczucie, ze jest si¢ gorszym. To demobilizuje nie tylko na czas
konkursu, ale nierzadko na cale zycie.

Czesto przytaczanym przyktadem ,,szlachetnego wspotzawodnictwa” jest sport. Oczywiscie
sport wyczynowy, bo w rekreacyjnym nie ma wspotzawodnictwa. Ale sport wyczynowy to podziat
na ,lepszych” i ,,gorszych” oraz zasada, ze aby kto§ wygrat, kto$ (reszta) musi przegra¢! Sport
wyczynowy od lat dryfuje wigc w kierunku stanowiacym zaprzeczenie tego, czym miat by¢. Do-
ping, afery korupcyjne — coraz ostrzejsza kontrola i coraz wigksze naduzycia. Sytuacja bez wyj-
Scia, bo bedaca konsekwencja strukturalnej przyczyny lezacej u podstaw idei sportu wyczyno-
wego: liczy si¢ zwycigzca, a zwycigzca moze by¢ tylko jeden. Tymczasem sport rekreacyjny, ten
bez zawodow i rankingdw, pozostaje nietkniety. Tam nikt nie potrzebuje dopingu i nikt nie stara
si¢ nikogo skorumpowac. Nagroda za uprawianie sportu jest sama przyjemnos¢ jego uprawiania,
a takze wzrost sil, lepsza kondycja fizyczna i psychiczna, lepsze zdrowie.

Sport rekreacyjny a wyczynowy

Gdy podczas jednego z moich wyktadéw moéwitem o réznicy miedzy sportem rekreacyjnym a wyczyno-
wym, spotkatem sie z uwagag, ze jednak w sporcie wyczynowym wyniki sportowe sg znacznie lepsze niz
w rekreacyjnym. Czy wiec nie jest tak, ze nagrody motywujg pozytywnie?

Aby odpowiedzie¢ na to pytanie, nalezy potraktowa¢ kazdy z wymienionych rodzajéow sportu jako
firme i zastanowi¢ sie, jakie te firmy tworzg produkty.

Firma ,sport wyczynowy” nie ,produkuje” wynikéw sportowych, tylko widowiska. Klient kupujgcy
bilet na widowisko chce mie¢ przekonanie, ze zobaczy gre fair, a nie mecze ustawione czy tez oparte
na farmakologicznym dopingu. Niestety, czesto bywa oszukiwany. Afery korupcyjne i dopingi psujg pro-
dukt, ktérym jest widowisko. O tym klient (widz) dowiaduje sie zwykle po fakcie i oczywiscie nie moze
oczekiwac zwrotu kosztu biletéw. Firma ,sport wyczynowy” czesto dostarcza bardzo zty produkt i na
dodatek nie poczuwa sie do obowigzku rekompensaty wobec klienta.

W firmie ,sport rekreacyjny” produktami sg: rado$¢ z uprawianego sportu, odprezenie psychiczne,
lepsze zdrowie, lepsza kondycja, a wiec rowniez nie czasy, metry i liczby wygranych meczéw. Ta firma
na ogét dostarcza produkt, ktéry daje klientowi satysfakcje, czyli dobry.

Wspotczesna wiedza o zarzadzaniu bardzo silnie eksponuje teze, ze podstawg sukcesu kazdego
zespolu, w tym kazdej jednostki bedacej cztonkiem zespotu, jest wspodtpraca. Wiadomo tez, ze
wspotzawodnictwo nie stymuluje wspotpracy, ale ja niszczy. Wspotczesny psycholog amerykan-
ski Alfie Kohn poswigcil temu zagadnieniu cata ksigzke [48]. Niestety, z wielkim trudem przy-
chodzi wdrazanie idei wspoOlpracy we wspotzawodniczacej spoteczno$ei. Jest to bez watpienia
jedno z najtrudniejszych wyzwan kazdego menedzera. Wymaga przezwycig¢zenia wielu psychicz-
nych barier — zar6wno wiasnych, jak i swoich podopiecznych.



Andrzej Blikle, Doktryna jakosci (wydanie Il turkusowe) — rzecz o turkusowej samoorganizacji (16 wrzesnia 2016) 193

Stysze niekiedy argument: ,,Moi pracownicy lubig wspolzawodnictwo, bo wtedy co$ si¢
dzieje”. To prawda. W firmie, w ktorej panuje rutyna, a praca jest monotonna i nie dostarcza po-
zytywnych wyzwan, wspotzawodnictwo ubarwia codzienng monotoni¢. Stad jednak wcale nie wy-
nika, ze podnosi ono skutecznos$¢ dziatania zespotu. Przeciez nie wszystko, co bywa lubiane, przy-
nosi pozytek. Przyktadow wokot nas jest az nadto: papierosy, obzarstwo i opilstwo, narkotyki,
godziny spedzane przed telewizorem. Jezeli jednak pracownicy firmy w tak desperacki sposob
poszukuja podniet, ktore uczynig ich prace odrobine ciekawsza, to trzeba si¢ nad tym gleboko
zastanowic.

Oczywiscie rownolegle do usuwania barier wspolpracy nalezy tez budowac zrodta 1 umiejetno-
$ci jej wdrazania. Treningi asertywnosci i komunikacji, pozytywne myslenie, techniki prowadze-
nia prac zespotowych, eliminacja czynnikow wywotujacych strach, techniki obiegu informac;ji.
Jakze odlegte sg te pojecia od premii, prowizji i przodownikdw pracy. Bo tez we wspotczesnej
praktyce zarzadzania dokonuje si¢ rewolucja, ktora zmienia oblicze $wiata. | zmieni je szybciej,
niz nam si¢ wydaje. A jak to zwykle bywa w takich przypadkach, kto na czas nie wsiadzie do
odjezdzajacego pociagu, ten w ogole nie dojedzie do celu.

Na koniec ostatnia uwaga o wspolzawodnictwie. Jak to mozliwe, ze wspotzawodnictwo jest
zte, a konkurencja rynkowa firm jest dobra? Wyjasnienie tego pozornego paradoksu jest proste.
Konkurencja jest dobra dla rynku, dla klientow, ale dla firm jest oczywiscie zta. Gdyby firmom
wolno byto wspotpracowac przy opanowywaniu rynku, np. przez zawigzanie zmowy cenowej, to
zarabiatlyby wiecej. My, klienci, takiej skutecznosci jednak nie chcemy, dlatego w panstwie prawa
obowigzuje zasada konkurencji rynkowe;j.

Ale wspotpraca firm moze tez by¢ pozyteczna dla klienta. Jest na to wiele przyktadéw. Jednym
z nich moze by¢ wspotpraca pomi¢dzy firmami: Peugeot, Citroén i Toyota nad produkcja matego
samochodu w celu obnizenia kosztoéw wytwarzania, a co za tym idzie — ceny auta dla klientow
koncowych.

Zreszta argument, ze konkurencja jest dobra, bo chroni nas przed nieuczciwoscig firm, upada,
gdy mamy do czynienia z formami, dla ktorych gtownym celem jest nie maksymalizacja zyskow,
ale tworzenie pozytkow dla wszystkich swoich interesariuszy. A takie sg wtasnie firmy turkusowe.

8.11 Podsumowanie modelu przemocy

8.11.1 Samosprawdzajgca sie przepowiednia
Jak si¢ przekonaliSmy, model przemocy charakteryzuja nastgpujace zjawiska:

1. Pracownicy dzialajg z motywacji zewngtrznej, a ich przetozeni odwotuja sie gtownie lub
wrecz jedynie do tej motywacji.

2. Oznacza to, ze przetozeni postuguja si¢ kijem i marchewka jako podstawowymi narzg-
dziami ,,motywowania” swoich podwtadnych do pracy.

3. Marchewkij ksztattuje oczekiwane zachowania, ale jednocze$nie buduje i utrwala postawy
przeciwdziatajgce tym zachowaniom. Gdy marchewkij zniknie lub tez gdy osiggnie swoj
kres eskalacji, postawa spowoduje zachowania sprzeczne z oczekiwanymi.

4. Pomiedzy przelozonymi a podwladnymi wyrasta coraz wigkszy mur milczenia, nieufnosci,
a czgsto tez wrogos$ci. Przetozeni nie dowiaduja si¢ od swoich podwladnych o tym, co
czyni prac¢ tych ostatnich ucigzliwg, a przez to mato skuteczng. Nie dowiadujg sie, jak
mogliby zwigkszy¢ jako$¢ 1 wydajnos¢ pracy zespotu. Nie dowiadujg si¢, jakie sami po-
peiniaja bledy.
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5. Miejsce motywacji godnos$ciowej zajmuje motywacja odwotujgca si¢ przede wszystkim do
korzysci, a to niezmiennie prowadzi do syndromu optymalizowania przez pracownika in-
teresu wlasnego, bez ogladania si¢ na interes firmy, czyli do syndromu zagrywki (rozdziat
8.3).

6. Nieprzyjazne zachowania firmy w stosunku do pracownikéw dostarczajg argumentow do
spotecznego uzgadniania usprawiedliwien i w konsekwencji anomii pracowniczej (roz-
dziat 7.6).

7. W reakcji na marchewkij i wynikajacy stad brak porozumienia z przetozonymi podwtadni
zaczynaja manipulowa¢ marchewkijem dla osiggni¢cia swoich indywidualnych celéow, co
najczesciej dokonuje si¢ z naruszeniem interesu firmy.

W ten oto sposédb zatozenie, ze ludzie sg leniwi i nieuczciwi, staje si¢ samosprawdzajgcg si¢ prze-
powiednig. Trzeba tez wiedzie¢, ze:

Ludzie pozbawieni mozliwosci zaspokajania swoich potrzeb godnosciowych
reagujq jedynie na kij i marchewke.

I w tym wlasnie tkwi przyczyna niezwyktej — cho¢ dalece niepraktycznej — popularnosci tej
metody.

8.11.2 Gry wojenne

Niektorzy stuchacze i czytelnicy zadaja mi pytanie, w jaki sposob twierdzenie, ze ludzie s z na-
tury pracowici 1 uczciwi, ma si¢ do tych wszystkich przyktadow wykorzystywania marchewkija
przez pracownikéw przeciwko ich szefom lub firmom. Przeciez nie sposob nazwac¢ takich dziatan
uczciwymi, skoro sg sprzeczne z interesem firmy.

Rzeczywiscie, z takich dzialan pracownicy nie bardzo moga by¢ dumni, radza wigc sobie z tym
problemem za pomoca uzgodnien spotecznych, o ktorych byla mowa w rozdziale 7.6. W przy-
padku gry o premig jest to stosunkowo tatwe, gdyz wszystkie opisane dzialania stanowig strategie
w grze wymyslonej 1 narzuconej nie przez nich, ale przez firm¢. A dla kazdej ze stron ta gra to gra
o0 przetrwanie — firmy na rynku, a pracownika w firmie. W tej grze nie ma miejsca na zaufanie
po zadnej ze stron. Zreszta wzi¢ta si¢ ona wilasnie z braku zaufania do pracownika ze strony firmy.

Obecnos¢ marchewkija manifestuje stosunek do pracownikow, ktéry trudno nazwac przyja-
znym 1 pelnym zaufania. A kto nie okazuje nam zaufania, nie moze tez na nie liczy¢. Kto nas
dyscyplinuje marchewkijem, nie moze liczy¢, ze my bedziemy dbali o jego interes. Skoro nas nie
traktuje si¢ z szacunkiem, to my czujemy si¢ zwolnieni od lojalno$ci wobec takiej osoby lub in-
stytucji. Dysonans godno$ciowy (rozdziat 7.6) znajduje usprawiedliwienie w dziataniu firmy, co
prosta drogg prowadzi do anomii pracowniczej. Przeciez my, pracownicy, musimy si¢ bronic.
Skoro oni tak, to my nie mozemy inacze;j.

Obecnos¢ gry wojennej jest immanentng konsekwencjq
rezygnacji z zaufania i partnerstwa na rzecz przemocy.

Skoro nie ufamy ludziom, to musimy ich nieustannie kontrolowa¢. Skoro musimy ich kontrolo-
wacé, to musimy ustali¢ Sciste regulty postepowania dla kontrolowanych i1 kontrolujacych. Te reguty
muszg by¢ nie tylko $ciste, ale tez proste, by dawaly si¢ tatwo zastosowaé. Miejsce celu gtownego
zajmuje cel mierzalny, ktory wyznacza warunki wyplaty (rozdziat 8.3). No i mamy MBO w czystej
postaci.
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| wojna trwa. Wojna pomi¢dzy pracownikiem a firmg. Jej bardzo czestg formg jest okradanie
firmy przez pracownikow. Oto kilka medialnych informacji w tej sprawie:

,,Gazeta Prawna” z 2 listopada 2009 r.

(...) Jak Polska dtuga i szeroka pracownicy okradajg swoje firmy, a kryzys gospodarczy jeszcze
zwiekszyt liczbe takich przestepstw. Wedlug przygotowywanego przez firme konsultingowq Euler
Hermes raportu do strat przyznaje si¢ az 92 proc. ankietowanych przedsiebiorcow. Tymczasem w
podobnym badaniu przeprowadzonym jesieniq ubiegtego roku poszkodowana byta zaledwie po-
towa firm.

Poszukiwanie winnego

— Pracownicy okradajgcy firme to ogromny i wstydliwy problem — opowiada szef kadr w
Jjednej z najwigkszych polskich firm doradczych, ktory nie zgodzil sie podac¢ swojego nazwiska. —
Ostatnio musielismy o 1500 ztotych zmniejszy¢ pensje kilku naszych kierowcow. Ci w ramach ze-
msty zaczeli odlewac benzyne z firmowych aut. Sprawa oczywiscie sie¢ wydata i pozegnalismy sie
z tymi pracownikami. Nie zglosilismy sprawy na policje tylko dlatego, ze zaszkodzitoby to wize-
runkowi naszej firmy. Bo przeciez to my zatrudnilismy na tyle zlych pracownikow, ze wpadli na
pomyst oszustwa — mowi.

Kradzieze w polskich przedsigbiorstwach to codziennos¢, cho¢ trudna do odkrycia. Kierownicy
w jednej z firm papierniczych spostrzegli, ze dzieje si¢ cos ztego, dopiero po kolejnym przegranym
przetargu. Co ciekawe, konkursy przegrywali zawsze z tym samym konkurentem. Zas roznica w
cenie, ktorg proponowano klientowi, byta zawsze niewielka. Kierownictwo firmy zaczeto podej-
rzewacé, ze konkurencja musi mie¢ w ich firmie kreta, ktory przekazuje ceny ofert przetargowych.
Wynajeli wigc informatykow sledczych, by wytropic¢ nielojalnego pracownika. Udato si¢ to dzigki
fragmentom stron internetowych, jakie pozostaty na dysku twardym komputera jednego z pracow-
nikow. — Dzialal bardzo sprytnie. Byt zapalonym graczem gry sieciowej Ogame. Ale 7 pozoru
niewinne kontakty z innymi graczami stuzyly mu do przekazywania waznych dla firmy danych —
opowiada Zbigniew Engiel z Mediarecovery, firmy zajmujqcej sie informatykq Sledczq. On sam
pamieta tez przypadek, gdy w jednej z firm ktos wykradt calq baze klientow i przekazat jq konku-
rencji. Przeczesujqc komputery, informatycy zorientowali sie, ze baza danych zostata zgrana na
CD. Udato im sie tez ustalic, z czyjego komputera. Pracownika zwolniono. — Takich przypadkow
jest coraz wigcej, a kradziez przestala si¢ juz kojarzy¢ z wynoszeniem sprzetu. Ale najgorzej jest,
gdy dochodzi do kradziezy wiedzy czy poufnych danych. Wtedy straty mogq is¢ w miliony — mowi
Bartosz Pikuta, kierownik biura ubezpieczen ryzyka sprzeniewierzen z Euler Hermes.

,,Gazeta Prawna” z 14 pazdziernika 2010 r.

90 proc. polskich firm przyznaje, zZe ztapato swoich pracownikow na kradziezy, oszustwie albo
zalatwianiu prywatnych spraw w godzinach pracy — wynika z raportu firmy Euler Hermes. Naj-
czestszym naduzyciem polskich pracownikow jest kradziez.

45 proc. naszych przedsiebiorcow w ciggu ostatnich dwoch lat ztapata takiego zlodzieja na
gorqgcym uczynku. Kradng zarowno szeregowi pracownicy supermarketow, jak i bankowcy. Choé
w porownaniu do innych krajow u nas rzadziej dochodzi do wielomilionowych kradziezy z udzia-
tem biatych kotnierzykow.

Jednak juz przyktadow drobnych przestepstw jest wiecej. W zeszlym miesigcu policjanci z ko-
mendy powiatowej w Swidnicy zatrzymali ekspedientke supermarketu, ktéra przez kilka dni, wy-
chodzqc ze sklepu do domu, pakowata do torby artykuty spozywcze, kosmetyki i alkohol. Wyniosta
towar wart 3 tys. zt. W tym samym czasie w Szczecinie przed sqdem stangt administrator banko-
matow w PKO BP. W ciggu roku ukradf ponad 470 tys. zi.
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Kradziez to nie jedyne przewinienie polskich pracownikow. W co szostej firmie dochodzi do
przypadkow oszustwa, a co dziesiqty szef musi sobie radzi¢ z naduzyciami falszerzy, oszustow
komputerowych lub ztodziei danych osobowych. Firmy rzadko informujq o tego rodzaju przestep-
stwach. Zdarza sie, ze upubliczniajg jedynie zdarzenia zwigzane z kradziezq towarow. Zatajajg
zas straty finansowe, ktore moglyby wywotac niepokoj wsrod akcjonariuszy.

Nagminne sq uchybienia, ktorych kodeks karny nie uwzglednia. Pracownicy notorycznie spoz-
niajq sie do pracy, korzystajq ze stuzbowego telefonu, faksu czy papieru w celach prywatnych lub
dorabiajq do pensji w godzinach pracy. Rzadziej zdarzajq sie przypadki picia alkoholu w pracy
albo ucieczek na lewe zwolnienia lekarskie. Eksperci wobec takich radzg stosowac zasade zero
tolerancji. — Przymykanie oka na niewielkie sprawy to pierwszy krok do bardziej powaznych ubyt-
kéw — ostrzega Jakub Bojanowski z firmy Deloitte.

Opisane sytuacje to klasyczne przypadki anomii pracowniczej. Niestety, ogromna wigkszos¢
firm nie wie, jak radzi¢ sobie z tym problemem. W odpowiedzi na zjawisko begdace reakcja na
przemoc potrafi jedynie eskalowac¢ te ostatnia.

Radio TOK FM z 6 pazdziernika 2010 r.

W serwisie informacyjnym, w ktorym donoszono, ze w Polsce notujemy ostatnio masowe zjawisko
okradania firm przez pracownikow, wystqpit ekspert specjalizujqcy si¢ w doradzaniu, jak firmy
powinny rozwigzywac ten problem. Wymienit on cztery najwazniejsze sposoby:

1. Firmy ochroniarskie pilnujqce i sprawdzajgce pracownikow.
2. Telewizja przemystowa podglgdajgca pracownikow.

3. Programy sledzqce dziatania uzytkownika komputera (ochrona przed kradziezq da-

nych).
4. Donosicielstwo pracownicze.

Ten ostatni sposob ocenit jako szczegolnie godny polecenia, ze wzgledu na jego wysokq skutecz-
nos¢ i niski koszt. Stwierdzit tez, ze okoto 60% firm ucieka si¢ wiasnie do tego sposobu.

W tym kontek$cie warto tez zacytowaé Meredith Belbin [6] str.65 - 68:

Z dlugookresowych badan prowadzonych w Stanach Zjednoczonych przez Harvard Business
School (patrz ,, The Economist”, 7 sierpnia 1999) wyftania si¢ obraz odmienny, ale — nota bene
— zgodny z obserwacjami, ktore udato si¢ poczyni¢ w Wielkiej Brytanii. Tam, gdzie menedzerowie
nagradzani byli opcjami terminowymi kupna akcji firm, w ktorych pracowali, dos¢ powszechnie
odnotowywano W dfuzszym czasie spadek rentownosci w porownaniu z firmami niestosujgcymi
takiego systemu wynagradzania. Zjawisko to ttumaczy sie tym, Ze wyzsza kadra zarzgdzajgca, na
0gol zblizajgca sie do emerytury, dysponuje wieloma praktycznymi srodkami do manipulowania
wynikami firmy w taki sposob, by wykazywata ona imponujgce krotkoterminowe zyski. Sprzedaz
srodkow trwatych, redukcja lub przewartosciowanie zapasow, zmniejszanie naktadow na badanie
i rozwoj stanowig dobrze znane srodki do tego celu. Nastepujgca potem zyskowna sprzedaz naby-
tych po atrakcyjnych cenach akcji umozliwia im zainwestowanie uzyskanych w ten sposob srodkow
w bezpieczniejsze papiery, na przyktad annuitety funduszy emerytalnych. Sposob nagradzania,
ktory miat by¢ silnym motywatorem, przynosi po diuzszym czasie rezultaty odwrotne do zamierzo-
nych. Stosowanie takiej formuty moze mie¢ dla firmy katastrofalne skutki.

(...) Powigzanie ptacy z wynikami jest coraz powszechniej stosowane zarowno w odniesieniu
do Sredniej, jak i wyzszej kadry menedzerskiej. (...) Za kryterium oceny przyjmuje sie najczesciej
Jjakis tatwo mierzalny element wynikow finansowych, jednak i to moze prowadzi¢ na manowce. Za
przyktad niech postuzy program nagradzania kierownikow w jednym z duzych bankow, ktorym
powiqgzano ich wynagrodzenia z liczbg powigzanych transakcji. Poniewaz jednq z podstawowych
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transakcji sq kredyty, gwattownemu wzrostowi ich liczby, jaki nastgpit po przyjeciu nowego sys-
temu, towarzyszyt rownie gwattowny wzrost dtugow niesptacalnych.

(...) Zjawiskiem pokrewnym z powigzaniem indywidualnej placy z efektywnosciq jest uzaleznie-
nie budzetu organizacji sektora publicznego od osigganych przez nie wynikow. Za przyktad niech
postuzy brytyjska stuzba zdrowia. Kolejne rzqdy Wielkiej Brytanii probowaly manipulowac jej
wynikami przez zmniejszanie lub zwigkszanie jej budzetu. Jedno z wybranych kryteriow uwzgled-
niato liczbe pacjentow poddawanych hospitalizacji i koszt ich leczenia (biorgc pod uwage stan-
dardowy koszt wykorzystanego szpitalnego tozka). Zarzqdzajgcy stuzbg zdrowia szybko doniesli o
spektakularnej poprawie efektywnosci: odnotowano wzrost liczby hospitalizowanych pacjentow
przy jednoczesnym skroceniu czasu indywidualnego pobytu w szpitalu. Po blizszym zbadaniu oka-
zato si¢ jednak, ze pacjenci, ktorzy byli wypisywani ze szpitala, po jakims czasie do niego wracali,
gdyz zbyt szybko wypuszczano ich do domow. W statystykach ich powrot liczony byt jako osobna
hospitalizacja, zupetnie jakby dotyczyto to nowych chorych.

Innym wartym odnotowania przyktadem jest oczekiwanie pacjenta na hospitalizacje. (...) Nie-
ktore szpitale stworzyly stanowisko pielegniarki-recepcjonistki. Zatrudniona na tym stanowisku
osoba spotykata si¢ z oczekujgcym pacjentem i odbywata z nim sympatyczng, a zarazem relaksu-
Jjacg rozmowe, ktora jednak w Zaden sposob nie przyblizata go do momentu rozpoczecia rzeczywi-
stego leczenia. Celem tego zabiegu bylo skrocenie oficjalnie odnotowanego czasu oczekiwania,
dzigki czemu szpital zdobywat dodatkowe punkty.

(...) Szkoly, ktore mogq pochwali¢ si¢ dobrymi wynikami egzaminéow odzwierciedlonymi do-
brymi stopniami, otrzymujq dodatkowe fundusze. Naturalnym skutkiem tego mechanizmu jest znie-
checanie uczniow do wybierania egzaminow, o ktorych wiadomo, Ze z reguly obnizajg srednig.
Innym nastepstwem stato si¢ ograniczanie liczby przedmiotow egzaminacyjnych wynikajqce z za-
lozenia, Ze rozszerzenie zainteresowan w nieunikniony sposob prowadzi do obnizenia Sredniej.

(...) Indywidualna skutecznos¢ pracy nauczycieli jest obecnie oceniana na podstawie stopni
uzyskiwanych na egzaminach przez uczniow. Wyrywkowe kontrole wizytatorow ujawnity, zZe jed-
nym ze skutkow tego systemu bywa wczesniejsze otwieranie przez niektorych nauczycieli testow
egzaminacyjnych i zapoznawanie z nimi uczniow.

Wojna pomigdzy pracownikami a firma to wojna partyzancka, polegajaca na atakach z ukrycia,
stalym n¢kaniu wroga, drobnych potyczkach. To wojna, ktorg wygrac jest jeszcze trudniej niz
wojne partyzancka, bo partyzantow mozna w ostatecznos$ci fizycznie zlikwidowaé, a pracowni-
koéw nie. Mozna, rzecz jasna, zarzadzi¢ masowe zwolnienia skutecznych graczy, ale nastgpni za-
pewne wejda w buty poprzednikéw. Bo problem lezy nie w pracownikach, ale w firmie. To ja
trzeba leczy¢, 1 to nie objawowo, ale systemowo. Konieczna jest daleko idgca zmiana myslenia
najpierw w najwyzszym kierownictwie, pozniej w kierownictwie $redniego i nizszego szczebla,
wreszcie na poziomie pracownikow szeregowych. Potrzebna jest wola zmiany po stronie firmy
wsparta terapig grupowa prowadzong przez doswiadczonych treneréw z psychologicznym przy-
gotowaniem. Niestety, to musi potrwac i to bedzie kosztowa¢. Ale innej drogi nie ma.

8.11.3 Kto z kim prowadzi gre¢ wojenng

Pozornie mogtoby si¢ wydawac, ze gre wojenng prowadza nieuczciwi pracownicy z uczciwymi
(cho¢ moze niezbyt rozgarnigtymi) szefami. Petni pozytywnych intencji szefowie instalujg mar-
chewkij, a nieuczciwi pracownicy ich ,,ogrywaja”. Moze by¢ i tak, ale bywa tez inaczej. Przyj-
rzyjmy si¢ opisanemu w rozdziale 8.13.2 przyktadowi brytyjskich szpitali i pomys$lmy o nastepu-
jacym scenariuszu ([6]):

Opozycja wspierana przez media krytykuje (i stusznie!) rzad, ze na operacje stawu biodrowego
1 wiele innych zabiegéw pacjenci muszg czeka¢ wiele miesigcy. Partia rzagdzaca, wobec zblizaja-
cych si¢ wybordw, postanawia zaradzi¢ tej sytuacji, i to szybko. Oczywiscie jedyne, co jej przy-
chodzi do glowy, to pokaza¢ szpitalom marchewke. Skoro ma by¢ szybciej, to za to ,,szybciej”
trzeba zaptaci¢. Ich rozumowanie jest kalka typowego ,,.komunikatu marchewkowego” (rozdziat
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8.1), ktory w tym przypadku brzmi tak: Lekarze i pielegniarki to ludzie leniwi i nieuczciwi, mo-
gliby leczy¢ szybciej, ale im si¢ nie chce; jak im pokazemy marchewke, to si¢ wezma do roboty.
Zamiast spytac lekarzy, czego potrzebuja, aby leczy¢ szybciej, proponujg marchewke. Takie dzia-
fanie przynosi natychmiastowy efekt medialny: Pod naciskiem opinii publicznej rzad niezwltocznie
podjal dziatania zmierzajace do radykalnego skrocenia czasu leczenia. I dwa miesigce pdzniej juz
wiadomo, ze odniesiono ,,spektakularny sukces”: $redni czas oczekiwania pacjenta na pierwsza
interwencj¢ medyczng skrocono o 76%. Wygrana w wyborach murowana! Czy w ten sposob po-
litycy 1 urzednicy ministerstwa zostali oszukani? Niekoniecznie. Przeciez im nie zalezato na rze-
czywistym skroceniu czasu leczenia, ale na poprawieniu statystyki i zatkaniu gegby tym cholernym
pismakom.

Podobnie moze by¢ z przypadkiem tluczenia wyrobdéw ze szkta drugiego gatunku (rozdziat
8.3). Ta zagrywka hutnikow szkta powoduje, ze nie tylko oni dostajg premig, ale dostaja ja tez ich
kierownicy, a takze zarzad huty. Jezeli huta jest jednym ze stu zaktadow miedzynarodowego hol-
dingu, to na spotkaniu akcjonariuszy bgdzie si¢ mozna pochwali¢, ze inwestycja w polskg hute
szkla byla trafiona. A ze akcjonariuszom nie zalezy na zdrowym rozwoju firmy ani nawet na dy-
widendzie, a jedynie na spekulacji akcjami, to wszyscy sg zadowoleni. Pozornie wigc wygrat —
wygrat. Tylko pdzniej mamy swiatowy kryzys, ktory zaczat si¢ od gry w marchewke najpierw w
Enronie, a pézniej w Lehman Brothers. Gral w nig réwniez amerykanski rzad, ktory realizowat
polityczny program: ,,Kazdy Amerykanin witascicielem wiasnego domu”, a gral w nig tak, ze
udzielal gwarancji bankom sprzedajacym kredyty hipoteczne bardzo wysokiego ryzyka. Te kre-
dyty nie miaty zadnej warto$ci rynkowej, ale mialy — 1 to szybko rosngcg — warto$¢ spekula-
cyjna. Az do pekniecia banki.

Opisane powyzej przyktady ilustrujg zjawisko, ktore nazwe¢ kaskadowaniem gry o premie. Naj-
pierw z géry na dot kaskadowane sg cele: rzad chce zadowoli¢ media (bo przeciez nie pacjentow!),
ministerstwo chce zadowoli¢ rzad, zarzady szpitali chcag zadowoli¢ ministerstwo, a ordynatorzy
oddzialow — swoje zarzady. Ordynatorzy wymyslaja wiec pielegniarke pierwszego kontaktu, co
spelnia oczekiwania wszystkich, poczawszy od zarzadu szpitala, a skonczywszy na rzadzie. To
kaskadowanie nie sigga do pacjenta, ale tez nie musi, bo zanim pacjenci napiszg kolejne listy do
medidw, wybory beda wygrane.

Przeciwko komu graja wigc poganiani marchewkg pracownicy? Bo, jak wida¢, niekoniecznie
przeciwko swoim szefom. W przypadku brytyjskich szpitali graja przeciwko pacjentom, ale w
przypadku huty szkta? Przeciez wszyscy, od pracownikdw poczynajac, a na akcjonariuszach kon-
czac, s3 wygrani. A jednak mamy poczucie, ze co$ nie jest tak, jak by¢ powinno.

Thuczenie produktow drugiej klasy jakosci powoduje, ze firma ma mniejszg zyskownos$¢, niz
miata przed wprowadzeniem premii za jako$¢, bo te produkty jednak dawato si¢ sprzeda¢, cho¢ z
nizszg marzg. W stosunku do warto$ci sprzedazy zuzywa si¢ tez wigcej energii niz poprzednio, co
nie tylko ponownie obniza rentownos$¢, ale tez zwieksza zanieczyszczenie srodowiska. By¢ moze
za to zanieczyszczenie trzeba bedzie zaptaci¢, kupujac od sgsiada prawo do emisji CO2, wigc
zyskowno$¢ znow spadnie. W krotkiej perspektywie nie tracg na tym ani pracownicy wszystkich
szczebli do zarzadu holdingu wiacznie, ani akcjonariusze. W dtugiej moga jednak straci¢ wszyscy,
a dodatkowo jeszcze tacy interesariusze firmy, jak dostawcy, spoteczenstwo i skarb panstwa. Za-
uwazmy tez, ze w powyzszej analizie strata byta liczona roznicg pomigdzy gorszym stanem firmy
dzi$ a lepszym wczoraj. Gdyby jednak zamiast thuc produkty drugiej kategorii, poprawiono proces
produkcyjny, to ,,dzi$” bytoby od ,,wczoraj” nie gorsze, ale lepsze. I to jest ta rzeczywista prze-
grana firmy.

Wojenna gra o premig¢ to wiec gra prowadzona przeciwko firmie, cho¢ niekoniecznie przeciw
kierownictwu firmy. W tej grze wygrang firmy bed¢ rozumiat w sposdob nastgpujacy:
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Wygrana firmy

Doprowadzenie stanu biznesowego firmy do takiego uktadu wartosci, ktory za-
pewnia trwate zaspokajanie interesow wszystkich jej interesariuszy w dajgcej sie
przewidziec przysztosci.

Zdajg¢ sobie sprawe, ze ta definicja moze si¢ spotkac¢ z dwojakiego rodzaju krytyka:

Czytelnicy z wyksztalceniem matematycznym powiedzg, ze jest ona mato precyzyjna. To
prawda. Jest taka, jednakze eksperci od biznesu najczg$ciej potrafig powiedzie¢, ktorg firme¢ cha-
rakteryzuje zdrowy rozwoj, a ktdra chyli si¢ ku upadkowi. Oczywiscie moja definicja nie obejmuje
sytuacji nagtych katastrof, ktorych nie sposob przewidzie¢ lub unikna¢.

Czytelnicy z wyksztatceniem biznesowym (menedzerskim lub inwestorskim) powiedza by¢
moze, ze kryterium wygranej jest mato ambitne. C6z to bowiem za przysztos¢ ,,zaspokajanie in-
teresow”? A gdzie rozwoj 1 spektakularne zyski? Tym czytelnikom odpowiem, ze bardzo szybki
rozwoj nierzadko prowadzi do upadku firmy. Ostatni kryzys gospodarczy dostarczyl takich przy-
ktadow nazbyt wiele. Z drugiej strony, jezeli firma ma trwale zaspokaja¢ oczekiwania swoich in-
teresariuszy, to musi stale pozostawa¢ w dobrej kondycji finansowej, a w tym — osiaggac zysk.

Skoro przyjelismy taka definicj¢ wygranej i takie okreslenie stron, to staje si¢ oczywiste, ze
nasza gra nie jest gra o sumie zerowej’°. Innymi stowy: zarowno wygraé, jak i przegra¢ moga obaj
gracze jednoczesnie. Mamy wigc do czynienia z czterema mozliwymi scenariuszami zakonczenia
gry przedstawionymi na Rys. 8.11-1. Wydaje si¢ jednak, ze w rzeczywistej grze o marchewke
mozliwe sg jedynie trzy sposrod tych czterech scenariuszy.

A. Wygrata (firma) — wygrali (pracownicy). Pracownicy sa w stanie osiagac cele gtéwne, cho¢
zapewne te cele osiggaliby rowniez bez systemow premiowych. Do tej grupy nalezy tez
przypadek premii z zysku realizowanej wedtug paradygmatu miseczki (rozdziat 2).

B. Przegrata — wygrali. Cele glowne sg bardzo trudne lub niemozliwe, ale cele mierzalne po-
zostawiaja dostatecznie duzo swobody, aby osiggac je za pomocg zagrywki. Cele sa wiec
osiggane, choc¢ ostateczny efekt jest dla firmy niekorzystny. Do tej grupy nalezg tez sytua-
cje, w ktorych $ciezki obej$cia wymagaja tamania prawa, jak chocby przez stosowanie kre-
atywnej ksiggowosci lub proste nieuczciwosci, takie jak wstrzymanie wyptat wszystkim
wierzycielom (rozdziat 8.7).

C. Przegrata — przegrali. Stawiane cele sg fizycznie niemozliwe do osiggnigcia lub tez pracow-
nicy wolg si¢ narazi¢ na utrat¢ premii czy nawet pracy, niz postepowac nieuczciwie. Cele
nie sg wiec osiggane, a pracownicy nie otrzymuja premii. Dodatkowym efektem jest po-
stawa pracownikéw, ktorzy wiedzac, ze premia i tak ich ominie, nie starajg si¢ nawet zbli-
zy¢ do postawionego im celu. Zajmuja si¢ raczej ubezpieczeniem swojego odwrotu, czyli
,»miekkiego ladowania”.

Przypadek wygrala — przegrali odpowiada sytuacji, gdy firma osiaggne¢ta zalozone cele, ale pra-
cownicy nie otrzymali premii. Taka sytuacja, ktora oczywiScie tez moze si¢ zdarzy¢, to jednak
ztamanie regut gry, nie begde si¢ wigc nig zajmowat.

73 \W teorii gier grg o sumie zerowej nazywa sie takg gre, w ktérej to, co wygrywa jedna strona, przegrywa
druga i na odwrot. W takiej grze ani nie powstaje zadna warto$¢, ani tez nie zostaje tracona.
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Rys. 8.11-1 Scenariusze zakonczenia gry o marchewke

8.11.4 Trzy prawa o dualnoSci

W modelu przemocy spetnione sg trzy prawa o dualnosci, ktore poznaliSmy juz pod innymi na-
zwami: prawo o marchewce (rozdziat 8.1), prawo o dzwigni premiowej (rozdziat 8.7) i prawo
reakcji na korzys¢ (tamze). Warto je jednak przedstawi¢ raz jeszcze w nieco innych sformutowa-
niach:

Pierwsze prawo o dualnosci — Kkij i marchewka

Kij i marchewka nie moggq istnie¢ bez siebie. Stworzenie jednego z nich nieodwo-
talnie prowadzi do powstania drugiego.

Drugie prawo o dualnosci — slaby i silny

Kto instaluje mechanizm dajgcy mu pozycje silnego, moze w kazdej chwili znalez¢
sie w sytuacji stabego.

Trzecie prawo o dualnosci — korzysci i wartosci

Motywatory odwotujgce sie do korzysci ostabiajq dziatanie motywatorow godno-
sciowych (wartosci), a odwolywanie si¢ do wartosci ostabia potrzebe osiggania
korzysci, a wigc i site sprawczq tej metody.

Czy z tego ostatniego prawa wynika, ze dobre wynagrodzenie demotywuje do pracy? Niekoniecz-
nie, cho¢ moze by¢ i tak. Odpowiedz zalezy od tego, czy nasza praca przynosi nam satysfakcje
spoteczng 1 godnos$ciowa, czy czujemy si¢ w niej dobrze, czy jestesmy otoczeni gronem przyjaciot,
czy realizujemy nasze ambicje, czy mozemy si¢ rozwijac. Jezeli wynagrodzenie stanowi wyposa-
zenie warsztatu pracy (rozdzial 7.3), a wigc nie motywator, ale czynnik umozliwiajagcy wykony-
wanie zadan, to oczywiscie efektu demotywacji nie bedzie. Jezeli jednak jest traktowane jako mar-
chewka, to mamy wszystkie zwigzane z tym konsekwencje.
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9 Partnerstwo

Cywilizacja zaczyna sig, gdy czlowiek w dqgzeniu do
swoich celow moze wykorzystacé wigcej wiedzy, niz sam
zdobyl, i gdy przekracza granice swojej ignorancji, ko-
rzystajqc z wiedzy, ktorej sam nie posiada.

— Friedrich A. von Hayek™

9.1 Jezeli nie marchewkij to co?

Gdy stuchacze i czytelnicy oswoja si¢ juz z mysla, ze marchewkij nie jest skutecznym narzgdziem
»zarzadzania zasobami ludzkimi”, woéwczas nieodmiennie padajg pytania, jak w takim razie orga-
nizowaé pracg zespotu i co zrobié, aby pracowal najlepiej jak potrafi. Jak zmotywowac zespot do
pracy?

Podstawowe przestanie ksiazki Alfie Kohna [49] brzmi:

Na poczqtek przestan ludzi demotywowac.

Demotywowa¢ kijem 1 marchewka, konkursami na najlepszego sprzedawce, porownywaniem
miedzy soba, uzaleznianiem wynagrodzenia od czynnikéw, na ktére pracownik nie ma wptywu,
brakiem jasno postawionych celow. Przestan ich demotywowac swoja wtadza, ustawicznag kon-
trola, odbieraniem poczucia, ze sg istotami myslacymi, Ze o czyms$ mogg wiedzie¢ wigcej niz Ty.

Peter Drucker [19] radzi:

Zarzqdzaj ludzmi tak, jakby to byli ochotnicy.

Ochotnikowi nie méwi si¢: ,,Zréb to i to, bo jak nie...”. Z ochotnikiem trzeba rozmawia¢ jak z
partnerem, bo inaczej odwroci si¢ na pigcie 1 odejdzie. Ale za to ochotnika nie trzeba pilnowac,
namawia¢, sprawdzac 1 zawsze mozna liczy¢ na jego dodatkowy wysitek, bez pytania: ,,A co ja z
tego bede miat?”.

Wreszcie Frederick Herzberg mowi (oba cytaty za [49] str. 189):

Jezeli chcesz, aby ludzie wykonali dla ciebie dobrq prace,
daj im dobrg prace do wykonania.

74 [37] str.36
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Twierdzi on takze, ze:

Brak produktywnosci, zaangazowania i odpowiedzialnosci
sq naturalng i zdrowg reakcjg na wykonywanie absurdalnej pracy.

Co zatem nalezy uczyni¢, aby zrealizowac hasto ,,Daj pracownikowi dobra prace do wykonania™?
Odpowiedz na to pytanie jest pozornie bardzo prosta i byta omawiana w rozdziale 7.3. Nalezy tak
zorganizowac srodowisko pracy, aby zapewnialo:

e niezbedne wyposazenie warsztatu pracy, w tym wynagrodzenie;
e atmosfere spoteczng oparta na zaufaniu i partnerstwie;
¢ inspirujace wyzwanie budujace zaangazowanie.

Niestety, droga do tego stanu rzeczy nie jest wcale prosta. Aby ja przejs¢, potrzebna jest cata
sztuka, nauka i praktyka zarzadzania, a takze zdolnoSci inspiracyjne i osobowos¢ lidera. Zawiera
si¢ w niej jednak recepta na sukces firmy.

9.2 Zasada 4W

Pojecie dobrej pracy ma kilka uzupehiajacych si¢ wyktadni. Jedna z nich to spetnienie testu Gal-
lupa Q12 (rozdziat 6.6). Druga, to praca pozwalajaca na zaspokojenie wszystkich potrzeb, o kto-
rych byla mowa w rozdziale 7.1. Inna wyktadnia pochodzi z czasow sprzed Q12 i klasyfikacji

potrzeb. Jest nig zasada ,,4W” ’°.
ZASADA 4W

wynagrodzenie
wspotpraca
wartosc
wybor

Poniewaz wynagrodzeniom poswigcony jest caty rozdziat 9.9, tutaj omowig jedynie trzy pozostate
sktadniki 4W.

9.2.1 Wspolpraca

Nikt nie potrafi zawrze¢ umowy tak dobrej jak dwoje
uczciwych ludzi, ktorzy razem pracujgq.
— Jim Walter®

Potrzeby wspolpracy nikt rozsadny dzi$ nie neguje. Niewielu menedzerow zdaje sobie jednak
sprawe¢ z faktu, ze:

75\W literaturze anglosaskiej dobrze znana jest zasada 3C — Cooperation, Content, Choice (z ang. wspoéf-
praca, wartosc, wybor), np. ([49] str. 187). Ja uzupetnitem jg jeszcze o wynagrodzenie, a idgc za sugestig
Marka Kosewskiego, do hasta warto$¢ dodatem wyjasnienie sens dziatania, o czym nieco dale;.

76 Cytat za [61], str. 127
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Podstawowym zagrozeniem dla wspotpracy
Jjest wspotzawodnictwo

Nawet najbardziej szlachetne, wznioste i zgodne z zasadami fair play wspotzawodnictwo (wigcej
W rozdzial 13.7 zawsze niszczy wspOlprace, bo jest tej wspotpracy przeciwienstwem — ustawia
ludzi przeciwko sobie. W swojej istocie bowiem wspdtzawodnictwo polega nie na tym, aby by¢
dobrym, bardzo dobrym lub coraz lepszym, ale na tym, aby by¢ lepszym od innych. Aby za$ by¢
lepszym od innych, nie trzeba by¢ nawet dobrym. Wystarczy, aby inni byli gorsi! Jakze czgsto
wspotzawodnictwo prowadzi do wyboru takiej wtasnie strategii.

Pierwszym zadaniem przetozonego na drodze do budowania wspolpracy jest wiec eliminacja
wszelkich aktualnych i potencjalnych zrodet wspotzawodnictwa:

e Nie porownuj migdzy sobg pracownikow, zespotow, wydziatow.
¢ Nie organizuj rankingdéw i konkursow.
e Zrezygnuj z kar i nagrod.
e Zrezygnuj z premii za wydajnosc¢.
Drugie zadanie to uczenie i wdrazanie technik wspomagajacych wspodtprace, w tym m.in.:

1. Ustalanie operacyjnych zasad wspotpracy migdzy wspotdziatajgcymi stronami: zasad do-
tyczacych komunikacji, podziatu obowigzkow i uprawnien, zasad podejmowania wspol-
nych decyzji, ustalania harmonogramow zadan.

2. Wspolne analizowanie i rozwigzywanie problemoéw, czyli praca inkubatorow jakosci (roz-
dziat 15).

Budowanie zaufania, eliminacja strachu przed méwieniem o problemach (rozdziat 4).

4. Budowanie pozytywnych relacji pomiedzy pracownikami, ale tez z zewn¢trznymi kontra-
hentami.

5. Asertywna komunikacja (rozdziat 3.1.2).
6. Rozwiazywanie konfliktow metoda wygrat — wygrat (rozdziat 3.2.1).

O tym, jak wazny jest proceduralny aspekt wspolpracy, §wiadczy nastepujacy dramatyczny przy-
ktad:

Wspoipraca w kabinie pilotéw pod Smolenskiem

Jak stwierdzono w Raporcie koricowym w sprawie ustalenia okolicznosci i przyczyn katastrofy samolotu
TU-154M Nr 101 pod Smolenskiem ogtoszonym 29 lipca 2011 r., jedng z powazniejszych przyczyn ka-
tastrofy byt brak procedury wspoétpracy w kabinie pilotéw pomiedzy kapitanem, drugim pilotem, nawiga-
torem i inzynierem poktadowym. W zwigzku z tym w czasie ostatnich dramatycznych sekund przed ka-
tastrofg pomiedzy tymi osobami nie byto prawidtowej wymiany informacji o dynamicznie pojawiajgcych
sie zagrozeniach. Spowodowato to m.in., ze kapitan w ostatnich sekundach lotu zaczat wykonywac¢ zbyt
wiele czynnosci osobiscie, nie wiedzac, jak zaloga zareaguje na jego polecenia.

A oto inna ilustracja zwigzana ze zjawiskiem wspotpracy, tym razem pozytywna’’.

77 Zrédto: wyktad Victora Wekselberga, FC Barcelona jako laboratorium wspéfpracy i motywacji — lekcja
dla biznesu, Kongres Kadry 23-25 kwietnia 2012.


http://kongreskadry.pl/speaker/index/prelegentId/329
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Trener druzyny pitkarskiej ,,Barcelona”

Miody i stosunkowo nieznany trener zostat zaangazowany w celu podniesienia sprawnosci druzyny. Po-

stawit przede wszystkim na wspotprace pomiedzy zawodnikami, co spowodowato spektakularny wzrost

liczby podan pomiedzy cztonkami druzyny w czasie meczu (500 w poréwnaniu do $redniej 180 w innych
druzynach) i w rezultacie do wzrostu liczby wygranych meczéw. Oto niektére z jego zasad:

o Najlepsi trenerzy nie stawiajg celéw typu ,musimy wygraé¢ ten mecz”, ale ,musimy grac jak najlepiej”,
mierzgc to np. liczbg podan. Nie mozna rezygnowac z jakosci gry nawet za cene przegrania meczu.
Réwniez Adam Matysz w okresie, gdy odnosit zwyciestwa, mys$lat nie o wygranej, ale o dobrze od-
danym skoku.

e Szanujmy przeciwnika.

e Kazdy zawodnik musi duzo wiedzie¢ o umiejetnosciach i predyspozycjach swoich kolegéw. (Ta za-
sada obowigzuje rowniez w zespotach amerykanskich strazakéow).

e Spotkania integracyjne budujg sympatie, ale nie wiedze o sobie.

Niezaleznie od aspektow proceduralnych, wspotpraca ma tez bardzo wazne znaczenie dla budo-
wania relacji miedzyludzkich opartych na partnerstwie i zaufaniu.

9.2.2 Wartos¢

Pracownik powinien zna¢ i docenia¢ warto$¢, jakg wnosi jego praca. Powinien rozumie¢ jej sens.
Inaczej praca jest postrzegana jako ucigzliwo$¢, ktorej poddajemy si¢ z musu jedynie po to, aby
zarobi¢ na chleb. Wyplata zwigzanej z pracg nagrody godnosciowej (rozdziat 7.2) nie nastgpuje.

Przerwac projekt

M¢j kolega, bardzo zdolny informatyk, opowiadat mi kiedy$ o swojej pracy w europejskim oddziale duzej
amerykanskiej firmy komputerowej w latach 70. Jego zesp6t wykonywat ambitne zadanie polegajgce na
zaprojektowaniu i napisaniu ztozonego systemu. Praca byta ciekawa i bardzo dobrze ptatna. Programisci
zarabiali dwukrotnie wiecej niz profesorowie informatyki na uniwersytetach. Projekt byt obliczony na trzy
lata. Niestety, po dwdéch latach przyszto z amerykanskiej centrali polecenie przerwania projektu. Tak po
prostu ,zamkng¢ projekt” — bez stowa wyjasnienia. ,Nawet nie wiedzieliSmy, jak wyglada ten dran, ktéry
wystat polecenie teleksem” — wspominat méj kolega.

Opisana decyzja miata fatalne skutki dla bardzo dobrego i zgranego zespotu. Czes¢ ludzi odeszta
do innych firm. Z pozostatych uszta cata para. A przeciez zarabiali bardzo dobrze, pracowali w pieknym
budynku potozonym w starej dzielnicy Wiednia, a kolejny projekt bytby pewnie réwnie ciekawy jak po-
przedni. Nie chcieli jednak wykonywac pracy, ktéra by¢ moze znéw wyladuje w koszu. Woleli pracowaé
gdzie indziej, za mniejsze pienigdze, ale ze $wiadomoscig, ze tworzg cos trwatego i pozytecznego.

Jak pokazuja doswiadczenia zebrane przez ludzkos$¢ w ciggu tysiacleci:

Najmniej wydajna jest praca niewolnika,
a najbardziej wydajna jest praca ochotnika.

Peter F. Drucker w swojej ksigzce Zarzqdzanie w XXI wieku [19] potwierdza teze, ze najlepiej
pracujg organizacje zatrudniajace ochotnikdw, poniewaz motorem dzialania tych ostatnich jest re-
alizacja pewnej jasno okreslonej misji. Misji, czyli postannictwa — waznego, odpowiedzialnego
zadania do wykonania. Ochotnicy pracujg tak dobrze, gdyz sg przekonani o wartos$ci tego, co robig,
pracuja w atmosferze zaufania, a za to, co robig, spotyka ich mitos¢, szacunek i uznanie. Ochotnicy
z miedzynarodowej organizacji Lekarze bez Granic jadg do Czarnej Afryki, gdzie zyja w warun-
kach nieznanych obywatelom bogatych spoleczenstw. I pracuja tam za symboliczng tyzke strawy
1 dach nad glowa, bo ich wynagrodzeniem jest ogromne poczucie tworzonej wartosci, a wigc sensu
tego, co robia, a to sa najsilniejsze czynniki motywujace do pracy.
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Poczucie sensu
jest najsilniejszym czynnikiem motywujgcym do dobrej pracy.

1. Zadbaj o to, aby Twoi wspotpracownicy rozumieli i podzielali misje firmy, a jezeli taka
misja nie zostala w firmie stworzona, badz jej stworzenia inicjatorem. (Wigcej o misji w
rozdziale 9.11).

2. Wyjasnij wspotpracownikom, na czym polega ich osobisty wktad w realizacj¢ misji. W
organizacjach hierarchicznych im nizsze stanowisko pracownika, tym stabsze moze by¢
poczucie wspotrealizowania misji. Moze — ale nie powinno! Na kazdym stanowisku musi
si¢ znalez¢ miejsce na realizowanie misji. W przeciwnym wypadku misja nie jest misjg
catej firmy, a wtedy przestaje spetnia¢ swoja funkcje.

3. Daj wspotpracownikowi szanse¢ nauki, a nast¢pnie ustal razem z nim jego zadania i stano-
wiska, biorgc pod uwage to, co on najbardziej lubi i potrafi robi¢. Czlowiek robigcy to,
czego robi¢ nie umie, nie bedzie miat poczucia tworzenia uzytecznej wartosci.

I jeszcze jedna bardzo wazna uwaga. Jezeli cztowiek ma mie¢ poczucie warto$ci swojej pracy, nie
moze by¢ zmuszany do czynnosci, ktdre uznaje za nieetyczne. Nieetyczne dziatanie wobec klien-
tow, kontrahentéw czy tez wspotpracownikdw bezpowrotnie rujnuje poczucie wartosci pracy. Je-
zeli pojawia si¢ taka sytuacja, zapomnijmy o autentycznej, wewnetrznej motywacji do pracy. Po-
zostaje nam kij i marchewka. I niczym nieuzasadniona wiara, ze to bedzie dziata¢. Bo pracownik
bedzie miat gotowe argumenty, by dokona¢ spotecznych uzgodnien usprawiedliwiajacych niego-
dziwosci wobec firmy (rozdziat 7.6).

Nieuczciwa korupcja

Pewna firma sprzedajaca produkty dla firm (B2B) bardzo szybko zdobywata rynek, gdyz jej sprzedawcy
dysponowali budzetem przeznaczonym na tapdéwki dla pracownikéw swoich klientow odpowiedzialnych
za zakupy. Po kilku jednak latach firma upadta. Jak sie okazato, sprzedawcy — ktorzy z oczywistych
powoddw nie byli rozliczani z wydatkéw przeznaczanych na tapowki — coraz wigksze czesci tapowek
zachowywali dla siebie. Ptacili coraz nizsze tapdwki, co skutecznie demotywowato ich klientéw do doko-
nywania zakupow. Jak bowiem pamietamy, marchewka, aby pozosta¢ skuteczna, musi stale rosnac.

923  Wybér

Brak mozliwo$ci decydowania, co robi¢ i jak to robi¢, niszczy kreatywnos¢ cztowieka. Oto, co
wykazaly liczne badania:

e Zgorzkniali i wewngtrznie wypaleni sg nie ci, ktorzy pracowali zbyt cigzko, ale ci, ktorzy
czuli si¢ permanentnie kontrolowani (brak zaufania) 1 ubezwtasnowolnieni.

e Stanowiska stresogenne to nie te, ktore sg zwigzane z czgstym podejmowaniem decyzji, ale
te, ktore wypracowuja w cztowieku poczucie braku wptywu na wtasny los.

e Na stanowiskach uprawniajacych pracownika do podejmowania istotnych decyzji (zaufanie!)
absencja jest na ogot bardzo niska.

Pierwszym krokiem do realizacji zasady wolnego wyboru jest doktadne opisanie wszystkich sta-
nowisk w zespole i przypisanie im zakres6w podejmowania decyzji. Najlepiej bedzie, gdy zrobig
to sami pracownicy. Dobrze jest tez, aby w podejmowaniu decyzji co najmniej wspotuczestniczyli
ci, ktorzy beda ja realizowaé. Wtedy te decyzje traktujg jako swoje, a nie jako narzucone. Przy
okreslaniu zakresow podejmowania decyzji dobrze jest przyjaé zasadg, ze wszystko, co nie jest
zakazane, jest dozwolone. W takim przypadku w opisie stanowiska podajemy liste decyzji zare-
zerwowanych dla innych oséb z komentarzem, ze wszystkie pozostate podejmuje osoba zatrud-
niona na danym stanowisku.
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Po opisie stanowisk nalezy okresli¢ procedury dotyczace wykonywania wszystkich rutynowych
(j. powtarzalnych) czynnos$ci. Procedury sg zreszta elementem podstawowym w realizowaniu za-
sady stalego doskonalenia (rozdziat 13.6). Nalezy je pisa¢ wraz z zainteresowanymi lub wrecz
pozostawi¢ im to zadanie do samodzielnego wykonania. Nalezy tez wyjasnié, ze obecnos¢ proce-
dur nie stoi w sprzeczno$ci z zasadag wolnego wyboru. Procedur nie wolno tamac, ale mozna i
trzeba je zmienia¢, gdy tylko widzimy mozliwo$¢ ich ulepszenia. Na tym wilasnie polega state
doskonalenie.

Kolejny krok do realizacji zasady wolnego wyboru to powstrzymanie si¢ przetozonego od po-
kusy recznego sterowania podopiecznymi, nawet wtedy, kiedy oni sami prosza o podjecie decyzji
za nich. Szef zespotu, w ktérym wprowadzana jest zasada wolnego wyboru, powinien by¢ przy-
gotowany na to, ze w poczatkowym okresie jego podopieczni beda zapewne oczekiwali statego
potwierdzania ich decyzji. To nawyk, ktory pozostat im z okresu, gdy byli jedynie wykonawcami
polecen. W takim przypadku mozna im shuzy¢ rada, podkreslajac jednak, ze decyzja bedzie nale-
ze¢ do nich 1 ze to oni biorg za nig odpowiedzialnos$¢. Nalezy jednak stowo ,,odpowiedzialnos¢”
rozumie¢ we wlasciwy sposob, o czym pisatem juz w rozdziale 6.2.

W najszerszym rozumieniu tego poj¢cia wybdr to wolnos¢. Oto, co pisze o wolno$ci widzianej
w kontekscie pracy H.B. Philips. Cytat pochodzi z ksigzki Friedricha A. von Hayeka Konstytucja
wolnosci ([37], str. 23).

W rozwijajgcym sie spoleczenstwie kazde ograniczenie wolnosci zmniejsza liczbe mozliwosci,
ktorych sie probuje, a tym samym hamuje postep. W takim spoleczenstwie jednostce nie dlatego
daje si¢ wolnosc, ze sprawia jej to satysfakcje, lecz dlatego, ze jezeli pozwoli sie jej iS¢ wiasng
drogq, bedzie na ogot lepiej stuzyta pozostatym z nas niz pod jakimikolwiek naszymi najstuszniej-
szymi rozkazami.

9.3 Z czego trzeba zrezygnowad

Staropolska recepta na prawdziwy barszcz zaczyna si¢ od stow: ,,Wez caty ocet, jaki masz w domu,
1 wylej go do stawu”. Menedzer, ktory pragnie budowac swoj zespot wedtug nowoczesnych zasad,
ktory pragnie ksztattowa¢ w nim stosunki zyczliwosci, otwartosci 1 wspotpracy, powinien zaczaé
od usunigcia z tego zespotu zrodet niecheci, poczucia krzywdy 1 zawisci. Te uczucia kreuje w
pierwszym rzedzie porOwnywanie mi¢dzy sobg pracownikow 1 zespotow. Edwards Deming prze-
strzegal menedzeréw przed dokonywaniem takich poréwnan. Nie ma gorszych i lepszych. Wszy-
scy sg potencjalnie doskonali, cho¢ kazdy na swoj sposob. Kazdemu nalezg si¢ opieka i pomoc w
tym, co robi, oraz wnikliwa i Zyczliwa analiza tego, co robi. Kazdego nalezy zachgcac i od kazdego
oczekiwac, aby byt co dzien lepszy. Lepszy nie od innych, ale od tego, jaki byl wczoraj.

9.3.1 W drodze od przemocy do partnerstwa

Przechodzac od przemocy do partnerstwa, w pierwszym rzedzie trzeba zrezygnowac z toksycz-
nych metod zarzadzania:

e 7z pogladu, ze ludzie sg leniwi i1 nieuczciwi (samosprawdzajgca si¢ przepowiednia) na
rzecz zaufania i wiary w czlowieka;

e 7z dozoru 1 kontroli na rzecz budowania odpowiedzialnosci;

e z poszukiwania winnych na rzecz poszukiwania przyczyn;

o 7z wszelkiego wspodlzawodnictwa na rzecz wspotpracy;

e zrankingdéw i porownywania pracownikow mig¢dzy sobg na rzecz budowania zespotu;
e zpremii za jako$¢ i wydajno$¢ na rzecz dobrego wynagrodzenia;

e 7z pochwal na forum na rzecz spontanicznych wyrazéw uznania;
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e zrocznych przegladéw pracownikoéw na rzecz asertywnych komunikatow zwrotnych i
partnerskich rozmow o rozwoju.

Powyzsze zasady to oczywiscie nie wszystko, pokazuja jednak wlasciwy kierunek myslenia.

Dowédca jednostki ,,Grom”

W lutym 2009 r., w zwigzku z porwaniem przez pakistanskich talibéw polskiego geologa, dziennikarz
radia TOK FM prowadzit rozmowe z gen. Romanem Polko, bytym dowddcg elitarnej antyterrorystycznej
Jednostki Wojskowej GROM, ktéra wstawita sie wieloma niezwykle skutecznymi akcjami. Podczas roz-
mowy gen. Polko wielokrotnie powracat do jednej mysli: w kazdej dziatalno$ci ludzkiej zawsze pojawiajg
sie btedy. W reakcji na nie nie powinno sie jednak szuka¢ winnych, ale przyczyn. Szukajmy przyczyn,
aby wyeliminowac je na przyszto$¢. To jedyna zasada skutecznego dziatania.

Zwracam wigc uwage Czytelnika na t¢ fundamentalng zasade:

Nie szukaj winnego, by go ukarac,
szukaj przyczyny, by jq usungc.

Wyrazit j3 dowddca wojskowy najskuteczniejszej polskiej jednostki bojowej. Niech stanie si¢ ona
przykazaniem liderow porzucajacych przemoc dla partnerstwa. Na zakonczenie jeszcze cytat z
nauk Edwardsa Deminga (za [55], str.164):

Zadanie kierownika nie polega na wyszukiwaniu i rejestrowaniu btedow
popetnianych przez ludzi, ale na usuwaniu przyczyn takich btedow, pomaganiu
ludziom, zeby lepiej pracowali przy mniejszym wysitku.

Kontrolerzy jakosci w fabryce kosmetykow

W jednej z dziatajgcych w Polsce fabryk miedzynarodowej firmy produkujgcej m.in. szampony do wtoséw
postanowiono zlikwidowaé¢ kontrole jakosci ustawiang na kohcu linii butelkowania, a zadanie to powie-
rzy¢ operatorom linii. Przed wprowadzeniem tej zmiany rola operatoréw ograniczata sie gtéwnie do recz-
nego usuwania zaciec linii, spowodowanych najczesciej wywrdceniem sie butelki z szamponem. Nie-
trudno dostrzec, ze byta to praca bardzo zrutynizowana, a wiec nie dostarczata zadnej satysfakcji. Po
wprowadzeniu zmiany operatorzy otrzymali dodatkowe zadanie usuwania wadliwych produktéw z linii.
Przeszli odpowiednie przeszkolenie i otrzymali dyplomy kontrolerow jakosci. Powiedziano im tez, ze li-
kwiduje sie kontrole jakosci na koncu linii, a wiec ze wadliwe produkty, ktérych oni nie usung, trafig do
klienta. Oczywiscie operatorzy nie sprawdzali jakosci szamponu — od tego byto laboratorium — ale
eliminowali Zle zakrecone butelki, butelki znieksztatcone, bez naklejek lub z krzywo umieszczonymi na-
klejkami. Wykonywali te samg prace, ktéra dawniej byta zadaniem kontroleréw na koncu linii, i oczywiscie
nadal usuwali zaciecia.

W wyniku reformy bardzo powaznie zmniejszyta sie liczba reklamacji od klientéw, a wiec tez koszty
firmy. A cho¢ operatorom nie zaproponowano podwyzki w zwigzku z rozszerzonym zakresem zadan, to
po niedtugim czasie do dyrekcji zaczeli sie zgtasza¢ pracownicy z innych linii zainteresowani podjeciem
sie podobnego obowigzku. Trzeba jednak dodac, ze wynagrodzenia w tej firmie i ogdlne warunki pracy
byly raczej powyzej Sredniej krajowe;.

9.3.2 Mtlodsi i starsi — partnerzy

Kolejna wyktadnia pojecia ,,dobra praca” to praca w srodowisku, w ktorym paradygmat stabych 1
silnych (rozdziat 8.5) zastapiono paradygmatem mtodszych i starszych.
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Relacje pomiedzy mtodszym i starszym (Rys. 9.3-1) sa symetryczne — nie ma podlegtosci, jest
partnerstwo. W tym $wiecie mowi si¢ przede wszystkim o obowiazkach starszego wobec mtod-
szego, do ktorych naleza:

e przekazywanie mtodszym swojej wiedzy i umiejetnosci, a wraz z nimi coraz Szerszego za-
kresu podejmowania decyzji;

e wspomaganie ich wewnetrznej motywacji do dziatania oraz poczucia wtasnej wartosci,
e pomaganie w rozwigzywaniu biezacych problemow;

e uczenie stawiania pytan i wyciggania nauki z popetnianych btgdow;

e uczenie samodzielnosci;

uczenie zasad wspotpracy i pracy zespotowe;.

MLODSI STARSI
dzieci . . rodzice
. . partnerskie budowanie .
zolnierze Y . L dowodcy
. srodowiska wspétpracy L
pracownicy przetozeni
Uczenie sie Uczenie
odpowiedzialnosci odpowiedzialnosci
z motywacji w budowaniu
wewnetrznej motywacji
wewnhnetrznej

Rys. 9.3-1. Swiat mlodszych i starszych

Jedna z podstawowych zasad $wiata mfodsi i starsi jest porzucenie przekonania, ze starsi maja
monopol na wiedze. Starsi niewatpliwie wiedzg wiele rzeczy, ktorych nie wiedzg mtodsi, jednak
takze mlodsi wiedza rzeczy, o ktorych starszym si¢ nie $nito. Brak tej wlasnie wiedzy u starszych
powoduje, Ze btednie interpretujg zachowania mtodszych, np. dopatrujac si¢ ztych intencji 1 agresji
tam, gdzie mlodsi czego$ po prostu nie s3 w stanie zrobi¢, w zwigzku z czym $wiadomie lub pod-
swiadomie rozwijajg dzialania obronne. Zamiast zastanowi¢ si¢ razem z mtodszymi, jak rozwigzac
problem, nasilaja system represji.

W $wiecie mtodszych i starszych podstawg dziatania jest wspotpraca, a podstawg wspotpracy
— zaufanie. A jak powiedzial Emmanuel Gobillot (rozdziat 6.4), aby zdoby¢ zaufanie, trzeba je
wpierw okaza¢. Okazaé dziataniem, rozmowa, ujawnieniem, ze sami mamy watpliwosci, ze po-
trzebujemy rady, ze czasami nie jesteSmy pewni, jak postapi¢. Pytanie o rad¢ i prosba o pomoc to
najwiarygodniejsze deklaracje gotowosci do wspotpracy. To rowniez deklaracje zaufania.

9.3.3 Rezygnacja z ocen rocznych

Dos¢ czesta praktyka duzych firm jest prowadzenie raz do roku indywidualnych ocen kazdego
pracownika. Oceny te sg dokonywane najczesciej przez bezposredniego przetozonego, czasami W
dialogu z pracownikiem, czasami bez udzialu zainteresowanego, z ktorym jedynie omawia si¢
wyniki oceny i ptynace z niej wnioski. Z zasady tez, i to zasady znanej pracownikom jako element
kultury korporacyjnej, wnioski z ocen rocznych sg podstawg do nagrod, premii rocznych czy tez
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awansow, ale tez do degradacji i zwolnien. Zwolennicy tej metody uwazaja, ze bez ocen rocznych
pracownicy byliby pozbawieni wiedzy o tym, jak pracuja i czy firma jest z nich zadowolona.
Edwards Deming znal oczywiscie t¢ metode i wyrazal si¢ o niej bardzo krytycznie (rozdziat
13.16.30). A oto przyktad zasad takich ocen rozestanych do kierownikdéw wszystkich szczebli w
jednej ze znanych mi firm:

Kryteria ocen: Skala ocen:
o Kwalifikacje 1 — odpowiada oczekiwaniom w niewielkim stopniu
* Rzetelnos¢ 2 — spetnia niektore oczekiwania, ale ma tez stabe strony
e Zaangazowanie
e Wykonywanie polecen 3 — spetnia oczekiwania w zadowalajgcym stopniu
e Wspdtpraca 4 — w petni odpowiada oczekiwaniom
» Kreatywnos¢ . : i oy
o Elastycznosé 5 — wyraznie pozytywnie wyréznia sie sposréd innych
e Wyglad wiasny
e Stanowisko pracy
o Przestrzeganie procedur

Tab.9.3-1 zeczywisty przyklad zasad prowadzenia ocen rocznych
Do tego dotaczono wymaganie, aby pracownikow podzieli¢ na trzy grupy wedtug otrzymanych
ocen:
e 10% najlepszych,
e 70% $rednich,
e 20% najgorszych.

Kierownik zespotu, ktory otrzymat to zadanie, skarzyl mi si¢, ze nie wie, jak miatby je wykonac.
»-Mam wspaniatych, zaangazowanych pracownikéw — moéwil. — Komu mam da¢ niskie oceny,
aby zadowoli¢ dyrekcje?”. Ostatecznie wybrnat z tej sytuacji, wykorzystujac fakt, Ze miat tez oce-
ni¢ sam siebie. Wszystkim dal oceng¢ 10, a sobie 1. Wyjasnit to tak: ,,Wszyscy moi pracownicy sa
znakomici, cho¢ kazdy w czym innym. Wszystkim daj¢ wigc ocen¢ 10. Natomiast sobie daj¢ oceng
1, gdyz nie potrafitem wywigzac si¢ z zadania oceny moich pracownikow”.

Wedtug Thomasa Gordona [32] oceny okresowe majg destrukcyjny wptyw na spoteczne §ro-
dowisko pracy, gdyz ksztattujg negatywne stosunki pomig¢dzy przetozonymi i podwladnymi:

1. Roéznice w pojmowaniu obowigzkéw pomigdzy liderami i podwladnymi powoduja, ze
podwtadni czujg si¢ oceniani niesprawiedliwie.

Cech osobowych z reguly nie da si¢ obiektywnie ocenic.

Rézni liderzy roéznie oceniaja.

Liderzy maja tendencje najpierw tworzy¢ opini¢ o podwtadnym, a pézniej znajdowac jej
uzasadnienie.

5. Na oceng lideréw wptyw ma perspektywa przysztych konsekwencji administracyjnych.
Na przyktad: ,,Nie oceni¢ pracownika wysoko, cho¢ pracuje dobrze, bo musiatbym da¢
mu podwyzke, a nie mam na to pieni¢dzy w budzecie”.

6. Ocenianie buduje barier¢ pomiedzy ocenianym 1 oceniajgcym.
7. Systemy oceny skupiajg si¢ na przesztosci, a nie przysztosci.

8. Dla obu stron jest to bardzo niemite i stresujace przezycie.
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Jim Murray, mdj pierwszy nauczyciel i mentor TQM, zalecal, aby zamiast corocznej oceny pra-
cownikow prowadzi¢ cykliczne rozmowy przetozony — podopieczny (w skrocie P — P), poswig-
cone obustronnej wymianie informacji zwrotnej, a w szczegdlnosci ustaleniu, co komu jest po-
trzebne do rozwoju. W czasie takich rozméw obie strony na zasadach partnerskich okreslaja, czego
od siebie nawzajem oczekuja, aby swoja prace moglty wykonywac¢ skutecznie;.

Murray bardzo silnie podkreslat, ze w czasie tych rozmow nalezy zapewni¢ pracownikom petne
poczucie bezpieczenstwa. Pracownicy powinni mie¢ pewnos¢, ze od tego, co ujawnia, nie bedzie
zalezato ani wynagrodzenie, ani szansa na awans, i to zaréwno ich samych, jak i ich wspotpra-
cownikow.

Po kazdej rozmowie sporzadza si¢ protokot wspdlnych wnioskow i zobowigzan, ktory powi-
nien by¢ znany jedynie stronom rozmowy. Chodzi o to, aby zapewni¢ maksymalng szczeros¢ wy-
powiedzi. Kazda kolejng rozmowe zaczyna si¢ od sprawdzenia, co z podjetych zobowigzan zostato
zrealizowane.

Rozmowy P — P prowadzi si¢ cyklicznie, ale nie rzadziej niz raz na rok. Taka rozmowa powinna
si¢ odbywac¢ poza miejscem pracy, aby obie strony czuty jak najmniejsze skrgpowanie hierarchia
zarzadcza, a takze aby rozmowa nie byta przerywana. Dobrym scenariuszem moze by¢ spacer w
plenerze zakonczony wspolnym positkiem. Na rozmowe trzeba z reguty przeznaczy¢ kilka godzin,
a na wyzszych szczeblach zarzadzania nawet caly dzien.

Jako prezes zarzadu przez wiele lat prowadzitem tego typu rozmowy z cztonkami zarzadu,
podczas ktorych kazde z nas zadawalo drugiej stronie tylko jedno pytanie: ,,Jak mogtbym cie
wspomoc w twojej pracy?”

9.34 W sprawie lenistwa

Zanim ocenisz pracownika, ucznia, wlasne dziecko jako lenia, zastanow si¢, czy praca, ktorg ma
do wykonania, to ,,dobra praca” i czy ta praca stwarza warunki do zaspokajania wszystkich potrzeb
czlowieka, w tym tak waznej potrzeby godnosci (rozdziat 7.1). Zanim powiesz o kims, Ze jest
leniem, zastanow si¢, czy widziate$ kiedy$ czlowieka, ktory nie lubi robi¢ niczego. Ale tak na-
prawde 1 do konca niczego — ani pracowac, ani si¢ uczy¢, ani uprawia¢ sportu, ani chodzi¢, ani
siedzie¢, ani leze¢. Niczego! Pewnie nie. I pewnie tez dlatego wtasnie bezrobotni przezywaja tak
ogromne cierpienia psychiczne.

Z pewnoscig widziate$ natomiast czlowieka, ktory nie lubi swojej pracy. Takich widziate$ bar-
dzo wielu. Wigc jak spotkasz nastgpnego, zapytaj go o powdd jego niecheci. A gdyby to byt Twoj
podopieczny, to stuchaj szczegbdlnie uwaznie, bo wiele mozesz si¢ nauczyc.

Len

W pewnej firmie pracowat straszny len. Jego lenistwo byto niemal podrecznikowe. Do pracy przychodzit
ostatni, ale wychodzit z niej pierwszy. Nigdy nie zgtaszat sie do wykonania zadan na ochotnika. Nigdy
nie godzit sie zosta¢ dtuzej, a swojg prace wykonywat ,byle zby¢”. Miat wiec opinie cztowieka nie tylko
leniwego, ale na dodatek pozbawionego wszelkiej ambiciji. Nie interesowaty go nagrody, nie zniechecaty
kary. Widac¢ byto, ze po prostu nie lubi pracowac.

Jak sie pdzniej okazato, ten cztowiek po powrocie do domu nie siadat przed telewizorem. W po-
$piechu potykat positek i biegt do hospicjum opiekowa¢ sie jako wolontariusz umierajgcymi. Tam juz nie
byt leniwy. Nie trzeba go byto zacheca¢, mimo ze pracowat bez wynagrodzenia. Tam pracowat z poswie-
ceniem, bo dla niego nie byta to zwykta praca. To byta misja, ktorej wypetnianie dawato mu ogromne
poczucie spetnienia, mitos¢ i wdziecznos¢ ludzi. Dawato mu swiadomosé, ze robi co$ naprawde waz-
nego.
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9.4  Pulapki zarzadzania bez kija i marchewki

Jak wszystko, co wywraca stary porzadek rzeczy, rowniez zarzadzanie bez kija i marchewki niesie
ze sobg putapki, w ktore moga wpas¢ firmy wprowadzajace ten styl zarzadzania zbyt pospiesznie
1 w sposoOb uproszczony. Jezeli bowiem zniesiemy marchewkij, zapominajac o przygotowaniu za-
réwno przetozonych, jak i ich podopiecznych do nowej roli, to moga si¢ pojawic¢ nastepujace syn-
dromy:

1. Przelozeni nie reaguja na btedy, niska jako$¢ i niska wydajnos¢, bo przeciez ,,nie mozna
kara¢”. Podopieczni dochodzg do wniosku, ze jako$¢ i wydajnos$¢ nie sg wazne. U tych,
ktérzy pracuja zle, pojawia si¢ przekonanie, ze tak mozna. Ci, ktorzy pracuja dobrze, staja
si¢ rozgoryczeni 1 nabierajg przeswiadczenia, ze nie warto si¢ starac.

2. Przetozeni nie reaguja na wykroczenia dyscyplinarne pracownikow. Gdy jednak dochodza
do wniosku, ze ,,przebrala si¢ miarka”, pracownik zostaje zwolniony. I wtedy pojawia si¢
problem. Pracownik uwaza, ze zwolnienie jest niesprawiedliwe, nikt mu bowiem nigdy nie
zwracal uwagi, ze co$ robi zle. Oczywiscie dzieli si¢ swoim zalem z innymi, co buduje
opinig¢, ze w firmie zwolnienia nie majg charakteru merytorycznego, ale sa wynikiem per-
sonalnych uprzedzen. Pojawia si¢ strach przed niespodziewanym zwolnieniem, wrazenie,
ze kazdy moze by¢ w kazdej chwili zwolniony, zostaje zaburzone poczucie bezpieczen-
stwa. Dodatkowym skutkiem takiej sytuacji jest bardzo staba pozycja firmy w sadzie pracy
(Wigcej o problemie strachu wywotanego zwolnieniami w rozdziale 4.1.5.

3. Poniewaz ,,nie mozna nagradza¢”, przetozeni nie wyrazaja uznania za dobrg pracg, nie daja
pracownikowi poczucia sukcesu, satysfakcji z pracy. Pracownicy nabierajg przekonania,
ze dobra praca nie jest dla firmy wazna.

Jak wigc chroni€ si¢ przed takimi putapkami?

Po pierwsze, jezeli pojawia si¢ problem z jakoscia pracy, reakcja powinna by¢ natychmiastowa.
Nie polega ona jednak na ukaraniu winnych, ale na podjeciu analizy przyczyn problemu i wska-
zaniu drog ich uniknigcia w przysztosci. Odpowiedzi na pytanie, jak tego dokonac, jest poswie-
cona cala cze$¢ VI ,,Droga do jakosci”.

Po drugie, rezygnujac z kar za popetniane bledy, nie rezygnujemy z kar za wykroczenia dyscy-
plinarne, a w szczegolnosci z upomnien wpisywanych do akt pracownika. Taki wpis nie jest oczy-
wiscie mily ani dla podopiecznego, ani dla przetozonego. Dla pracownika stanowi on jednak
ochrong przed niespodziewanym zwolnieniem 1 daje mu szans¢ na poprawe. Dla firmy jest argu-
mentem w sadzie pracy. Oczywiscie zanim dojdzie do upomnienia z wpisaniem do akt, nalezy
przeprowadzi¢ z podopiecznym rozmowe, a moze nawet kilka rozmow. Wpis do akt to dziatanie
ostateczne.

Nietrzezwa pracowniczka

Kiedys szefowa naszego magazynu przyszta do pracy mocno nietrzezwa. Taki incydent kwalifikowat sie
co najmniej do nagany z wpisem do akt. Jednak szefowa produkciji, ktérej podlegata magazynierka,
wzieta jg na rozmowe. | wtedy okazato sie, Zze poprzedniego dnia wieczorem maz magazynierki dowie-
dziat sie, ze ma chorobe nowotworowg w stanie terminalnym. Magazynierka zostata wystana do domu i
oczywiscie do nagany nie doszto.

Po trzecie, w Zzadnym przypadku nie rezygnujemy z wyrazania uznania. To jednak trudna i wcale
nie oczywista sztuka. Pisze¢ o tym w rozdziale 9.6.

Po czwarte, rezygnacja z premii i prowizji nie moze oznacza¢ obnizenia wynagrodzen! Wyna-
grodzenie podstawowe nalezy powiekszy¢ o usrednione premie i prowizje. Jedni na tym zyskaja,
a inni niekiedy mogg straci¢ (rozdziat 9.9). Finansowo na pewno ,,straci” firma. To jest jednak
koszt transformacji. Mozna ponadto postugiwac si¢ ,,premig z zysku”, trzeba jednak bardzo uwa-
za¢, aby nie stala si¢ marchewka. Temu zagadnieniu poswigcony jest (rozdziat 2).
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Na koniec bardzo wazna uwaga. Widziatem firmy, ktére uznaty, ze swoja transformacje¢ roz-
poczng od likwidacji systemow premiowo-prowizyjnych, bo to pozornie najtatwiejsze. Wystarczy
administracyjna decyzja. To jednak bardzo powazny blad! Zmiana systemu wynagrodzenia budzi
zawsze ogromne emocje, powinna wigc by¢ inicjatywa podjeta przez samych zainteresowanych,
a nie przez kierownictwo. A zeby taka decyzje podjaé, trzeba wpierw opanowac sztuke rozmawia-
nia o sprawach trudnych, a takze rozumienia mechanizméw motywacyjnych. Dlatego wtasnie dru-
gie wydanie mojej ksigzki rozpoczatem od tych tematow. Trzeba tez pamigtac, ze likwidacja kija
1 marchewki wytraca z rgki kierownikéw dotychczasowe narzedzie reagowania na btedy, co pro-
wadzi do sytuacji opisanych w punkcie 1. Trzeba wiec nauczy¢ ich prawidtowego reagowania, tj.
znajdowania i usuwania przyczyn pojawiania si¢ btedow. A to wymaga czasu. Gdy zdecydowatem
si¢ na likwidacje w mojej firmie systemow premiowych, przygotowywalismy si¢ do wdrozenia tej
decyzji przez szes¢ miesiecy. I wcale nie byto to za dlugo. Pamigtajmy wiec o nastepujacej nie-
zwykle waznej przestrodze:

Nie zaczynaj swojej transformacji
od zmian w systemie wynagrodzen!
Przygotowanie do takiej zmiany
wymaga czasu i pracy u podstaw.

Wigcej o wprowadzaniu zmian w systemach wynagrodzen w rozdziale 11.

9.5 Archetyp slonca i deszczu

Mozliwym rozwigzaniem wczes$niej omawianych problemow, ktorych zrodto lezy w archetypie
kija 1 marchewki, moze by¢ archetyp stonca i deszczu. Marchewka 1 kij symbolizujg narzedzia
stosowane w celu zmiany czyjego$ zachowania z naruszeniem jego godnosci. Stonce i deszcz
symbolizujg mite i niemite naturalne konsekwencje naszego postgpowania (Tab.9.5-1). Przeciez
stonce nie §wieci w nagrode za nasza dobrg prace, a deszcz nie pada za karg.

Jezeli pracownik dostaje premie¢ za dobra prace, to jest to marchewka. Jezeli jednak ten sam
pracownik wraz z innymi zarabia lepiej, bo klienci cenig produkty firmy, to jest to stonce. Klienci
nie dlatego kupuja produkty, aby nagrodzi¢ pracownikoéw. Klienci maja w nosie nagradzanie pra-
cownikow. Oni tylko lubig wytwarzane przez nich produkty.

Jezeli pracownik traci premi¢ za zI3 pracg, to jest to kij. Jezeli jednak firma musi obnizy¢ wy-
nagrodzenia, bo klienci odwrdcili si¢ od jej produktow, mozna to nazwaé deszczem. I znow:
klienci nie dlatego nie kupuja produktow firmy, aby jej pracownikow zmusi¢ do lepszej pracy lub
ich ukara¢. Oni po prostu nie lubig tych produktow.

Stonce i deszcz tym si¢ r6znig od marchewki i kija, Ze s3 naturalnymi konsekwencjami stanu
rzeczy lub biegu wypadkéw, a nie zdarzeniami narzucanymi przez silniejszego. Aby wyjasnié
roéznic¢ pomiedzy naturalng konsekwencja a marchewkijem, rozwazmy nastepujacy przyktad:

a) Przypadek pierwszy. Mama mowi trzyletniemu Jasiowi: ,,Nie ruszaj telefonu, bo dosta-
niesz” (kij). Ja$ nie rusza telefonu, poki mama patrzy, ale jak sie¢ odwroci, bedzie probo-
wal to zrobi¢. Kazdy zakazany owoc mocno kusi.

b) Przypadek drugi. Jas dotyka garnka z gotujaca si¢ zupa. ,,A] — parzy” (deszcz). Drugi
raz juz pewnie nie dotknie. I wcale nie trzeba go pilnowac.
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Gdy mama idzie z Wojtusiem na lody w zamian za odrobiong geografig, to jest to marchewka.
Jezeli jednak mama idzie z Wojtusiem na lody bez zadnego warunku wstepnego, to jest to konse-
kwencja tego, ze mama lubi Wojtusia, a oboje lubig lody.

Stonce Deszcz
e autentyczne wyrazy uznania e analiza negatywnego zjawiska
e radze sobie Swietnie — awans na wyzsze e nie radze sobie — przeniesienie na inne sta-
stanowisko nowisko
e Kklienci lubig nasz produkt — wigecej zara- ¢ klienci nie chcg naszego produktu — zara-
biamy biamy mnigj
e premia z zysku e kara dyscyplinarna

Tab.9.5-1 Przyklady milych i niemilych konsekwencji

Szczegolnie silnie motywujaca nagroda, ktora nie jest marchewka, jest powierzenie ambitnego
zadania, oczywiscie jezeli nastepuje w wyniku rzeczywistej oceny kompetencji. To jest przeciez
najautentyczniejszy wyraz uznania: jestem przekonany, ze sobie poradzisz.

Znam osobiscie nauczycielke j¢zyka niemieckiego w jednej z warszawskich szkot, ktéra w do-
wod uznania za dobre wyniki w nauce daje uczniowi nagrod¢ godnos$ciowa, zadajac mu do domu
trudniejsze ¢wiczenia. ,,Tamto dla ciebie za tatwe — mowi. — Mysle, ze poradzisz sobie z tym”.
I uczniowie to cenig. Trzeba jednak wiedzie¢, ze ta nauczycielka nie stawia stopni, ale w zamian
omawia z uczniem jego prace. Trudniejsze zadanie nie oznacza wigc zmniejszenia szansy na dobry
stopien.

Podobne postgpowanie cenig rowniez dorosli. Przeciez awansowanie pracownika na wyzsze
stanowisko nie jest niczym innym jak powierzeniem mu trudniejszego zadania.

Oczywiscie z awansu tez mozna zrobi¢ marchewke. Mozna go zapowiedzie¢ jako nagrode,
obwarowa¢ warunkami, podkresli¢, ze zalezy od naszej woli i taski i — co najgorsze — da¢ go w
zamian za postuszenstwo, a nie ze wzgledu na kompetencje. Wtedy to oczywiscie bedzie mar-
chewka i, jak kazda marchewka, powigzana z kijem, bo skoro awans zostal dany za postuszenstwo,
to jest oczywiste, ze za niepostuszenstwo bedzie odebrany. Czyz nie znamy tego zjawiska ze
Swiata polityki?

Premii z zysku poswiecam caty rozdziat 2, nie bedg jej wiec tu omawial, napisz¢ jednak kilka
stow na temat kar dyscyplinarnych, pojawia si¢ bowiem pytanie, dlaczego nie zaliczam ich do
Kijow. W rzeczywistosci bardzo czgsto sg one kijami, a wszystko zalezy od intencji i celu, ktéremu
maja shuzy¢. W zasadzie kara dyscyplinarna powinna by¢ wymierzana jedynie w przypadku raza-
cego naruszenia regulaminu pracy lub dobrego obyczaju i powinna by¢ ostrzezeniem, a nie dole-
gliwoscig. Dobrym przykladem takiej kary jest zotta kartka pokazywana pitkarzowi przez se-
dziego. U nas w firmie byla to nagana z wpisem do akt, ktéra ulegata zatarciu po szesciu miesig-
cach. Kto jednak zebrat trzy aktualne nagany, musiat si¢ liczy¢ z dyscyplinarnym zwolnieniem,
cho¢ nie byto to reguta. Pisalem juz o tym w rozdziale 9.4.

Bardzo interesujacy przyktad niestandardowego modelu zarzadzania opisat Ricardo Semler
[69], dyrektor zarzadzajacy zalozonej przez jego ojca firmy Semco SA w Sao Paulo produkujace;j
urzadzenia przemystowe. Firma osiagnela spektakularny sukces w trudnych warunkach wysokiej
inflacji, a on sam zostat w 1990 r. odznaczony tytutem Biznesmena Roku. W tej firmie pracow-
nicy:

e nie podlegaja kontrolom ani regulaminom;
e sami ustalajg swoje godziny pracy i wynagrodzenie;

e demokratycznie podejmujg najwazniejsze decyzje;
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e oceniaja, a nawet sami wybierajg sobie kadre kierownicza, akceptujac jednoczesnie fakt, ze
wyzsze kierownictwo ma wynagrodzenie kilkakrotnie wyzsze od sredniej firmowej;

e moga pracowaé na wlasny rachunek, korzystajac z majatku firmy.

W tej firmie pracownicy nie znajg archetypu stonica i deszczu, a mimo to postuguja si¢ nim nad-
Zwyczaj sprawnie.

Jak przekonamy si¢ w dalszych rozdziatach, r6znica pomiedzy marchewka a stoncem oraz ki-
jem a deszczem bywa niekiedy bardzo subtelna. Granic¢ pomi¢dzy nimi tatwo przekroczy¢. Kry-
teriami pomagajgcymi rozroznic¢ te dwa archetypy sg ich zrodta wynikajgce ze stosunku do god-
nosci cztowieka. Wyjasnia to Tab.9.5-2.

Marchewka i kij Stonce i deszcz

e Dziatanie narzucone przez silniejszego w celu [  Naturalna konsekwencja wydarzen lub stanu

Zmiany naszego zachowania. rzeczy, bedgca wynikiem praw niezaleznych od
nas (np. praw ekonomii) lub taka, ktérej celem
jest osiggniecie spotecznie akceptowalnego celu
(np. utrzymania sie firmy na rynku).

e Narusza naszg godnos¢, bowiem ktos silniejszy Nie narusza naszej godnosci. Jest wynikiem ro-
stawia sie ponad nami. zumienia praw rzadzacych swiatem lub dobro-
wolnie przyjetej umowy.

Tab.9.5-2 Réznice miedzy archetypami marchewki i kija oraz slonca i deszczu

9.6 Pochwaly a wyrazy uznania

Skoro marchewki demotywuja, a pochwata jest przeciez marchewka, to czy nalezy powstrzymac
si¢ rowniez od pochwal? Czy nie mozna wyrazi¢ uznania za dobrg prace? Udzielenie odpowiedzi
na to pytanie wymaga wyjasnienia rdznicy pomi¢dzy pochwatg a wyrazami uznania. Zacznijmy
od dwoch przyktadow:

Pochwala: Panie Kaziu, widze, ze sie pan rozwija. Bardzo mi sie to podoba. Pracuje pan rze-
telnie, przychodzi do pracy punktualnie, podoba mi sie tez pana postawa wobec kolegow i koleza-
nek. Mowitem im juz, Ze powinni bra¢ z pana przykiad.

Po wyrazeniu pochwaty przetozony pana Kazia poczul si¢ wyraznie lepiej. ,,Jakim ja jestem
wspaniatym szefem — pomyslat. — Ten Kazio to w sumie miernota, a ja go jednak pochwalitem.
Bo ja mam podejscie do ludzi. Niech si¢ chtop stara, moze co$ z niego bedzie. Dla zachety posta-
witem go za przyktad innym. Ja, dobry, madry, sprawiedliwy i nowoczesnie myslacy szef, umiem
motywowac¢ moich ludzi do lepszej pracy. Szkoda, ze nie wszyscy potrafig to docenic”.

A co pomyslat sobie pan Kazio? ,,Co za burak! »Widzg, Ze si¢ pan rozwija«. Jakbym byt jakims
niedorozwojem! Napisalem dla niego raport, wtozylem w to tyle wysitku, pracowatem caty week-
end, odwotatem wycieczke z rodzing, a on mi tu, ze przychodzg¢ na czas do pracy. Kretyn! I jeszcze
zrobil ze mnie przyklad dla zespotu. Teraz dopiero mam przechlapane. A juz zaczynato by¢ tak
dobrze. A w ogole to kto dat mu prawo mnie ocenia¢? Niech on lepiej przeczyta ten raport, ktory
pewnie wrzucit do szuflady”.

Wyrazy uznania: Panie Kazimierzu, bardzo podobat mi si¢ pana raport (konkret). Szczegol-
nie wnioski koncowe, ktore pan w nim sformutowat (uszczegotowienie konkretu). Musial pan wio-
Zy¢é w niego mase pracy, i to teraz, gdy mial pan tyle dodatkowych obowigzkéw (docenienie wy-
sitku). Ale ten pana wysitek bardzo sie przyda firmie. Na jutrzejszym posiedzeniu zarzqdu przed-
stawie pana wnioski i mysle, ze pojdziemy we wskazanym przez pana kierunku (dowod, ze wysoka
ocena pracy nie jest zdawkowa). Ciesze si¢ rowniez, ze tak dobrze uktadajq si¢ pana stosunki w
nowym zespole. Wiem, Ze to nie byto tatwe.

Przyjrzyjmy si¢ roznicom pomig¢dzy tymi dwoma komunikatami.



Andrzej Blikle, Doktryna jakosci (wydanie Il turkusowe) — rzecz o turkusowej samoorganizacji (16 wrzesnia 2016) 215

Pochwata Wyrazy uznania

e oceniany jest cztowiek; nie lubimy by¢ oce- e oceniana jest praca cztowieka i inne jego
niani, nawet ocena pozytywna jest przede osiggniecia; zawsze lubimy ustysze¢, ze ro-
wszystkim oceng bimy cos dobrze

e ocena jest niekonkretna, a przez to zdaw- e ocena odnosi sie do konkretow, co buduje
kowa; nie robi wrazenia autentyczne;j przekonanie, ze nie jest zdawkowa

e oceniajgcy stawia sie wyraznie ponad oce- e wyrazajgcy uznanie nie stawia sie ponad od-
nianym; pochwata ptynie z géry na dot biorcg uznania; wyrazy uznania majg cha-

rakter partnerski

Tab.9.6-1 6znice pomiedzy pochwala a wyrazami uznania

Rdéznica migdzy pochwatg a wyrazami uznania lezy wiec w relacjach, jakie te komunikaty buduja
pomigdzy stronami. Pochwata zawsze podkresla niepartnerski stosunek. Mowi si¢ nawet, ze:

Pochwala jest bardziej potrzebna chwalgcemu niz chwalonemu.

Podstawowa szkoda, jaka niesie pochwata, to podkreslenie niepartnerskiego stosunku pomiedzy
chwalagcym i chwalonym.

W zasadzie pochwaly moze udzieli¢ bez obawy jedynie mistrz swojemu uczniowi, i to tylko
wtedy, kiedy jest dla tego ucznia mistrzem autentycznie podziwianym, a nie mistrzem ustanowio-
nym przez strukture jakiejkolwiek organizacji — firmy, biura, uczelni, armii itd. Ta pochwata
moze tez dotyczy¢ jedynie tego, w czym mistrz jest mistrzem, a uczen uczniem. Jezeli wiec nie
jestesmy pewni, czy jesteSmy dla kogo$ prawdziwym autorytetem, to lepiej go nie chwalmy. Zaw-
sze natomiast mozemy wyrazi¢ uznanie dla tego, co robi. Co wigecej, powinnis§my to czyni¢, gdy
tylko nadarzy si¢ po temu okazja, poniewaz poczucie sukcesu jest bardzo silnym motywatorem
pozytywnego dziatania. Wyrazajac uznanie, nalezy jednak pamigtac o nastepujacych zasadach:

1. Uznanie powinno dotyczy¢ nie osoby, ale tego, co ona robi. Nie: ,,Jestes Swietnym cukier-
nikiem”, ale: ,,Robisz znakomite torty”.

2. Uznanie powinno by¢ mozliwie specyficzne, bo to podnosi jego autentycznos¢. Zamiast
wiec powiedzie¢ krotko: ,,Robisz znakomite torty”, lepiej jest wyjasni¢, dlaczego te torty
tak wysoko oceniamy.

3. Przy wyrazaniu uznania nalezy unikac¢ teatralnego tonu, gdyz to odbiera uznaniu jego au-
tentyczny charakter.

4. Nalezy raczej unika¢ wyrazania uznania publicznie, gdyZ moze to wywolywac¢ negatywne
reakcje innych. W zasadzie na publiczne wyrazenie uznania mozna sobie pozwoli¢ jedy-
nie wtedy, kiedy mamy pewnos¢, ze podzielaja je wszyscy stuchajacy. Nalezy tez szcze-
goblnie przestrzega¢ zasady, ze wyrazamy uznanie dla dzieta, a nie dla osoby.

Te wszystkie zasady moga si¢ wydawac¢ do$¢ skomplikowane i trudne do wprowadzenia w Zycie.
Na koniec wigc jedna rada praktyczna. Jezeli chcesz, aby wyrazy uznania nie wypadty jak po-
chwata, wyobraz sobie, ze mowisz do kogo$ stojacego wysoko ponad Tobg. Wtedy na pewno
dobierzesz stowa tak, aby nie mialy charakteru poklepywania po ramieniu. Przeciez swojemu sze-
fowi nie powiesz, ze si¢ rozwija i robi postepy. Nie chwal wigc szefa, ale pamigtaj tez, ze rOwniez
szefowi sg potrzebne wyrazy uznania, i to wtasnie od Ciebie. Szef to tez cztowiek. Mowig to jako
wieloletni szef. Uwazaj jednak, aby Twoja wypowiedz nie tracita lizusostwem, i stosuj si¢ do
punktow od 1. do 4.

Na koniec wypowiedz Romana Szczepanika, dyrektora do spraw personalnych w Grupie ITI
[35] str. 51.
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Jak motywowaé¢ medialne gwiazdy

W kazdej firmie, a zatem i w naszej, najlepsi specjalisci naleza do grupy o najwyzszych przywilejach.
Nie chodzi tu wylgcznie o wysokos¢ wynagrodzenia, ale przede wszystkim o warunki pracy, uznanie i
sposob traktowania czy mozliwosci i przestrzen tworczego rozwoju. Oczywiscie nie wigze sie to od razu
ze spetnianiem ich wszystkich zachcianek i oczekiwan, bo nie traktujemy ich jako ,Swiete krowy”. Ale z
racji ich wyjatkowosci zalezy nam, aby gwiazdy czuty sie w naszej firmie jak najlepiej i jak najdtuzej
chciaty z nami pracowaé. Muszg jednak zdawac¢ sobie sprawe i bra¢ pod uwage nie tylko swoje ambicje,
lecz takze mozliwosci finansowe firmy i optacalnos¢ realizowanych programéw.

Bardzo silnym motywatorem jest dla gwiazd potrzeba uznania, i to zarébwno w swojej grupie zawo-
dowej, jak i w spoteczenstwie. Zalezy im na pozytywnej ocenie i opinii 0sob, z ktérymi wspotpracuja.
Jakos¢ relacji w zespole wptywa bowiem na to, jak pracujg. Na co dzien muszg umie¢ zmierzy¢ sie z
duzym stresem. Sg sytuacje, gdy zapat do pracy rosnie w postepie geometrycznym, bo ro$nie ogladal-
nosc¢ ich programoéw, ale tez takie, gdy czujg sie mniej komfortowo, bo ich popularnos¢ maleje. Oczekujg
wowczas wsparcia, pomocy i wyrozumiatosci od szefa.

9.7 Upominek wraz z wyrazami uznania

Skoro wyrazy uznania s3 nie tylko mozliwe, ale nawet potrzebne, to czy moga si¢ wigzac z upa-
mig¢tniajacym je i podkreslajacym upominkiem? Odpowiedz na to pytanie brzmi: moga, ale z za-
chowaniem pewnych zasad:

1. Potacz upominek z wyrazami uznania z zachowaniem wszystkich regut opisanych w 9.7

2. Wrecz upominek jako niespodzianke po fakcie. Upominek zapowiedziany jako ,,cos$ za
cos” staje si¢ marchewka ze wszystkimi negatywnymi skutkami tego faktu.

3. Nie wiagz upominku ze wspdtzawodnictwem. Nie wreczaj go za to, ze kto$ jest lepszy od
innych, ale za to, ze jest bardzo dobry.

Pamigtaj tez, ze znacznie silniejszym akcentem niz materialny upominek, akcentem podkreslaja-
cym wage wyrazonego uznania, jest powierzenie pracownikowi ambitnego zadania. A ewentualny
upominek niech bedzie jedynie symbolem upamigtniajacym to wydarzenie.

9.8 Premia roczna — miseczka

Podczas dyskusji na temat wynagradzania bez premii, prowizji i nagrod czgsto pojawia si¢ pytanie
o tzw. premi¢ z zysku. Czy jest co$ zlego w tym, Ze firma mowi pracownikowi: ,,Dzi$ nie mogg ci
zaptaci¢ wiecej, ale jezeli wszyscy wypracujemy wigkszy zysk, firma podzieli si¢ jego czescig z
pracownikami”? Jak premia z zysku ma si¢ do wyplacania prowizji? Przeciez rynek — nie pytajac
nikogo o zasady — w taki wlasnie sposob premiuje wszystkich wiascicieli firm, a wiec tych, kto-
rzy pracuja ,,na swoim”. Czy premia z zysku jest marchewka ze wszystkimi wynikajacymi stad
negatywnymi konsekwencjami? Czy demotywuje do dobrej pracy?

Aby odpowiedzie¢ na te pytania, przypomnijmy sobie definicj¢ marchewki podang w rozdziale
8.1. Zgodnie z nig marchewka to mite wydarzenie z gory zapowiadane przez silniejszego w celu
zmiany zachowania stabszego.

Z pozycji wlascicieli firm wyplata zysku nie jest tak rozumiang marchewka, gdyz rynek z pew-
nos$cig nie zamierza wptywac (cho¢ oczywiscie wptywa!) na ich zachowanie. Od wtascicieli zalezy
tez, czy zysk zostanie wyptacony, czy bedzie reinwestowany. W ich wypadku wyptata zysku nie
dokonuje si¢ wigc w konteks$cie zwigzanym ze stosowaniem marchewki. Jak zatem ma si¢ sprawa
z pracownikami?

W wypadku pracownikow wszystko zalezy od kontekstu, w jakim premia z zysku bedzie zapo-
wiedziana 1 wyplacana, a takze od zaufania, jakim pracownicy obdarzajg firme. Jezeli jest ona:
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e przyznawana w kontekscie niepewnosci co do utrzymania stanowiska pracy (pracownicy
nie majg poczucia, ze sa zwigzani z firmg na dlugie lata),

e wyplacana jedynie wybranej grupie pracownikow, np. zarzadowi,

e okreslona z gory jako zadany procent zysku, nadwyzki zysku lub innego wskaznika (lub
wskaznikow) okreslajacych kondycje firmy,

to bedzie miata cechy marchewki i moze spowodowac, ze premiowana grupa przyjmie maksyma-
lizacje zysku jako sw@j krotkoterminowy cel nadrzedny, a w konsekwenc;ji:

e zaniedba inne wazne cele, takie jak: budowanie rynku, rozwdj nowych produktow, pozy-
skiwanie nowych technologii, a wigc to wszystko, co nie ma wptywu na premig, cho¢ jest
niezb¢dne do funkcjonowania firmy w dlugiej perspektywie,

¢ nie skorzysta z nadarzajacych si¢ (niezaplanowanych) mozliwo$ci rozwoju, gdyz to wia-
zatoby si¢ z dodatkowymi kosztami i obnizyloby zysk,

e bedzie unikata wszystkich kosztow inwestycyjnych, ktére nie sg niezwlocznie konieczne,
a wigc np. inwestycji w odnowe parku maszyn, w szkolenia,

e bedzie stosowatla techniki sztucznego budowania zysku, np. dopych opisany w rozdziale
8.7.

Te wszystkie zjawiska wystapia tym silniej, im slabsze sg dziatania firmy w kierunku budowania
zaufania 1 partnerstwa, a wigc im mniejsza jest lojalno$¢ pracownikéw wobec firmy. Przy wyso-
kim poziomie lojalnosci, przy poczuciu pracownikdéw, ze sg zwiazani z firmg na wiele lat, a nie
jedynie do czasu wyptacenia premii, przy wysokim poziomie zaufania, jakim pracownicy obda-
rzaja firme, przy postugiwaniu si¢ przez firm¢ modelem partnerstwa, a nie przemocy, te zjawiska
moga w ogole nie wystapic.

Pozytywne i partnerskie dziatania firmy w stosunku do pracownikow
stwarzajq ochrone przed negatywnymi skutkami nagrod.

Premia dla zarzadu banku
Bytem kiedys$ cztonkiem rady pewnego banku. Ta rada raz na rok podejmowata decyzje co do wyptaty
premii z zysku, jakg otrzymywat zarzad. Pewnego roku staneta przed dylematem: zarzad osiggnat zysk
nizszy od planowanego, gdyz skorzystat z nadarzajgcej sie bardzo korzystnej okazji kupna pewnego
matego lokalnego banku. Ten zakup istotnie zwigkszyt rynek naszego banku, jednoczes$nie jednak po-
waznie obnizyt zysk. Czy w tej sytuacji premia z zysku nie powinna by¢ wyptacona? Chyba powinna. Z
drugiej jednak strony, regulamin premii nie pozwalat na jej wyptacenie, bo zysku prawie nie byto.
Ostatecznie rada postanowita wyptaci¢ premie wbrew regulaminowi. Nie zgodzita sie jednak z mojg
sugestig na takg zmiane regulaminu, aby w przysziosci nie stwarzat bariery dla racjonalnych dziatan
zaréwno dla zarzadu, jak i dla rady. Zaproponowatem mianowicie, aby premie z zysku zamieni¢ na pre-
mie roczng wyptacang zarzadowi w zaleznosci od dwdch czynnikow:

e rynku pracy bankowcéw na wysokich stanowiskach — wynagrodzenia w naszym banku nie byly
konkurencyjne w stosunku do innych bankéw, w zwigzku z czym co pewien czas inne banki podku-
pywaty nam pracownikow;

e aktualnej i spodziewanej kondycji finansowej banku.

Przyzwyczajenie do tradycyjnego sposobu myslenia przewazyto jednak nad mysleniem racjonalnym.

Skoro premia wyptacana na koniec roku nie powinna w sposob numeryczny zaleze¢ od zysku, to
dalej bede ja nazywat premiq roczng. Wtasciwie zaprogramowana premia roczna stanowi przyktad
mechanizmu wynagradzania, ktéry nazywam miseczka. Z punktu widzenia motywacyjnego i god-
nosciowego jest ona przeciwienstwem marchewki, co wyjasnia Tab.9.8-1.
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Marchewka Miseczka

Firma do pracownika: Popatrz, tu jest marchewka. | Firma do pracownika: Popatrz, tu jest mi-
Mogtbym ci jg da¢ od razu, ale wtedy ty nie bedziesz | seczka. Dzi$ jest ona pusta, ale jak sie napetni,
pracowat, bo jestes$ leniwy i nieuczciwy. Marchewke | na co bedziemy razem pracowali, to firma po-
dostaniesz, jak sie postarasz. dzieli sie z tobg swoim sukcesem.

Deklaracja wyzszo$ci i braku zaufania Deklaracja zaufania i partnerstwa

Tab.9.8-1 Réznice pomiedzy miseczka a marchewka

Miseczka jest wigc elementem §wiata naturalnych konsekwencji, $wiata stonca i deszczu, $wiata
mtodszych 1 starszych, $wiata partnerstwa. Miseczka to jednak narzedzie trudne w stosowaniu,
gdyz jeden nieostrozny ruch, a staje si¢ marchewka. Ten ruch to powigzanie wyplaty ze wskazni-
kami: 5% od nadwyzki zysku ponad 100 tys. z1, 1% od wzrostu sprzedazy itp. Ta pozornie racjo-
nalna zasada — przeciez ludzie musza wiedzie¢, ile zarobig i od czego bedzie to zalezalo — naj-
czesciej przeksztatca miseczke w zarzadzanie przez cele MBO (rozdziat 8.8) ze wszystkimi ne-
gatywnymi tego skutkami. Jak wiec nalezy postapi¢? Przeciez miseczka jest zawsze zapowia-
dana z gory.

Zapowiadajac premi¢ roczng, musimy postapi¢ pozornie nieracjonalnie. Musimy obieca¢ pra-
cownikom co$ bardzo ulotnego: ,,Firma podzieli si¢ z wami sukcesem, gdy beda ku temu warunki,
tj. gdy uda nam si¢ wypracowac¢ nadwyzke finansowa po poniesieniu wszystkich wydatkéw nie-
zbednych do istnienia i rozwoju firmy”. Przeciwnicy tego sposobu postgpowania powiedzg: ,,Alez
w taka obietnice nikt nie uwierzy, ludziom trzeba obieca¢ konkret”. No wiasnie, caty problem w
tym, zZe jezeli pracownicy nie maja zaufania do firmy, to rzeczywiscie nie uwierza. Nie ma wtedy
innego sposobu, jak wzig¢ si¢ za budowanie zaufania.

Jednakze nawet wtedy, gdy to zaufanie juz jest, trzeba pamigtac o kilku waznych zasadach:

1. Premia jest wyplacana wszystkim pracownikom lub duzej ich grupie bez powigzania jej
z indywidualnymi wynikami pracy. Chodzi tu o uniknigcie efektu wspotzawodniczenia
0 premig, co nieuchronnie niszczy wspolprace.

2. Firma oferuje pracownikom zaspokojenie wszystkich pozaptacowych korzys$ci opisa-
nych w rozdziale 7.1, a takze stwarza warunki do realizacji opisanych tamze warto$ci.

3. Pracownicy sg na biezgco informowani o szansach i zagrozeniach firmy, o stanie jej
finanséw, o planach rozwojowych 1 ich przewidywanych kosztach. Firma realizuje mo-
del pelnej partycypacji w zarzadzaniu (por. [73]). To niezwykle wazny warunek, kto-
rego realizacja wymaga przeprowadzenia szkolen pracownikow wszystkich szczebli
dotyczacych umiejgtnosci czytania raportow finansowych.

4. Premia nie jest w zaden numeryczny sposob zwigzana z zyskiem lub innego rodzaju
celem mierzalnym (rozdzial 8.3), a jej wyptata zalezy od aktualnej i spodziewanej w
najblizszej przysztosci kondycji finansowej firmy. Moze nie by¢ zysku, a premi¢ be-
dziemy chcieli 1 mogli wyptaci¢ (jak w przypadku zarzadu banku opisanym powyzej w
tym rozdziale), moze tez by¢ zysk, ale premii wyptaca¢ nie bedziemy, aby zakumulo-
wacé gotowke na konieczne inwestycje. Dostep do informacji finansowych, o ktorym
mowa w punkcie 3., jest wlasnie potrzebny po to, aby pracownicy rozumieli decyzje
firmy. Jedyna gwarancja wyptacenia premii w okolicznos$ciach sukcesu moze by¢ de-
klaracja dyrekcji, ze sama nie przyzna sobie premii (lub nie wezmie dywidendy), gdyby
miala nie przyznac jej zatodze. Innym rozwigzaniem, stosowanym np. w firmie Semco
[69], a takze w wickszosci firm turkusowych, jest pozostawienie decyzji o wyptaceniu
premii rocznej w rekach samych zainteresowanych.

Zgodnie z nasza zasada, ze wynagrodzenie nie powinno zaleze¢ od wydajnos$ci pracy, rowniez w
przypadku premii rocznej ocena pracy premiowanej grupy nie powinna by¢ podstawg do podjecia
decyzji o premii, cho¢ sama premia bedzie zaleze¢ od tego, czy dzigki wykonanej pracy pojawila
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si¢ w firmie nadwyzka finansowa. Oto, jak wygladata realizacja miseczki w amerykanskich liniach
lotniczych Continental w potowie lat 90., gdy linie te przezywaty powazny kryzys finansowy. W
celu uratowania firmy przed upadkiem na stanowisko prezesa powotano Gordona Bethune (patrz
[61], str.107).

Miseczka w liniach lotniczych Continental

Jedng ze spraw, ktérymi nalezato sie zajg¢ w pierwszej kolejnosci, byly op6znienia startow i lgdowan,
gdyz z ich powodu firma tracita 5 min dolaréw miesiecznie. Bethune zachecit pracownikédw do zmiany
tego stanu rzeczy i obiecat im potowe oszczednosci w postaci premii. Te oszczednosci byty dzielone
réwno pomiedzy wszystkich pracownikéw, co oznaczato 65 dolaréw miesiecznie na osobe. Byty to wiec
raczej nagrody symboliczne niz pieniezne, ale — jak to ujat Bethune — ,byt to sympatyczny sposéb, by
podziekowa¢ pracownikom”. Juz p6t roku od rozpoczecia akcji Continental stata sie najpunktualniejszg
linig lotniczg w catych Stanach.

Zwracam uwagg, ze premia byta dzielona rowno pomiedzy wszystkich. Nie brano pod uwagg ani
indywidualnego wktadu pracy, ani tym bardziej stanowiska.

Czy to oznacza, ze taka ocena nie powinna zosta¢ przeprowadzona? Alez nie, powtdrze to ko-
lejny raz: oczywiscie, ze powinna! Ocena pracy jest bowiem niezbednym elementem realizacji
zasady statego doskonalenia. Tyle ze nie jest ona dokonywana jednostronnie przez dyrekcje, by
zdecydowac¢ o wyptacie premii, ale przez dyrekcje wraz z pracownikami — a czasami tez przez
zespoly pracownicze, jak np. w firmie Morning Star (rozdziat 2.4.1) lub w firmie Semko (rozdziat
2.4.7) — by realizowac¢ zasadg statego doskonalenia. I nie jest to ocena ludzi, ale analiza ich pracy.

Przyktady firm stosujacych premi¢ roczng jako staty element wynagrodzenia mozna znalez¢ w
rozdziale 2.4.

9.9 Reforma systemu wynagrodzen sprzedawcéw

Podczas jednego z moich wyktadow w duzej firmie farmaceutycznej, na ktorym méwitem o wy-
nagrodzeniach bez prowizji, padto nastgpujace pytanie:

( ser )

NIE Sprzedajacy
wiecej sa
lepsi?

Sposéb
lepszych da
sie powielié?

A 4

Pozornie najlepsi niech
odejdq, reszcie
podniesiemy
wynagrodzenia

Umiejetnosci
czy wiecej
pracy?

WIECEJ PRACY UMIEJETNOSCI

Zatrudniamy Najlepsi
wiecej zostaja
sprzedawcow instruktorami

Rys. 9.9-1. Reforma systemu wynagrodzen sprzedawcéw
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»,Mam w firmie grupe¢ prowizyjnie wynagradzanych sprzedawcow, w ktorej kilku jest o wiele
lepszych od pozostatych. Jezeli wprowadzg wynagrodzenia, ktére nie beda zaleze¢ od wysokos$ci
sprzedazy, to oczywiscie ci najlepsi odejda z pracy. Co mam zrobi¢ w takiej sytuacji?”.

Poniewaz problem ten postawiono nie po raz pierwszy, postanowitem zaproponowac jego Sys-
temowe rozwigzanie. Nazwe je reformq systemu wynagrodzen sprzedawcéw. Schemat blokowy
algorytmu tej reformy zostal przedstawiony na Rys.10.9.1.

9.9.1 Sytuacja wyjsciowa

Przypus¢émy dla uproszczenia, ze mamy prowizyjnie wynagradzang grup¢ dziesigciu sprzedaw-
coéw, w ktorej dwoch najlepszych sprzedaje o 50% wigcej niz kazdy z pozostatych. Przyjmijmy
dalej, ze:

1. Stopa marzy firmy przed wynagrodzeniem sprzedawcow wynosi 35% wartoSci.

2. Wynagrodzenie sprzedawcy wynosi 5000 zt plus 5% prowizji od sprzedazy.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | Razem
Sprzedaz 300 | 300 | 200 | 200 | 200 | 200 | 200 | 200 | 200 | 200 | 2200
Marza 35% | 105 |105| 70| 70| 70| 70| 70| 70| 70| 7O 770
Pensja sprzedawcy 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 50
Prowizja sprzedawcy 5% 15| 15| 10| 10| 10| 10| 10| 10| 10| 10 110
Razem sprzedawcy 20| 20| 15| 15| 15| 15| 15| 15| 15| 15 160
Zysk firmy 85| 8| 55| 55| 55| 55| 55| 55| 55| 55 610

Tab.9.9-1 Wyjsciowe sprzedaze, prowizje i marze w tys. zi

Niech stan wyjsciowy firmy opisuje Tab.9.9-1. W tej sytuacji miesi¢czny zysk firmy po zaptaceniu
wynagrodzen sprzedawcoOw wynosi 610 tys. zt.

Wykonanie naszego algorytmu rozpoczynamy od udzielenia odpowiedzi na pytanie, czy dys-
proporcje pomig¢dzy sprzedawcami wynikaja z koniunktury rynkowej — lepsi lepiej sprzedaja, bo
dziataja na lepszych rynkach — czy tez z ich indywidualnych umiejetnosci sprzedawania.

9.9.2 Lepsi nie sg lepsi

Jezeli roznice pomiedzy sprzedawcami wynikajg jedynie z r6znic pomiedzy ich rynkami, np. lepiej
sprzedajacy maja w swoich regionach po kilka szpitali, to ,lepsi” nie s w rzeczywistosci lep-
szymi, mozemy wi¢c ich bez zalu pozegnac. Na to miejsce zatrudniamy dwoch innych 1 wszystkim
wyptacamy stale wynagrodzenia w wysokos$ci 15,5 tys. zl. Firma zaoszcze¢dza na tym 5000 zt w
skali miesigca, czyli 60 tys. zt rocznie. Jezeli t¢ kwote przeznaczymy na szkolenie sprzedawcow i
dzigki temu sprzedaz wzrosnie o 5% — co nie jest zbyt wygérowanym oczekiwaniem — to zysk
firmy w skali roku wzro$nie o 462 tys. zl, a wiec o 76%. Zauwazmy, ze poniewaz sprzedawcy nie
otrzymuja prowizji, wzrost sprzedazy nie przynosi juz wzrostu kosztéw ich wynagrodzen.

9.9.3 Lepsi sq lepsi

Zajmijmy si¢ teraz przypadkiem, kiedy rdéznice w poziomie sprzedazy nie sg wynikiem roznicy
pomiedzy rynkami, ale wynikaja z indywidualnych cech sprzedawcow. Ta sytuacja wymaga po-
nownego rozwazenia dwoch przypadkoéw zaleznych od tego, czy sposob lepszych sprzedawcow
da si¢ powieli¢, czyli zastosowac przez innych sprzedawcow, czy tez nie.
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9.9.4 Sposobu lepszych nie da si¢ powieli¢

Taka sytuacja zostata opisana w ramce Sprzedawca okularéw W rozdziale 8.7 — sprzedawca skle-
powy wybieratl sobie klientoéw wygladajacych na zamoznych. Jezeli sposob ,,lepszych sprzedaw-
cOW” nie nadaje si¢ do powielenia, to postepujemy tak samo jak w przypadku réznic rynkowych.

9.9.5 Sposob lepszych da si¢ powielié¢

Kolejny przypadek to ten, w ktorym lepsi sg rzeczywiscie lepsi. Chtonnos$¢ rynkow wszystkich
sprzedawcow jest mniej wiecej ta sama, a jednak lepsi sprzedajg o 50% wiecej od kazdego z po-
zostalych. Tu znowu mamy dwa przypadki do rozwazenia.

9.95.1  Lepsi pracuja wiecej

Zatézmy, ze ,lepsi” sprzedaja o 50% wigcej, bo poswiecaja na prace srednio o 50% wigcej czasu
niz pozostali. Jezeli jest tak przy zatozeniu, ze rynki sprzedawcow nie rdznig si¢ od siebie w sposob
istotny, to podobne wyniki mozna osiaggna¢ réwniez na rynkach pozostatych o§miu sprzedawcow.
Oczywiscie nie mozna oczekiwacé, ze wszyscy beda pracowali jak ci dwaj, ale mozna zatrudnié
dodatkowych pigciu nowych sprzedawcow, da¢ im mniejsze rynki do obstugi, proponujac kaz-
demu sprzedawcy po 16 tys. zt statego wynagrodzenia. Tych dwdch ,.lepszych” moze stracimy,
ale oni 1 tak nie byliby w stanie pracowa¢ w ten sposob zbyt dtugo. Wypaleni odeszliby predzej
czy pozniej, a by¢ moze zaczeliby zaniedbywaé klientow, psujac wizerunek firmy. Po reformie
nasz rachunek wynikow wyglada jak w (Tab.9.9-2).

W wyniku takiej reformy zysk firmy wzrosnie o 200 tys. zt w skali miesigca. W tym przypadku
zndw mozna sobie pozwoli¢ na szkolenia wszystkich sprzedawcow.

Liczba sprzedawcow 15
Kazdy sprzedaje 200
Sprzedajg razem 3000
Marza 35% 1050
Pensja sprzedawcy 16
Wynagrodzenia sprzedawcow 240
Zysk 810
Wzrost zysku 200

Tab.9.9-2 Po reformie zespotu w przypadku nierownowagi wkladu pracy

Moze by¢ tez tak, ze dwoch pierwszych sprzedawcoOw wigcej pracuje, ale rOwnoczesnie ma lepsze
rynki. Sprzedaja o 50% wigcej, bo w ich regionach jest wigcej klientow na produkt firmy. W takim
przypadku zatrudnimy jednego nowego sprzedawce 1 ustalimy dla wszystkich wynagrodzenie state
po 15 tys. zt w celu obstuzenia tych dwoch lepszych rynkow. Jezeli ci najciezej pracujacy odejda,
zatrudnimy kolejnych dwdch na ich miejsce. Poczatkowo firma traci na tym 5000 zt miesig¢cznie,
ale wkrétce moze zyskac, majac zespot sprzedawcoOw wspotpracujacych ze sobg, wymieniajacych
si¢ doswiadczeniem 1 obserwacjami dotyczacymi rynku oraz niepracujgcych ponad sity. I oczywi-
scie zndw warto zainwestowac w szkolenia.

W tym miejscu trzeba zauwazy¢, ze szkolenie zespotu wzajemnie konkurujacych sprzedawcow
przynosi gorsze wyniki niz w przypadku sprzedawcoéw wspotpracujacych. Jest tak, gdyz sprze-
dawcy wspotzawodniczacy nie wymieniajg si¢ do§wiadczeniami, nie uzyskuje si¢ wigc zadnego
efektu synergii (ramka Dlaczego to nie moze sie udaé W rozdziale 13.7).

9.9.5.2 Lepsi umieja wiecej

Ostatni przypadek to sytuacja, w ktorej nasi dwaj sprzedawcy sg rzeczywiscie lepsi od pozosta-
tych. To ich wiedza, umiej¢tnosci 1 nastawienie pozwalajg im sprzedawaé 50% wigcej niz ich
koledzy. W tej sytuacji fakt, ze ta wiedza pozostaje wytagcznym udzialem dwoch sprzedawcow,
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jest czystym marnotrawstwem potencjatu firmy. Nalezy ja bezwzglednie upowszechni¢ w firmie,
oczywiscie z pelnym uszanowaniem tych, ktorzy ja posiadaja.

Sprzedawcow 10
Instruktorow 2
Kazdy sprzedaje 300
Sprzedajg razem 3000
Marza 1050
Pensja sprzedawcy 18
Pensja instruktora 30
Wynagrodzenia sprzed. i instr. 240
Zysk 810
Wzrost zysku 200

Tab.9.9-3 Po reformie zespolu w przypadku nierownowagi umiejetnosci

Dwoch najlepszych sprzedawcow przenosimy wigc na stanowiska instruktorskie z wynagrodze-
niem 30 tys. zl, a zatem zarabiajg o 10 tys. zt wigcej niz do tej pory. Nalezy tez ich przeszkoli¢ w
zakresie umiejetnosci trenerskich, mentorskich 1 coachingowych. Na ich miejsce przyjmujemy
dwoéch nowych sprzedawcow i wszystkim oferujemy wynagrodzenie na poziomie 18 tys. zt. Nasz
rachunek wynikow wyglada jak w Tab.9.9-3. Rowniez w wyniku tej reformy firma zyskuje 200
tys. zl rocznie.

Oczywiscie mozna zada¢ pytanie, czy kazdego z o$miu ,,gorszych” sprzedawcow da si¢ zawsze
podnies$¢ do poziomu dwodch ,.lepszych”. Odpowiedz brzmi: pewnie nie zawsze 1 nie wszystkich.
Mozna tez zapytaC, czy najlepsi sprzedawcy potrafig by¢ dobrymi trenerami. I znow odpowiedz
brzmi: pewnie nie wszyscy. Jak w kazdym zawodzie, tak 1 wérdd sprzedawcoéw zdarzajg si¢ nad-
zwyczajne talenty i beznadziejne miernoty. Jak w kazdym tez zawodzie wirtuozi nie zawsze nadaja
si¢ na pedagogow.

Jezeli jednak mamy w zespole talenty, to na pewno nalezy je wykorzysta¢. Nawet jesli nie uda
si¢ uczyni¢ z nich instruktorow dydaktykdw, to moga szkoli¢ innych sprzedawcoéw metoda ,,nauki
przy mistrzu” — stan przy mnie i patrz, jak ja sprzedaje. Oczywiscie w kazdym przypadku po-
trzebna begdzie pomoc specjalistow zajmujacych si¢ szkoleniem sprzedawcow i formowaniem tre-
ner6w. Ta pomoc bedzie jednak znacznie bardziej skuteczna, jezeli utalentowani sprzedawcy prze-
stang postrzega¢ swoich kolegow jako konkurentow do premii i laurdéw. Jezeli tak si¢ nie stanie,
to nie bedzie wspotpracy z trenerami zewngetrznymi, nie bedzie ujawnienia wlasnych obserwacji o
rynku, nie bedzie checi, aby poprawié prace catego zespotu.

W grupie ,,gorszych” mogg si¢ tez zdarzy¢ ludzie, ktdrzy nie nadajg si¢ do zawodu sprzedawcy
lub tez nie nadajg si¢ do sprzedawania akurat tego, co sprzedaja. Znam osobiscie fenomenalnego
sprzedawce rowerdw, ktory wezesniej bez specjalnego zapatu sprzedawat ekspresy do parzenia
kawy. Marzyt jednak, by sprzedawaé rowery, 1 wreszcie dopiat swojego celu. Jezeli wigc mamy
w zespole ludzi, ktorzy z tych czy innych powoddw nie nadajg si¢ do swojej roli, nalezy ich prze-
nie$¢ na inne stanowisko lub pomoéc znalez¢ innego pracodawcg.

Moze by¢ tez tak, ze osmiu ,,gorszych” nie da si¢ podnies¢ do poziomu dwoéch ,lepszych”.
Jezeli jednak pozbedziemy si¢ ,,nieprzystosowanych”, to szkolenie ogélne w zakresie sprzedazy
(firma szkoleniowa) oraz szkolenie w zakresie konkretnego rynku firmy (,,lepsi” sprzedawcy) nie
moze nie przynie$¢ podniesienia sprzedazy. Nie zawsze bg¢dzie ona tak wysoka jak w modelowym
przyktadzie. Ale nie moze jej nie by¢. Przeciwne zalozenie oznaczaloby poglad, ze sprzedawcow
nigdy nie da si¢ niczego nauczyc.
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9.10 Nieporozumienia w sprawie partnerstwa i zaufania

Gdy moéwig o partnerstwie, nierzadko pojawiajg si¢ obawy, ze styl partnerski to ,,kumplostwo”,
ktére prowadzi do rozprezenia dyscypliny, do przymykania oka na niestaranng prace, spdznienia,
wykroczenia przeciwko regulaminowi pracy. Bo przeciez kumplowi nie wypada zwroci¢ uwagi
ani wydac¢ polecenia stuzbowego. Gdy méwie¢ o budowaniu zaufania, pojawia si¢ przypuszczenie,
ze wyklucza ono monitoring, remanenty, analizy finansowe 1 liczenie gotowki w kasie na koniec
dnia. Gdy méwie o udziale podopiecznych w podejmowaniu decyzji, bywa to rozumiane jako
zacheta do zbiorowego podejmowania wszystkich decyzji metoda gtosowania.

9.10.1 Partnerstwo to nie kumplostwo

Partnerstwo pomiedzy przetozonym a podopiecznym to przede wszystkim zobowigzanie do
wspierania partnera w realizacji jego zadan 1 w trudnych sytuacjach zyciowych. W sytuacji part-
nerstwa przetozony wspiera podopiecznego, a podopieczny — przetozonego. Wspieraja si¢ z usza-
nowaniem godnosciowych warto$ci, o ktorych byta mowa w rozdziale 7.1, a wiec uczciwosci,
lojalnosci, prawdomownosci itp. Te warto$ci odnoszg wzajemnie do siebie, a takze do organizacji,
dla ktérej wspdlnie pracujg. Partnerstwo to nie kumplostwo — to obopdlna odpowiedzialno$¢ 1
wynikajace stad obopdlne zaufanie.

Zachodni idealizm i wschodni realizm

W 2007 r. wystuchatem wykfadu wygtoszonego na konferencji Get Inspired poswieconej mozliwosciom
prowadzenia wspotpracy gospodarczej z chinskimi partnerami. Wyktadowca, profesor Wee Chow Hou z
Hongkongu, powiedziat na poczatku, ze pod wzgledem zasad robienia intereséw Chiny wyspiarskie nie
réznig sie od kontynentalnych. Ujat to tak: ,Uniwersalnym jezykiem biznesu jest pienigdz i ta zasada
obowigzuje wszedzie”.

~Jednakze — méwit dalej — istnieje zasadnicza réznica pomiedzy stylem pozyskiwania partnerow
biznesowych w Chinach i na Zachodzie. My, ludzie Wschodu, jeste$my realistami — urodzili§my sie z
nogami przyro$nietymi do ziemi. Wy, ludzie Zachodu, jestescie idealistami urodzonymi z gtowg w chmu-
rach. Wasz idealizm wyraza sie waszg gtebokg wiarg w kontrakty i kary umowne. Uwazacie, ze zawarcie
kontraktu z wysokimi karami umownymi daje podstawe do dtugotrwatej wspodtpracy. Tymczasem taki
kontrakt daje wam jedynie pewno$¢, ze bedzie honorowany tak dtugo, jak dtugo bedzie sie to waszemu
kontrahentowi optacato. Nie ma takiej kary, ktorej nie mozna zapfacic, jezeli sie to optaca”.

»My, Chinczycy — powiedziat — tez podpisujemy kontrakty, jednak uwazamy, ze podstawg dobrej
wspotpracy jest zbudowanie silnej pozytywnej relacji z kontrahentem. Takiej relacji nie buduje sie przez
tydzien. To moze trwaé miesigce, a nawet lata. Jednak gdy zostanie zbudowana, ani my partnera, ani
partner nas nie opusci tylko dlatego, ze mu sie to optaca. Na tym wtadnie polega nasz realizm”.

9.10.2 Partnerstwo nie wyklucza dowodzenia

Jeden z moich shuchaczy zapytal, czy dowodca wojskowy, kapitan statku, dowodca strazakow
badz chirurg na sali operacyjnej, ktory chce ksztattowac partnerskie stosunki ze swoimi podo-
piecznymi, powinien zrezygnowac¢ z wydawania polecen i rozkazow w czasie akcji. Czy dyrygent
moze da¢ wolng rgke muzykom podczas koncertu? Chyba nie. A przeciez jezeli tego nie uczyni,
to bedzie znaczyto, ze postuguje si¢ przymusem, a wigc stosuje przemoc.

Idea przemocy, tak jak ja ja rozumiem, polega na nieliczeniu si¢ z opinig innych, na rezygnacji
z ich wiedzy i do§wiadczenia, na zatozeniu, ze ja wiem wszystko i najlepiej. Przemoc manifestuje
si¢ przede wszystkim przy ustalaniu zasad ogolnych, na ktorych decyzje operacyjne bedg si¢ opie-
ra¢ w przyszto$ci. Lider przemocy ustala wlasne zasady dziatania, pytajac o zdanie jedynie
zwierzchnikow. Lider przemocy mowi: ,,Bedzie tak, bo ja tak zdecydowalem” i nie wdaje si¢ w
dalsze wyjasnienia. On nie ma watpliwosci, a jezeli je ma, to idzie z nimi do przetozonych, nie do
podwladnych.

Lider partnerstwa ma watpliwosci, uznaje wiedze swoich podopiecznych (juz nie podwtadnych,
a partnerow!), radzi si¢ ich, wspdlnie z nimi ustala zasady postgpowania. Stara si¢, aby te zasady
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byly przyjete przez zespét jako wlasne, a nie jako narzucone. Lider partnerstwa dzieli si¢ odpo-
wiedzialnos$cig z cztonkami swojego zespotu. Wraz z nimi planuje akcje.

Gdy jednak przychodzi do akcji, przejmuje dowodzenie, a wraz z nim catg odpowiedzialnos¢.
Nadal dziata w mys$l wspdlnie ustanowionych zasad, ale to on podejmuje suwerenne decyzje. By¢
moze decyduje Zle, by¢ moze zespot podjatby lepsza decyzje, ale w czasie akcji zespot musi pra-
cowac¢ jak maszyna. Nie ma czasu na dyskusje.

Jednak po zakonczeniu akcji lider partnerstwa zasiada razem z zespotem do jej przeanalizowa-
nia. Wtedy znoéw jest czas na dyskusje, $cieranie si¢ pogladdéw, innowacje. I tym si¢ wlasnie rozni
partnerstwo od przemocy.

W firmach turkusowych dopuszcza si¢ obie sytuacje. Jedna grupa ludzi moze raz tworzy¢ ze-
spot zadaniowy, a drugi raz druzyng¢ akcyjng (rozdziat 2.3.4).

9.10.3 Partnerstwo nie wyklucza monitoringu

Jak juz pisatem, partnerstwo to odpowiedzialnos¢ i zaufanie. A skoro komus ufamy, to nie musimy
go kontrolowac. Przeciez kontrola to wyraz braku zaufania. Czy wigc partnerstwo oznacza rezy-
gnacje z prowadzenia remanentow magazynowych, liczenia gotowki w kasie, oczekiwania spra-
wozdan z wykonywanych zadan? Bynajmniej, jednak takie dziatania powinny by¢ prowadzone w
sposob nienaruszajacy niczyjej godnosci, powinny shuzy¢ lepszemu wykonywaniu obowigzkow,
a nie tapaniu zlodzieja. Aby wyjasni¢, co mam na mysli, postuze si¢ pewnym zabiegiem jezyko-
wym. Obok pojecia kontroli wprowadze pojecie monitoringu.

Kontrola to nadzor wynikajacy z braku zaufania, to sprawdzanie, czy nasi podwladni (juz nie
podopieczni!) wykonujg zadania w sposéb prawidtowy, rzetelny 1 uczciwy. Tak zwane mystery
shopping, czyli wysytanie do placowek handlowych udajacych klientow inspektoréw, to kla-
syczny przyktad kontroli (ramka Tajemniczy klient w rozdziale 8.5). Oczywiscie zdarzaja si¢ sytu-
acje, kiedy tak rozumiane kontrole sa konieczne, jednak §wiadczy to o deficycie zaufania, trzeba
wiec szybko podja¢ dziatania w kierunku jego usunigcia.

W odroéznieniu od kontroli, monitoring to pomiar stanu lub przebiegu procesu, ktorego celem
jest podejmowanie prawidtowych decyzji i dokonywanie korekt, a nie sprawdzanie czyjejkolwiek
uczciwos$ci. Monitoring nie wynika wigc z braku zaufania, ale ze zrozumienia, ze przebieg wszyst-
kich procesow w firmie zalezy od wielu czynnikow, w tym losowych (wigcej o tym w czgsci V),
nie zawsze zatem osiggamy stan, ktory byt zamierzony. Dobrym przykladem monitoringu spoza
obszaru zarzadzania jest ustalanie przez nawigatora potozenia jachtu podczas rejsu. Nie jest to
wynik braku zaufania do sternika, ale konieczno$¢ wynikajaca z faktu, ze w czasie rejsu na jacht
oddziatuje wiele czynnikow, takich jak: wiatr, prady morskie, sprawnos¢ urzadzen poktadowych
1 wreszcie takze btedy ludzkie. Raz na jaki$ czas ustalamy wiec potozenie jachtu, aby oznaczy¢
nasza pozycje na mapie i prawidtowo wyznaczy¢ kolejny kurs.

Monitoring rozni si¢ zatem od kontroli przede wszystkim intencja, a co za tym idzie — i at-
mosfera, w jakiej jest przeprowadzany. Jezeli prowadzimy remanent magazynu, by sprawdzi¢, czy
magazynier nie kradnie, to jest to kontrola. Jezeli wykonujemy go, by ustali¢ stan zapasow, ktory
przeciez zawsze 1 z roznych powodoéw moze odbiega¢ od oczekiwanego, to jest to monitoring. Z
technicznego, organizacyjnego punktu widzenia kontrola niewiele rozni si¢ 0d monitoringu. Nie
wystarczy jednak kontrolg¢ nazwa¢ monitoringiem, aby nim si¢ stala. Bo rzecz lezy w intencji, a
nie w nazwie. Monitoring jest potrzebny zawsze i w kazdej firmie. On tez nie niszczy atmosfery
partnerstwa. Kontrola bardzo powaznie naraza partnerstwo, bo to wyraz braku zaufania. I cho¢
czasami moze by¢ konieczna, zawsze trzeba pamigtac o koszcie, jaki za sobg pociaga.
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9.10.4 Partnerstwo to nie demokracja atenska

Demokracja atenska to sytuacja, w ktorej wszyscy metoda glosowania decydujg o wszystkim.
Taka demokracja w firmie to oczywiscie absurd, cho¢by z tego powodu, Ze na zagadnieniach wy-
magajacych okreslonej wiedzy specjalistycznej zna si¢ zwykle mniejszos¢. Zespot wszystkich pra-
cownikéw nieodmiennie dzieli si¢ na grupy zawodowe — sprzedawcow, technologoéw, ksiggo-
wych, kadrowcow itp. — z ktorych kazda stanowi mniejszo$¢. Gdyby kazda decyzja byta podej-
mowana w glosowaniu wigkszo$ciowym, to nieznajaca si¢ na rzeczy wickszo$¢ moglaby zawsze
przeglosowaé znajaca si¢ na rzeczy mniejszo$é’e.

Zarzadzanie partnerskie, zwane tez partycypacyjnym, to nie demokracja atenska, ale rozpro-
szona autokracja. Zasadnicze decyzje podejmuja specjalisci — kazdy w swojej dziedzinie. Jak to
zorganizowaé w praktyce, mozna przeczyta¢ w czesci VI poswigconej zarzadzaniu procesowemu,
czyli zarzadzaniu wiedzg. Przyktadami tak zarzadzanych organizacji sg organizacje turkusowe, a
wsrdd nich opisany w rozdziale 2.4.1

Fakt, ze glosowanie wickszoSciowe, a jeszcze lepiej konsensus, nie nadaje si¢ do biezacego
zarzadzania, nie oznacza, ze nie powinno by¢ nigdy stosowane. Moze by¢ pozadane i skuteczne
wszedzie tam, gdzie potrzebne jest wsparcie jakiej$ akcji przez calg zaloge. Gdzie potrzebne jest
poczucie pracownikéw, ze dziataja w dobrze rozumianym wspdlnym interesie wlasnym i firmy
rownocze$nie. Dobrym przyktadem takiej sytuacji moze by¢ opisana ponizej historia.

Pozar w fabryce mebli
Podczas jednej z konferencji organizowanych przez Brytyjskie Towarzystwo im. Deminga w latach 90.
wystuchatem historii pewnego amerykanskiego witasciciela fabryki mebli.

Kilka lat wczesniej jego fabryka doszczetnie sptoneta w wigilie Bozego Narodzenia. Byta to tragedia
nie tylko dla pracownikéw i wiascicieli, ale dla catego niewielkiego miasteczka, w ktérym zakiad dawat
prace wiekszosci mieszkancow.

Dzien po pozarze, a wigc w pierwszy dzien sSwigt Bozego Narodzenia, wtasciciele zwotali zebranie
zatogi w miejscowym kinie. Byli juz po rozmowie z lokalnym bankiem, ktory obiecat udzieli¢ kredytow na
odbudowe fabryki. Potrzebne byty jednak pienigdze na wyptaty, aby przez czas budowy pracownicy mieli
z czego zy¢. Kierownictwo fabryki zaproponowato wiec, aby wszyscy pracowali na budowie za minimalng
pensje wystarczajgcg do przezycia i wyptacang przez firme budowlang. To nie tylko dawato prace lu-
dziom, ale tez obnizato koszty odbudowy. Na ten tez czas hierarchia zarzadcza firmy przestawata obo-
wigzywaé. Kazdy pracowat tam, gdzie postat go jego majster.

Ta decyzja zostata podjeta w gtosowaniu catej zatogi i nie musze dodawac, ze byta jednomy$ina.
Fabryke odbudowano, i to w znacznie nowoczesniejszym wydaniu, niz byta poprzednio. Jednak najwiek-
szg korzy$cig odniesiong z tego rozwigzania byto niezwykle silne poczucie partnerstwa i zaufania, jakie
zrodzito sie w zespole pracownikow. ,Kazdemu z was zyczytbym takiej zatogi” — tymi stowy wtadciciel
fabryki zakonczyt swoje opowiadanie.

Decyzje podejmowane w glosowaniu wigkszosciowym powinny dotyczy¢ jedynie takich sytuacji,
jak w podanym wyzej przyktadzie, ktore nie maja charakteru merytorycznego, a wigc nie wyma-
gaja do ich podj¢cia odwotania si¢ do wiedzy. Inny przyktad to referendum przeprowadzone wiele
lat temu w Zurychu, ktorego celem byto podjecie decyzji, czy mieszkancy miasta godza si¢ na
sladowe podniesienie podatkéw w zamian za darmowa komunikacje publiczng. Te¢ propozycje
odrzucono. Jezeli jednak decyzja dotyczy sprawy merytorycznej, takiej jak wprowadzenie nowe;j
technologii, wejscie na nowy rynek, zrealizowanie powaznej inwestycji, to nalezy ja podejmowac
wedlug zasad demokracji partnerskiej (rozdziat 2.2.1).

78 Niestety, tak sie wtasnie dzieje w wielu parlamentach $wiata. Pisze o tym m.in. Friedrich August von
Hayek w swojej znakomitej Konstytucji wolnosci [37].



Andrzej Blikle, Doktryna jakosci (wydanie Il turkusowe) — rzecz o turkusowej samoorganizacji (16 wrzesnia 2016) 226

9.11 Fundament strategiczny

Czy wobec krytyki zarzadzania przez cele nalezy odejs¢ od wszelkiego stawiania celow firmom i
zespotom? Oczywiscie, ze nie. Cele sg konieczne dla realizacji strategii firmy. Bez celow firma
jest jak okret bez busoli. Rzecz jednak w tym, aby stawianie celow nie eliminowalo myslenia 1
odpowiedzialnosci, aby nie uniemozliwiato tez korekt kursu niezbednych przy kazdej nawigacji.
Dla jasnego wytyczenia gldéwnych kierunkow dziatania firmy powinno si¢ okresli¢ jej fundament
strategiczny, na ktory sktadaja si¢: misja, wizja, warto$ci i strategia.

9.11.1 Konstrukcja fundamentu strategicznego

Misja i wizja bywajg rozumiane rdznie przez réozne organizacje. Rys. 9.11-1 przedstawia moje
rozumienia tych poj¢é, co bynajmniej nie oznacza, ze uwazam je za jedyne. Ide¢ fundamentu stra-
tegicznego (nazwa jest moja) zaczerpnatem z ksiagzki Andrew Campbella i Laury Nash [9], cho¢ i
t¢ nieco zmienitem na whasny sposob. Kierunki strzatek wskazuja kolejnos¢ budowania elemen-
tow fundamentu.

MISJA
Czego chcemy dokonag,
aby by¢ z tego dumni

y

HASLO
A 4 A 4
WIZJA WARTOSCI
Jakg organizacjg Jakich wartosci
chcemy by¢ nie godzimy sie naruszaé¢
STRATEGIA
| Jak chcemy tego —
dokonac¢

Rys. 9.11-1 Struktura fundamentu strategicznego

Poszczegolne elementy fundamentu definiujemy w nastepujacy sposob:

e Misja okresla, co jest dla nas wazne, ku czemu bedziemy dazy¢ i z czego chcieliby$my
by¢ dumni. Kazdy czlonek organizacji powinien nie tylko zna¢ misje, ale tez si¢ z nig
prawdziwie identyfikowac.

e Wartosci to wzorce postepowania lub wzorce ksztattujace postepowanie, ktére nie moga
by¢ naruszane w realizacji naszej misji. (Wiecej o wartosciach w rozdziale 7.1.)

e Haslo wyraza nasza misje i wartosci w skrotowej formie. Jest wykorzystywane przede
wszystkim w dziataniach PR.

e Wizja odpowiada na pytania, kim chcemy by¢ w przysztosci i jak w przysztosci ma wy-
glada¢ nasza organizacja, np. duza czy mata, z potki premium czy budget.

e Strategia okresla droge realizowania misji i wizji przy zachowaniu wybranych warto$ci.
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Dla przyktadu podaj¢ ponizej, jak elementy fundamentu strategicznego definiuje dla siebie firma
Toyota, niewatpliwy lider nie tylko w branzy motoryzacyjnej, ale tez w obszarze zarzadzania ja-
kos$cig. Pierwsze cztery elementy zaczerpnatem z [56], a strategie dodatem na wiasng odpowie-
dzialno$¢. a strategie dodatem na wlasng odpowiedzialno$é. W rzeczywistosci Droga Toyoty (ang.
The Toyota Way) to metoda zarzadzania firmg przyjeta od czasu jej ogloszenia przez wigkszos¢
przemystu motoryzacyjnego na $wiecie’®. Stanowi ona z pewnoscia podstawe strategii rozwoju
firmy, ale nie obejmuje konkretnych dziatan strategicznych, taktycznych i operacyjnych, o ktorych
pisze nizej.

Fundament strategiczny Toyoty

Misja

e Toyota bedzie przewodzi¢ na drodze ku przyszto$ci motoryzacji, wzbogacajac zycie ludzi na catym
Swiecie, zapewniajgc najbezpieczniejsze i najbardziej odpowiedzialne sposoby przemieszczania sie.

e Przez nasze zaangazowanie w jakos¢, ciagte innowacje i szacunek dla planety chcemy przekraczaé
oczekiwania ludzi i by¢ za to nagradzani usmiechem.

e Osiggniemy ambitne cele dzieki talentom i pasji ludzi, ktorzy wierza, ze zawsze mozna zrobi¢ cos
lepie;.

Wartosci

e Duch wyzwania.

State doskonalenie.

Idz, aby zobaczy¢ (,Genchi gembutsu” w rozdziale 14.2)

e Praca zespotowa.

e Szacunek.

Hasfto

o Nagradzasz nas usmiechem, gdy przekraczamy twoje oczekiwania.

Wizja

o Najwieksza, najbardziej szanowana i najzyskowniejsza firma motoryzacyjna $wiata.

Strategia

¢ Droga Toyoty (rozdziat 14.3)

9.11.2 Realizacja strategii

Strategia powinna wyznacza¢ kierunki dzialania oraz pozwala¢ na sukcesywne stawianie konkret-
nych zadan. W tym celu mozemy okresli¢ trzy poziomy plandw rozwoju rdznigce si¢ od siebie
horyzontami czasowymi:

1. Kierunki strategiczne o dtugim (wieloletnim) i nie koniecznie okreslonym horyzoncie
czasowym. Najczesciej wyznacza si¢ je na wiele lat z gory.

2. Zadania taktyczne majg krotszy horyzont czasowy (np. rok lub dwa) i czesto wigza
si¢ z realizacja konkretnych projektow.

3. Zadania operacyjne bardzo konkretne, krotki horyzont czasowy, spelniajace zasade
SMART i wyposazone w miary sukcesu i miary postepu.

0 Fakt, ze firma zarzgdzana wedtug zasad TQM udostepnia swojg metode wszystkim, a wiec i konkurenc;ji
(1), stanowi charakterystyczng ceche ideologii jakosci. Firmy jakosci nie dzielg sie z konkurencjg swoimi
technologiami czy tez tajemnicami handlowymi, ale dzielg sie wiedzg o jakosci w mys| zasady, ze dosko-
nalenie siebie nie jest mozliwe bez doskonalenia otaczajgcego nas srodowiska. W latach 90. poznatem
firme turystyczng White Rose Lane, ktdra organizowata wycieczki statkami na rzece ptynacej przez poto-
zone w Szkocji miasto York. Gdy firma wchodzita na $ciezke TQM, po drugiej stronie rzeki dziataty podobne
dwie firmy. White Rose Lane zaproponowata im podzielenie sie wiedzg o TQM, ale one odmowity. Kilka lat
pozniej upadty z powodu braku klientéw, a White Rose Lane wykupita ich statki.
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Przy formulowaniu zadan operacyjnych jest szczegdlnie wazne, aby do kazdego byla przypisana
jedna osoba odpowiedzialna za jego wykonanie — cho¢ wykonawcow moze by¢ wielu — oraz
zeby zadania spetiaty zasade SMART®, a wigc by byty:

Specific — konkretne; wykonujaca je osoba powinna doktadnie wiedzie¢, co nalezy osia-
gnac;

e Measurable — mierzalne; nalezy okresli¢ jasne kryteria pozwalajace osadzi¢, czy zadanie
zostalo wykonane;

e Achievable — osiggalne; nalezy unika¢ zadan, ktorych osiggniecie nie jest mozliwe;
e Results-oriented — realizujgce zadania taktyczne firmy;
e Time-bound — ograniczone w czasie, tzn. muszg mie¢ okreslony termin zakonczenia.

Pewnego komentarza wymaga atrybut osiggalno$ci zadania, mogloby si¢ bowiem wydawac, ze
uniemozliwia on wyznaczanie celow ambitnych, wigzacych si¢ z ryzykiem, rozwojowych. Tak
jednak nie jest. Zadania, o ktorych nie do konca wiemy, czy da si¢ je wykona¢, mozemy stawiac
na poziomie taktycznym. Takim zadaniem moze by¢ na przyktad zdobycie nowego rynku. Cza-
sami nie potrafimy z goéry przewidzie¢, czy uda nam si¢ go zdoby¢. Czy zatem mamy nie podjac
wysitku? Oczywiscie, ze nie! Plan realizacji by¢ moze nieosiggalnego zadania taktycznego nalezy
jednak rozpisa¢ na osiggalne zadania operacyjne:

1) przeprowadzi¢ badania rynku,

2) zaprojektowaé specyficzne dla tego rynku produkty,
3) zaprojektowac kampani¢ marketingows,

4) wprowadzi¢ na rynek pierwszg parti¢ produktu,

5)

Bardzo powaznym bledem jest pozostawienie zadan taktycznych nierozpisanych na zadania ope-
racyjne.

Zasada osiggalno$ci powinna tez chroni¢ menedzeréw przed wyznaczaniem zadan, o ktorych
od razu wiadomo lub prawie na pewno wiadomo, ze sg nieosiggalne. Niektorzy menedzerowie
wierzg jednak, ze zadania niemozliwe do osiagnigcia mobilizuja ludzi do maksymalnego wysitku.
Typowy spos6b myslenia w takim przypadku jest nastgpujacy: jezeli postawie cel zbyt mato am-
bitny, to moi podwladni zadowolg si¢ jego realizacja, cho¢ by¢ moze mogliby osiagna¢ znacznie
wiecej. Na przyktad jezeli chcg obnizy¢ koszty o 5% — co uwazam za mozliwe — to postawig im
zadanie obnizenia kosztow o 15%. Wiem, ze to niewykonalne, ale niech si¢ staraja. Moze uda im
si¢ obnizy¢ o 7,5%?

Taki sposob myslenia przynosi firmom wiele szkod. Podwtadni zwykle znacznie lepiej wiedza
od szefa, co jest mozliwe, a co nie. Jezeli wiec z gory ocenig zadanie jako niemozliwe do wyko-
nania w uczciwy sposob, to moga przyjac¢ jedna z dwoch strategii dziatania.

Strategia pierwsza: i tak si¢ nie da. Jezeli mamy do wykonania rzecz niemozliwg, to w ogodle
nie bedziemy si¢ stara¢. Zrobimy tyle, ile si¢ da zrobi¢ bez specjalnego wysitku, a caly nasz wy-
sitek skupimy na wyjasnieniu szefowi, dlaczego nie udato si¢ wiecej. I to jest jeszcze najlepszy
wariant. Najgorszy, i niestety tez najczestszy, polega na falszowaniu pomiardw, ukrywaniu ble-
dow, spychologii i tysigcu innych trickow, czyli zagrywki (rozdziat 8.3) lub gry wojennej (rozdziat
8.13.2).

Strategia druga: cena nie gra roli. Jak pokazuje praktyka, bardzo wiele niemozliwych celow
da si¢ na krotko (!) osiggna¢, jezeli nie bedziemy sie¢ liczy¢ z kosztami. Nawet obnizke kosztow

80 Podane przeze mnie rozwiniecie akronimu SMART nie jest jedynym spotykanym w literaturze. Wybra-
tem to wiasnie, gdyz uznatem je za najbardziej uzyteczne.
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(tu 1 teraz) mozna osiggnac, zwigkszajac koszty gdzie indziej lub pdzniej. O ile pierwsza strategia
prowadzi do niewykorzystania potencjatu firmy, o tyle druga wiedzie prosta droga do zguby.

Co nalezy wiec zrobi¢, aby zmobilizowa¢ pracownikow do jak najlepszej pracy, gdy z gory nie
wiemy, ile da si¢ osiggnaé? Prosta odpowiedz brzmi: przed sformutowaniem zadania nalezy za-
stanowi¢ si¢ razem z nimi, co jest do osiggni¢cia mozliwe i jak to zrobi¢. Aby to jednak skutecznie
wykona¢, musi by¢ spetnionych kilka nieprostych warunkéw. W zespole musi panowac atmosfera
wspolpracy i zaufania, wynagrodzenia nie mogg zaleze¢ od wykonania zadania i wreszcie — przy-
najmniej w niektorych sytuacjach — trzeba umie¢ ocenic statystyczny charakter zjawiska, z jakim
mamy do czynienia. Odpowiedzi na pytanie, jak to wszystko osiggna¢, poswiecone sg dalsze roz-
dziaty ksigzki.’

Z zadaniami operacyjnymi wigze si¢ tez jeszcze i ten problem, ze spetnienie wszystkich wa-
runkéw SMART nie zawsze gwarantuje wykonanie zadania. Aby wyjasni¢ na czym to polega
postuze si¢ przyktadem z obszaru zycia codziennego. Ot6z wyobrazmy sobie, ze postanowiliSmy

schudna¢ o 3 kg w ciggu szeSciu najblizszych tygodni. To zadanie spetnia kryterium SMART
bowiem:

S — doktadnie wiadomo, co nalezy osiagnac,
M — wiadomo jaka jest miara sukcesu (waga ciata),
A — zadanie z pewnoscig nie lezy poza granicami naszych mozliwosci,

R — zrealizowanie zadania przyczynia si¢ do poprawy naszego zdrowia, a taki jest prze-
ciez jego podstawowy cel,

T — jest ograniczone w czasie.

Niestety, cho¢ takie zadanie spetnia wszystkie warunki z grupy SMART, wystarczy rozejrze¢ si¢
wokolo, aby stwierdzi¢, ze mimo najszczerszych zamiardw czgsto nie jest realizowane. Dzieje si¢
tak dlatego, ze cho¢ okreslono dla niego miare sukcesu (waga ciala) zabrakto tzw. miar postepu.
Te dwa pojecia zostaly zaproponowane przez Chrisa McChesneya, Seana Coveya i Jima Hulinga
[59] pod angielskimi nazwami — odpowiednio lag measures i lead measures. Ich ttumaczenia
polskie pochodza ode mnie.

Miary sukcesu okreslaja, jak daleko znajdujemy si¢ od wytyczonego celu. Spetnienie warunku
mierzalnosci z zasady SMART gwarantuje nam istnienie miary sukcesu.

Miary postepu okre$laja, czy spetiliémy warunki przyczyniajace si¢ do osiggnigcia celu. W
przypadku walki z nadwaga moga to by¢ wymagania, aby codziennie przebiec co najmniej 5 km 1
nie spozy¢ wigcej niz 2000 Kcal. Miarami postepu beda wiec liczby przebytych kilometréw 1 spo-
zytych kalorii. Te miary muszg by¢ tak okreslone, aby zwigzane z nimi zadania spetnialy dwa
warunki:

A. ich realizacja jest calkowicie w zasiggu naszych decyzji,

B. ich realizacja gwarantuje zblizanie si¢ do celu.

Cele Czynnosci do wykonania

Nalezy zwréci¢ uwage na to, Zastosowac ramke z podziatkg i suwakiem do krojenia sernika.

aby sernik byt krojony réwno

Trzeba dgzy¢ do tego, aby cia- Wprowadzi¢ wagi do odwazania kazdej sztuki surowego ciasta z to-
sta wagowe miaty mniejsze roz- | lerancjg £5% normy. Wagi sztuk ciasta wypieczonego notowa¢ na
rzuty wagowe kartach kontrolnych w celu przeprowadzenia analizy procesu.
Trzeba lepiej dba¢ o porzadek Wprowadzi¢ wieszaki i skrzynki na narzedzia i ustali¢ miejsce kaz-
na naszych stotach produkcyj- dego narzedzia; przyja¢ zasade, ze narzedzie aktualnie nieuzywane
nych jest natychmiast odktadane na miejsce.

Tab.9.11-1 Cele i czynnosci
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Niekiedy miare postepu formutuje si¢ wskazujac czynnosci jakie nalezy wykona¢ dla osiggnigcia
danego celu. Tab.9.11-1 wyjasnia t¢ sytuacj¢ na przyktadzie zadan i czynno$ci zadawanych cu-
kiernikom w firmie A.Blikle.

9.12 Przemoc a etyka w biznesie

Immanuel Kant w swoim imperatywie kategorycznym gtosi®®:

Postepuj wedle takich tylko zasad,
co do ktorych mozesz jednoczesnie chciec,
zeby staly sie prawem powszechnym.

Zdaniem Kanta etyka jest wiedzg praktyczna, gdyz etyczne postgpowanie na dtuzsza mete zawsze
si¢ optaca. Niestety, zycie uczy nas, ze na krotkg met¢ moze by¢ catkiem odwrotnie: taniej jest
ukra$¢ niz kupi¢. Na szczescie u wigkszosci z nas potrzeba wartosci przewazy nad potrzeba ko-
rzysci. Pojawi si¢ dysonans godno$ciowy (rozdziat 7.6), ktory kaze nam raczej kupié, niz ukrasé.

Nie zawsze jednak wybor jest tak prosty jak pomiedzy ,,ukras¢” a ,.kupié¢”. Przeciez nie okra-
damy klienta, gdy namawiamy go do zakupu, gdy oferujemy mu prezent, rabat, dodatkowa ko-
rzy$¢. Moze przez chwile bty$nie nam mysl, Ze klient nie za bardzo potrzebuje tego, co chcemy
mu sprzedacd, ale przeciez w ostatecznos$ci to on decyduje. Moze nie kupi¢, jak nie bedzie chciat.
My go nie zmuszamy, my go jedynie namawiamy. A to, ze klient za zakup ptaci pieniedzmi fir-
mowymi, a prezent otrzymuje na wlasny uzytek, to juz nie nasza sprawa. I tak oto stajemy si¢ —
najczescie] bezwiednie — realizatorami rownania dysonansu godnosciowego:

agresywne premiowanie + krotka perspektywa czasowa

= dysonans godnosciowy

Dyskurs na temat optacalnosci etyki w biznesie toczy si¢ wokot milczacego zatozenia, ze cho¢, co
do zasady, moze i powinni$my dziata¢ etycznie, to jednak ,,niewidzialna r¢ka rynku” zmusza nas
do dziatan nie zawsze uczciwych. Oczywiscie nikt jawnie przeciwko postawom etycznym nie wy-
stepuje, wszyscy chcielibySmy by¢ uczciwi, ale niestety Swiat biznesu jest jaki jest, w tym wiec
Swiecie etyka nie jest rzeczg praktyczng. Nierzadko pojawiaja si¢ tez opinie, ze w ,,dzisiejszych
kryzysowych czasach” na etyke pozwoli¢ sobie nie mozemy.

Tymeczasem to nie kryzys doprowadzil do dzialan nieetycznych, ale dzialania nieetyczne
do kryzysu. Bo wtasnie oszustwa pracownikéw banku Lehman Brothers rozpoczgty w 2008 r.
efekt domina, doprowadzajac do najwiekszego nowozytnego kryzysu finansowego. Dzi§ wielu
ekspertow uznaje, ze ten stan byt wywotany nie ztg polityka gospodarczg czy monetarng rzadéw,
ale deficytem etyki w biznesie. Przy okazji okazato si¢, ze okres prosperity rynkowej wcale nie
gwarantuje dziatan etycznych.

Ze etyka jest praktyczna, glosit juz cytowany wyzej Immanuel Kant, a Janusz Czapinski ujmuje
to, stwierdzajac, ze zaufanie, ktore jest przeciez pochodng etycznych zachowan, znaczaco obniza
biznesowe koszty transakcyjne. Praktyka wielu pokolen przedsigbiorcow, wlaczywszy w to poko-
lenie dzisiejsze, potwierdza te teze. OczywiScie na krotkg mete taniej jest ukrasé niz kupic, ale kto
buduje firme na lata, tego z pewnoscia ztodziejstwo nie utuczy.

81 Tatarkiewicz Wtadystaw, Historia Filozofii, t. 2, PWN, Warszawa 1988
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Poglad, ze optaca si¢ by¢ uczciwym, znajduje wiele dowodoéw zaréwno jednostkowych, jak i
statystycznych. O tych pierwszych mozna przeczyta¢ np. w ksiagzce Etyczny kapitalizm autorstwa
Stephena Younga [83]. Dowodow statystycznych dostarczajg czy to znane badania Instytutu Gal-
lupa znajdujace podsumowane w dwunastu atrybutach dobrej firmy (rozdziat 6.6), czy tez giet-
dowy indeks HIP Paula Hermana [39]. Ten ostatni opiera si¢ na miernikach etycznego postepo-
wania firmy wobec pracownika, klienta, dostawcy, spoteczenstwa i srodowiska. Jak si¢ okazuje,
firmy o wysokiej pozycji w indeksie HIP przynosza wyzsze zyski niz firmy o pozycji niskie;j.

Skad wiec bierze si¢ przekonanie, ze etyka w biznesie si¢ nie optaca? Oczywiscie z niewiedzy.
Zreszta niektorym ta wiedza nie jest szczegdlnie potrzebna, bo etyka stanowi element ich we-
wnetrznego kodeksu postepowania. Ale tam, gdzie grono wilascicieli (akcjonariuszy) jest bezi-
mienne, a zarzady zmieniajg si¢ co dwa lata, gdzie o notowaniach firmy na gietdzie decydujg al-
gorytmy komputerowe widzace jedynie wzrosty i spadki zyskownosci, tam warto wiedzie¢, ze
etyka si¢ optaca, i warto tez rozumie¢ dlaczego.

W moim przekonaniu powody optacalno$ci postaw i dziatan etycznych dzielg si¢ na dwie
grupy: powody zewngetrzne wobec firmy i powody wewngetrzne.

Powody zewnetrzne dotycza przede wszystkim spoteczenstw bogatych i sa zwigzane z rosna-
cym zainteresowaniem tych spoteczenstw wartosciami etycznymi. Na przyktad w Stanach Zjed-
noczonych 65% konsumentéw chce kupowac¢ produkty i ushugi, ktére stuzg dobru spotecznemu
wyrazajacemu si¢ w uczciwym podej$ciu do pracownika i Srodowiska, a nie, zdaniem cytowanego
juz Hermana, w charytatywnych datkach i CSR. Temu wtasnie nalezy zawdzigczac z jednej strony
wysoka korelacje indeksu HIP z sukcesem rynkowym, a z drugiej — wizerunkowa dewaluacje
dziatan pod hastem spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu.

Powody wewnetrzne sa zwigzane z opisanymi wcze$niej mechanizmami motywacyjnymi.
Firmy, ktore zachowuja si¢ etycznie wobec wszystkich swoich interesariuszy, umozliwiajg pra-
cownikom zaspokajanie ich potrzeb godnosciowych, co tworzy pozytywny etos pracy przektada-
jacy si¢ na dobry produkt i niskie koszty. Z kolei firmy, ktoére postepuja nieetycznie, niszczg ten
etos 1 powoduja, ze pracownicy czuja si¢ zwolnieni z moralnego imperatywu uczciwego trakto-
wania swoich obowigzkow. Praca jest niestaranna, a koszty wysokie.

Firma, ktéra chce postgpowac etycznie, powinna wigc dba¢ rowniez o to, aby nie stawia¢ swo-
ich pracownikow w sytuacjach pokusy (rozdziat 7.6) w ktorych cztowiek musi wybiera¢ pomiedzy
korzy$cia, a wartoscia.

Jak wiec ma postepowac firma, ktora chce dziala¢ etycznie i osigga¢ z tego tytutu wysokie
zyski? Na to pytanie odpowiedz brzmi: musi postgpowac etycznie i madrze. I cho¢, jak staratem
si¢ wykaza¢, ,,madrze” znaczy rowniez ,,etycznie”, to wynikanie odwrotne nie ma miejsca. Brak
etyki prowadzi do porazki, ale sama etyka bez madrosci tez nie gwarantuje sukcesu. Zarzadzanie
to dzi$ obszerna 1 szybko rozwijajaca si¢ dziedzina wiedzy, ktérej tylko cze$¢ staram si¢ wytozy¢
w tej ksigzce.
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Budzet to zmora korporacyjnej Ameryki.
Jack Welch, byty prezes General Electric®?

10 Zarzadzanie bez budzetu

Czytelnika nie powinien dziwi¢ fakt, ze o zarzadzaniu finansami bedziemy mowié¢ w tej czgsci
ksigzki, ktora poswiecitem przywodztwu. Wszak wynagrodzenia stanowig tylko pozornie temat
zwigzany z finansami. OczywiScie tworza one koszty, ale jak juz zdazyliSmy si¢ przekona¢, dla
firmy jest znacznie wazniejsze, jak wydajemy pienigdze na wynagrodzenia, niz ile ich wydajemy.

Ten rozdziat opartem w glownej mierze na ksigzce Jeremy’ego Hope’a i Robina Frasera Beyond
Budgeting. How Managers Can Break Free from the Annual Performance Trap (Poza
budzetowaniem. Jak menedzerowie mogq uwolni¢ sie od putapki rocznej oceny wyniku) ([40]).
Ksigzka ta powstala w wyniku badania przeprowadzonego przez jej autorow w kilkudziesieciu
korporacjach, ktére porzucity budzetowe zarzadzanie finansami. Wszystkie przytaczane nizej
dane liczbowe i faktograficzne, a takze cytaty pochodza z tej wiasnie ksigzki, chyba ze explicite
wskazatem inne zrédto. Pochodzi z niej rowniez wiele opinii, w tym jednak przypadku za wszyst-
kie bior¢ osobistg odpowiedzialnos¢.

10.1 Jak to sie zaczelo

W 1973 r. personel IBM zajmujacy si¢ planowaniem

Misja osiggnat 3000 osob, a cykl tworzenia rocznego budzetu
wynosit 18 miesigcy. Ta planistyczna sita w duzej mierze
l stanowita o kluczowej pozycji firmy w obszarze informa-
tyki przemystowej 1 biurowej. Przyszto$¢ byta przewidy-
Strategia walna, wystarczyto ja uja¢ w liczby, by plan dziatania byt
T gotow. Pdzniej nalezato tylko dopilnowac, by zostat do-
l ktadnie zrealizowany. Wynagrodzenia menedzerow uza-
) lezniano wigc od realizacji budzetu.
— Budzet . o ‘
centralny \ tylko na W drugiej potowie }at 70. przyszedt kry;ys energe-
l ! etapie tyczny, ktory wymusit gwattowng rewizje kosztow
E planowania wszystkich firm, w tym takze firmy IBM, a nastg¢pnie po-
]
]

Budzety | _ jawit sie na rynku mikrokomputer PC, na co IBM zupet-
lokalne nie nie byla przygotowana. Dla wszystkich firm zakon-
l Reakcja czyla si¢ era przewidywalnych zachowan rynku. Nale-
rynku zato znalez¢ alternatywny sposob planowania dziatan i

Analiza i ] zarzadzania finansami.

kontrola Zanim przejde do omoéwienia tego sposobu, zasta-
noéwmy si¢, dlaczego uktadanie rocznego budzetu trwato

~ w IBM (i w wielu podobnych firmach) tyle czasu. Na

Rys. 10.1-1 Roczny cykl tworzenia  Rys. 10.1-1 widzimy schemat procesu powstawania bu-
budzetu dzetu rocznego. Rada nadzorcza rozpoczyna od ustalenia
misji 1 gléwnych kierunkéw strategicznych, a nastepnie

82 [40] str.xvii
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zarzad buduje strategie, ktorg zatwierdza rada. Ten etap jest stosunkowo krotki, bo misja i strategia
przy stabilnym rynku nie zmieniajg si¢ z roku na rok zbytnio, jezeli w ogole.

Po ustaleniu strategii zarzad przystepuje do budowania centralnego budzetu. Zwykle tworzy w
tym celu pierwsze przyblizenie, ktdre jest nastepnie dzielone pomigdzy wszystkie hierarchicznie
utozone jednostki biznesowe firmy. Ta czynno$¢ znana jest pod nazwa kaskadowania. Kierownicy
kazdej jednostki otrzymuja preliminarz budzetowy od swojego przetozonego, ktdry swoj prelimi-
narz réwniez otrzymat od przetozonego. W ten sposob preliminarze docierajg do wszystkich jed-
nostek. Kazdy z nich jest wynikiem sekwencji prognoz i przypuszczen dokonanych przez kolejne
szczeble. Zwykle ,,kaskaderzy” opieraja swoje przypuszczenia na zatozeniu, ze jutro bedzie tak,
jak byto wczoraj, z jaka$ korekta przychodow i kosztow.

Teraz rozpoczyna si¢ etap najtrudniejszy i1 trwajacy najdluzej — negocjowanie. Kazdy szczebel
stara si¢ wynegocjowac od swojego przetozonego jak najnizsze przychody i jak najwyzsze koszty.
Wszak z przychodow bedzie rozliczany, a koszty przydzielane sa raz w roku i centrala zawsze
daje mniej, niz si¢ zaplanuje. Wynegocjowane preliminarze wedruja od dotu do gory, a gdy dotra
do szczebla zarzadu, okazuje sig, Ze nie realizuja oczekiwan akcjonariuszy. Zarzad proponuje wigc
kolejny preliminarz i proces negocjacyjny rozpoczyna si¢ od poczatku. A ze IBM jest wielka glo-
balna korporacja zatrudniajaca dziesiatki tysiecy ludzi w setkach jednostek biznesowych, i to na
catym $wiecie, w tej firmie proces trwat 18 miesigcy.

Okazuje si¢ jednak, ze problem lezy nie w tym, ile trwa ten proces i ile kosztuje®, bo przeciez
nie ma takich pienigdzy, ktoérych nie warto wydaé, aby na tym zarobi¢. Problem lezy w tym, ze
uzgodnione budzety staja si¢ kontraktami, w ktérych okreslono kamienie milowe i bonusy za ich
realizacj¢. Kamienie milowe biorg si¢ stad, ze zarzad nie moze czeka¢ bezczynnie do konca roku,
aby zobaczy¢, czy dana jednostka zrealizowata budzetowy kontrakt. Nie moze tez analizowac
operacyjnych dziatan kazdej z nich, bo na to bytaby potrzebna kolejna armia urzednikéw. Szefo-
wie jednostek wszystkich szczebli sktadaja wigc okresowe raporty z wykonania wskaznikow i
przesytaja je swoim przetozonym o jeden szczebel wyzej. Kazdy wie, ze niezrealizowanie kamieni
milowych oznacza ktopoty. Mozna utraci¢ okresowg premie, a juz na pewno trzeba si¢ gesto thu-
maczyc.

Po zebraniu raportow okresowych budzet centralny bywa aktualizowany, a nast¢pnie jest ka-
skadowany w dot, ale juz bez negocjacji. Nie mozna bowiem od nowa rozpoczynac¢ procesu, ktory
trwa wiele miesigcy.

Caly ten tryb postgpowania nie jest taki grozny, dopdki rynek jest przewidywalny 1 ro$nie. Go-
rzej, gdy zaczyna si¢ zachowywacé w sposob, ktorego nikt w firmie nie przewidziat, i gdy spada.
Firma powinna reagowac szybko, ale na to wtasnie nie pozwalaja zamrozone budzety.

W latach 80. niektore migdzynarodowe korporacje zaczety zdawac sobie sprawe, ze przewidy-
walno$¢ rynku odeszla na zawsze do historii. Rozpoczeto wiec poszukiwanie modeli zarzadzania
finansami alternatywnych do tradycyjnego budzetowania. Zreszta takie modele juz istnialy (cho¢
byly nieliczne) i miaty si¢ bardzo dobrze. Na przyktad bank Svenska Handelsbanken (600 oddzia-
tow, 11 tys. pracownikow i 2 mld dolarow dochodu w 2002 r.) zrezygnowat z tradycyjnego bu-
dzetowania juz w roku 1972. Jan Wallander, honorowy prezes tego banku, powiedzial, ze ,,budze-
towanie to zlo, ktdrego nalezy sie pozby¢”.

Jednak zarzadzanie bez budzetu to schizma porownywalna z zarzadzaniem bez kija i mar-
chewki (rozdziat 8) modeli nastgpito wigc dopiero w drugiej potowie lat 90. W 1997 r. powstato
mi¢dzynarodowe konsorcjum badawcze Beyond Budgeting Round Table, ktore po szesciu latach
skupiato 60 korporacji z catego §wiata, wsrdd nich m.in.:

83 W tym czasie Ford Motor Company wydawata na stworzenie jednego budzetu rocznego 1,2 mid dola-
réw ([40], str. 6).
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e AC Nielsen. e Europejski Bank Rozwoju,
e Barclays Bank, e KPMG Consulting,

e British Telecom, e PricewaterhouseCoopers,
e Deutsche Bank, e Siemens,

e DHL, e Texas Instruments,

e Ernst & Young, e USB.

10.2 Budzet kontraktowy

Budzet kontraktowy® — ktory zwykle jest nazywany po prostu budzetem — to zapis obejmujacy
trzy elementy:

1. Oczekiwane wptywy i wydatki oraz przychody 1 koszty w catym okresie planowania.
2. Kamienie milowe i powigzane z nimi bonusy.
3. Dziatania przewidziane w celu osiagnigcia kamieni milowych.

W swojej pierwotnej intencji budzet mial stuzy¢ ochronie interesu udzialowcoéw przez okreslenie
oczekiwanych wpltywdéw i dopuszczalnych wydatkéw dla kazdej jednostki biznesowej firmy.
Dzig¢ki budzetowi kazdy menedzer w firmie miat wiedzie¢, w jakich granicach finansowych moze
si¢ poruszac, aby interes udziatlowcdéw zostat zaspokojony.

W firmach, w ktorych poprzestano na traktowaniu budzetu jako prognozy — a w matych ro-
dzinnych firmach, wiem to z autopsji, dzieje si¢ tak bardzo czesto — spetnia on dobrze swoja
funkcje. Jest zarowno busolg wyznaczajaca kurs, jak 1 narzgdziem pozwalajacym na korekte kursu,
gdy zawieja nieprzewidziane wiatry. Problem zaczyna si¢ dopiero wtedy, gdy prognoza budze-
towa staje si¢ kontraktem, ktorego nie mozna zmodyfikowa¢ pomimo zmieniajacych si¢ oczeki-
wan 1 reakcji rynku.

To wigc brak zaufania lezy u podstaw idei budzetu kontraktowego — nie mozemy ufaé lu-
dziom, bo sa niekompetentni i nieuczciwi. Niestety, konczy si¢ to zawsze problemami i stratami
dla firmy. Skoro bowiem nie da si¢ zrealizowac kontraktu, trzeba oszuka¢ albo proces, albo pomiar
(rozdziat 19.2). Pojawiaja si¢ wigc $ciezki obejscia najczesciej prowadzace do nieetycznych za-
chowan, ktorych wiele przyktadow podatem w rozdziatach od 6 do 10 Oto lista takich zachowan
wymuszanych przez budzety kontraktowe:

¢ Jezeli pojawito si¢ zagrozenie przekroczeniem kosztow, to wtedy:
» kupujemy tansze, cho¢ gorsze surowce i ustugi;

» obnizamy stany magazynow ponizej poziomu bezpieczenstwa (niech si¢ martwi szef
produkcji);

» nie placimy zadnych faktur (rozdziat 8.7).

¢ Jezeli zanosi si¢ na to, ze wydamy mniej niz zaplanowano, to doktadamy staran, by jed-
nak pienigdze wydac; oszczednosci 1 tak nam przepadng, a na dodatek w przysztym roku
dostaniemy mniej.

¢ Cele sprzedazowe realizujemy zgodnie z zasadg ,,nie wychyla¢ si¢”:
» jezeli plan jest zagrozony, stosujemy dopych (rozdziat 8.7),

» jezeli zanosi si¢ na przekroczenie planu, ograniczamy sprzedaz, bo inaczej w przy-
sztym roku zwigkszg nam plan; w trosce o przyszly plan trzymamy tez ,,nagrzanego
klienta” (rozdziat 8.7).

84 Pojecie ,budzet kontraktowy” wprowadzitem po to, aby wyraznie odréznia¢ tradycyjne zarzgdzanie fi-
nansami od zarzadzania alternatywnego, ktére dalej nazywam nawigacjg finansowa.
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¢ O zwrot z inwestycji (ROI) — i podobne ,,wskazniki utamkowe” — dbamy zgodnie z za-
sada, ze jezeli nie da si¢ powigkszy¢ licznika, to trzeba pomysle¢ o zmniejszeniu mia-
nownika.

Podnosimy zwrot z inwestycji

Podnosimy zwrot z inwestycji. Zwrotem z inwestycji nazywamy stosunek rocznego zysku do wartosci
aktywow firmy, a wiec (z grubsza) kwoty zainwestowanej w firme. To oczywiscie bardzo wazny wskaznik,
bo jezeli jest nizszy niz osiggalny na koncie bankowym, to firma nie ma biznesowego sensu. Nalezy wiec
go systematycznie monitorowaé¢. Wiele tez firm, szczegdlnie spotek gietdowych, dba o to, aby systema-
tycznie rést. Problem zaczyna sie wtedy — czego czytelnik juz sie pewnie domysla — gdy za wzrost
tego wskaznika obiecujemy zarzgdowi premie. A takg wtasnie strategie przyjety rady nadzorcze duzych
firm amerykanskich w drugiej potowie XX w. | co sie stato? Otdéz w wielu firmach zarzady sprzedaty
powazne czesci majatku firmy, a nastepnie je wydzierzawity od nowych wiascicieli. Zwrot z inwestycji
wzrost o kilka tysiecy procent, mimo ze zyski nieco sie obnizyly ze wzgledu na nieobecne dawniej koszty
dzierzawy.

Oczywiscie nie zawsze wystapig te wszystkie symptomy naraz, ale ze wystapig niektore, to prawie
pewnosc.

W intencji jego tworcow budzet kontraktowy miat stuzy¢ dwom celom:

1. Zmuszenie (leniwego, nieckompetentnego i nieuczciwego) podwiladnego do realizacji zapla-
nowanych celow.

2. Umozliwienie przetozonemu przeprowadzanie okresowej kontroli, czy podwtadny poste-
puje prawidlowo i uczciwie.

Przetozony nie moze kontrolowa¢ podwladnego, §ledzac 1 analizujac wszystkie jego decyzje, gdyz
potrzebny na to czas bylby porownywalny z czasem, jaki podwtadny poswiecit na ich podjecie 1
realizacje. W tej sytuacji pozostajg kamienie milowe, czyli rozlozone w czasie progi, ktore nalezy
osiggac. A Ze te progi nie zawsze mozna 0siggnac, to juz problem podwtadnego. Przeciez dobro-
wolnie podpisat swoj kontrakt.

Podwtladny oczywiscie zdaje sobie sprawe z konsekwencji podpisania kontraktu, w zwigzku z
czym podczas jego negocjacji stosuje nastepujaca strategie:

e Zawsze negocjuj najnizsze cele i najwyzsze premie.
¢ Nigdy nie przedktadaj interesu klienta nad cel sprzedazowy.

e Nigdy nie udostgpniaj swoich zasobow i informacji innym zespotom. Oni sg twoimi wro-
gami. Syndrom NTW (nie tu wymys$lono).

e Zadaj wiecej zasoboéw niz potrzebujesz, bo jezeli ci w ciggu roku zabraknie, to wigcej nie
dostaniesz i jeszcze powiedza, ze nie potrafisz planowaé®,

e Nie udostepniaj przelozonym swoich przewidywan ani zadnych innych informacji, ktore
moga ci pomoc w osiggnieciu twoich celow.

e Nigdy nie decyduj si¢ na ryzyko.
Jak powiedziat Jack Welch ([40], str.21):

Tworzenie budzetu (kontraktowego) to ¢wiczenie w minimalizowaniu. Zawsze probujesz otrzy-
mac od ludzi jak najmniej, bo kazdy negocjuje najnizsze liczby.

85 Jezeli wiec potrzebujesz 80, to musisz mie¢ 100, a aby mie¢ 100, musisz ,zabudzetowaé” 150. A mu-
sisz ,zabudzetowac¢” 150, bo wiesz, ze 30% na pewno ci obetng. A obetng, bo wiedza, ze ty wiesz, ze ci
obetng, wiec od razu planujesz wiecej, niz chcesz miec.
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Harmonogram w projekcie IT

Oto, co napisat do mnie jeden z czytelnikéw, pan Michat Stachura: ,Analogiczna sytuacja spotkata mnie

osobiscie w kontekscie »harmonogramowania projektow IT«.Kazdy taki roczny harmonogram, to 2 — 3

miesigce prac. Prac ktére w okolicach marca juz powoli przestawaty by¢ aktualne, w czerwcu przesta-

rzate a we wrzesniu bezuzyteczne i przeterminowane. Jedyny ich efekt to:

e zapewnienie dodatkowej pracy na tzw. etapie wyjasniania, kto zawinit i dlaczego sg opdznienia,

e brak elastycznosci na wprowadzane przez konkurencje rozwigzania... bo przeciez my mamy swoj
harmonogram,

e ukrywanie btedéw oprogramowania, byle tylko oddag¢,

e ogolna frustracja i zmeczenie w dziale IT od potowy roku, kiedy to wszystko juz szto na op6znieniach
i ttumaczeniach”.

10.3 Prognoza nawigacyjna

Gdy tylko uwolnisz sie od ograniczen zwigzanych z bu-
dzetowaniem, zaczynasz si¢ koncentrowac na naprawde
waznych pytaniach.

— Anders Forsberg®

Prognoza nawigacyjna®’ to przewidywane przychody i wydatki firmy w danym okresie. Prognoza
to przewidywanie, a nie zobowigzanie! To nie kontrakt, ale narzedzie stuzace do ustalania planéw
operacyjnych jednostek biznesowych i catej firmy. Postugujac si¢ zeglarska alegorig, mozna po-
wiedzie¢, ze prognoza nawigacyjna to kurs zaglowca, jaki jego kapitan wyznacza przy wyjsciu z
portu. Taki kurs nie zostaje wyznaczony raz na zawsze. Dwa razy na dobg ustala si¢ aktualne
potozenie zaglowca i1 koryguje kurs, aby mimo zmiennych pradow morskich 1 wiatrow zaglowiec
ostatecznie dotart do celu. Warto w tym miejscu podkresli¢, ze w odrdznieniu od kapitana za-
glowca, ktory najczesciej ptynie do raz ustalonego portu przeznaczenia, w przypadku kapitana
firmy port przeznaczenia moze by¢ zmieniany kilkakrotnie w czasie podrozy.

U podstaw idei prognozy nawigacyjnej lezy zaufanie do pracownikéw firmy. Ufamy, Zze wyko-
naja swoja prace jak najlepiej, 1, jako zarzad, staramy si¢ im w tym pomagac.

Pomoc zarzadu rozpoczyna si¢ na etapie prognozowania i polega na wystaniu w dot organizacji
przewidywan dotyczacych oczekiwan klientow 1 zachowan dostawcow. Te przewidywania pocho-
dza z globalnych badan rynku, do ktorych zarzad ma zwykle lepszy dostep niz jednostki opera-
cyjne. Z kolei ,,dot firmy” ma bezposredni kontakt z klientem, co uzupetnia porcje wiedzy ptynaca
od zarzadu.

Po otrzymaniu przewidywan dotyczacych biznesowego otoczenia firmy — a wigc prognoz ryn-
kowych, koniunktury gospodarczej itp. — jednostki operacyjne wysylajg swoje prognozy w gore
organizacji. Z tych lokalnych prognoz powstaje prognoza globalna, ktéra wskazuje zarzadowi,
jakich przychodow i kosztow moze si¢ spodziewac. Oczywiscie prognozy nie sa hegocjowane, bo
to tylko prognozy. Z gory wiadomo, ze realizacja nie bedzie z nimi zgodna, bo wszystkiego nigdy
nie daje si¢ przewidzie¢. Prognozy wskazuja nam jednak, czy i gdzie istnieja zagrozenia i stabe
miejsca, a gdzie mamy szanse na sukces. Wskazujg nam tez, ile pienigdzy mozemy bezpiecznie
wyda¢, a na co stanowczo nas nie sta¢. Ta informacja zwrotna wedruje teraz w dot organizacji.
Skorygowane prognozy lokalne stajg si¢ punktem wyjscia do tworzenia planéw operacyjnych.
Kazdy taki plan to sekwencja zadan do wykonania: nie, ile sprzedamy, ale co zrobimy, aby sprze-
da¢ co najmniej tyle.

86 Kontroler finansowy grupy SKF (Svenska Kullagerfabriken AB), sprzedaz w 2012 r. 7,6 mid euro; [40],
str. 107

87 Ten termin réwniez pochodzi ode mnie.
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Choc¢ plany operacyjne moglyby nadawac si¢ na kontrakty — wszak mozna oczekiwac, ze pla-
nowane dziatania zostang wykonane — to jednak nie staja si¢ kontraktami. Nie stajg si¢, gdyz
wszyscy w firmie rozumiejg, ze zmiany sytuacji rynkowych, ktére najprawdopodobniej nastapia,
wymuszg rewizj¢ tych planéw. Oczekuje si¢ jednak, ze przy tworzeniu prognoz i planow dziatan
oraz przy realizowaniu tych ostatnich wszyscy pracownicy firmy beda si¢ kierowa¢ nastepujgcymi
zasadami®;

1. Zadowalaj udzialowcoéw przez osigganie stabilnego i konkurencyjnego rozwoju.
2. Pozyskuj dla firmy i utrzymuj w niej najlepszych ludzi.

3. Badz innowacyjny.

4. Utrzymuj niskie koszty.

5. Zaspokajaj potrzeby klienta z korzyscia dla firmy.

6. Zarzadzaj efektywnie.

7. Promuj etyczne raportowanie.

Podczas realizacji planéw operacyjnych prowadzona jest analiza i ocena dzialalnosci jednostki,
jednak nie pod katem zgodno$ci wynikow z prognoza, tylko pod katem jednego lub wiecej z na-
stepujacych wskaznikow porownawczych (benchmarkéw):

A. Zgodno$¢ dziatan z oczekiwaniami rynku.

B. Poréwnanie wynikow danej jednostki z jej wynikami w poprzednim okresie (np. rok do
roku).

C. Porownanie wynikow jednostki z aktualnymi wynikami podobnych jednostek firmy.
D. Pordéwnanie wynikéw jednostki z jej kluczowymi konkurentami.

Ta analiza nie jest tez prowadzona w celu karania lub nagradzania pracownikow, ale z zamiarem
ewentualnego skorygowania planu. Jest tez najczesciej dokonywana przez samg jednostke, a nie
przez nadzorujace ja stuzby. Natomiast w czasie realizacji planow dba si¢ o zgodnos¢ dziatan z
nastgpujacymi zasadami:

1. Zarzadzaj na podstawie jasno okreslonych zasad 1 ograniczen.

2. Buduj klimat wysokiej wydajnos$ci oparty na jawnosci wskaznikow sukcesu (punkty od A
do D powyzej) na kazdym poziomie zarzadzania.

3. Zapewnij menedzerom liniowym swobode w podejmowaniu decyzji, jesli tylko pozostaja
one zgodne z przyjetymi zasadami zarzadzania i celami strategicznymi.

4. Uczyn zespoly (a nie indywidualnych menedzerow) odpowiedzialnymi za tworzenie war-
tosci.

5. Niech zespoty koncentrujg si¢ na oczekiwaniach klienta.

6. Wspieraj otwarty i etyczny system przeplywu informacji.

Przy tak ustalonych zasadach realizacji planow menedzerowie koncentrujg si¢ na celach §rednio-
lub dlugoterminowych (a nie krétkoterminowych, jak przy zarzadzaniu budzetowym) oraz — co
bardzo wazne — nie obawiaja si¢ stawiania ambitnych celow. Przyjmuje si¢ tez zasadg, ze im
nizszy jest poziom zarzadzania, tym mniej finansowe, a bardziej operacyjne sg cele do osiggnigcia.

88 Takie wtasnie zasady sg stosowane w firmach zbadanych przez Jeremy’ego Hope’a i Robina Frasera
[40].
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We francusko-angielskiej korporacji chemicznej Rhodia®® przed wprowadzeniem zarzadzania
nawigacyjnego przygotowanie budzetu rocznego zajmowato sze§¢ miesiecy. W 1999 r. wprowa-
dzono nowe zasady planowania i zarzgdzania:

I. Nawigacja dlugookresowa — co roku na podstawie stanu aktualnego i prognoz ustalamy
plany dziatania na dwa — pi¢¢ lat do przodu.

Il. Nawigacja krotkookresowa — podobnie, ale raz na kwartat z horyzontem pigciu — o$miu
kwartatow do przodu.

I11. Bonusy nie zaleza od zgodno$ci realizacji z prognoza, ale od zewnetrznych i wewnetrznych
benchmarkow; sg przyznawane menedzerom przez komisje sktadajgce si¢ z menedzerow.

IV. Firma jest federacja malych samodzielnych zespoléw majacych dostep do pelnej i jedno-
rodnej dla calej firmy informacji finansowej i rynkowe;j.

Zdaniem wszystkich menedzerow firmy Rhodia zarzadzanie nawigacyjne dalo im znacznie lepsza
podstawe do podejmowania decyzji 1 zaoszczedzito 95% czasu poswiecanego na planowanie. Jak
fatwo policzy¢, skrocono go wiec z szesciu miesiecy do dziewigciu dni!

10.4 Porownanie modeli

Powrd¢émy na chwile do alegorii zeglarskiej, gdyz zdaje si¢ ona dobrze wyjasnia¢ podstawowa
réznicg pomiedzy modelem kontraktowym a nawigacyjnym. Na Rys. 10.4-1 widzimy symbolicz-
nie przedstawiong droge zaglowca z punktu Start do punktu Meta. Wyruszajac z portu startowego
o 7:00 rano, kapitan zaglowca wyznaczyt kurs w kierunku mety. Byla to linia prosta, gdyz na
drodze nie bylo zadnych wysp do omini¢cia. Ustalono, ze o 7:00 rano dnia nastgpnego zaglowiec
powinien znajdowac si¢ w punkcie, ktory na Rys. 10.4-1 okreslono jako Kamien milowy.

Kamien milowy

Kontrakt

. Start

Rys. 10.4-1 Droga zaglowca

Jednak w ciggu dnia zerwat si¢ silny zachodni wiatr, co spowodowato dryf Zaglowca w kierunku
wschodnim. Nastgpnego dnia o 3:00 okazato si¢ wigc, ze znajduje si¢ on w punkcie oznaczonym
jako A. Gdyby kapitan miat z armatorem uktad kontraktowy, to musialby teraz poptynaé¢ do ka-
mienia milowego, gdyz od tego zalezaloby jego wynagrodzenie. Gdyby jednak cieszyt si¢ zaufa-
niem armatora i miat w zwiazku z tym wolng reke¢ w wyborze kursu, to wybratby kurs oznaczony
jako Nawigacja.

89 \W 2011 r. zatrudnienie na poziomie ponad 14 tys. pracownikéw, a przychody w wysokosci 6,17 mld
euro (dane ze strony internetowej firmy).
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Dokonajmy teraz poréwnania dwoch omawianych modeli co do lezacych u ich podstawy zasad

(Tab.10.4-1)

Budzet kontraktowy

Nawigacja finansowa

Brak zaufania, bedziemy cie kontrolowac¢

Zaufanie, bedziemy cie wspierac

Kontrakt wyrazony w liczbowych wskaznikach fi-
nansowych

Prognoza wyjsciowa oparta na aktualnej wiedzy
0 otoczeniu biznesowym firmy

Kamienie milowe powigzane z bonusami

Wierzymy ci, ze bedziesz postepowat najlepiej

jak potrafisz, a ty wierzysz, ze komisja kolegéw
oceni cie sprawiedliwie podtug ustalonych ben-
chmarkow

Bedziemy regularnie dokonywaé¢ pomiaru i oceny
twojej pracy

Wierzymy ci, ze bedziesz regularnie przedstawiat
wiarygodne prognozy twoich wynikéw

Zasoby sg rozdzielane raz na rok, wiec na po-
czatku trzeba wynegocjowac jak najwiecej

Wierzysz nam, ze zawsze dostaniesz zasoby,
ktore bedg ci potrzebne, jesli tylko potrafisz te
potrzebe uzasadnié

Kontrakt okresla twoje z gory ustalone obowigzki
wobec zewnetrznych i wewnetrznych kooperan-
tow

Wierzymy, ze bedziesz na biezgco ustalat z koo-
perantami zasady wspotpracy w celu optymalizo-
wania dziatan wobec zmieniajgcych sie potrzeb
rynku

Podazasz za glosem szefa

Podazasz za gtosem klienta

W sytuacjach zmiany otoczenia biznesowego je-
stes bezradny

Jestes zdolny do szybkiej adaptacji dziatan, gdy
jest to konieczne

Zachowujesz sie nieracjonalnie i nieetycznie, tra-
cisz poczucie wartosci swojej pracy i godnosci
wiasnej

Zachowujesz sie racjonalnie i etycznie, budujesz
poczucie godnosci i wartosci wtasnej

Osiggasz stan koricowy zgodny z kontraktem, ale

Osiggasz stan kohcowy niezgodny z prognozg,

nieoptymalny

ale optymalny

Tab.10.4-1 Najwazniejsze réznice pomiedzy kultura kontraktow a kultura nawigacji

Tab.10.4-2 pokazuje, jak to si¢ przektadato na dziatania operacyjne i konsekwencje tych dziatan
w firmach zbadanych przez Jeremy’ego Hope’a i Robina Frasera.

Budzet kontraktowy

Nawigacja finansowa

Konsekwencje nawigacji

Kontraktowe cele liczbowe
ustalane na rok z goéry

Dla zarzadu liczbowe prognozy
wynikéw, a im nizej w hierarchii
zarzgdczej, tym mniej liczb na
korzys¢ zadan operacyjnych

Skrocenie czasu planowania z

miesiecy do dni. Plany nie mu-
szg by¢ redefiniowane w ciggu

roku, gdyz zawierajg oczekiwa-
nia benchmarkingowe

Indywidualne bonusy zalezne
od osigganych celéw finanso-
wych. Typowe MBO

Bonusy dla zespotéw oparte na
benchmarkach

Eliminacja zjawiska gry o pre-
mie, zachowan nieracjonalnych
i nieetycznych. Wynagradzane
sg umiejetnosci w budowaniu
wartosci firmy, a nie w negocjo-
waniu kontraktu

Roczny cykl planowania. Plan
modyfikowato w ciggu roku je-
dynie 20% firm, mimo ze wa-

runki jego realizacji odbiegaty
od przewidywanych

Posrednie i najnizsze szczeble
zarzgdzania sg odpowiedzialne
za kwartalng aktualizacje pla-
noéw w miare zmieniajgcych sie
warunkow otoczenia bizneso-
wego. State monitorowanie i
analiza tych warunkéw

Zespoty pierwszej linii koncen-
trujg sie na tworzeniu warto$ci,
dostosowujgc dziatanie do wia-
snych prognoz szans i zagro-
zen. Kierownictwo moze sie za-
ja¢ udostepnianiem zasobow,
co prowadzi do zmniejszenia
marnotrawstwa

Zasoby negocjowane i przy-
dzielane pod cele budzetu kon-
traktowego. Podziat zasobdw

Zasoby sg przydzielane dyna-
micznie w miare potrzeb zgta-
szanych przez zespoty. Szybka

Firma szybciej reaguje na ocze-
kiwania rynku, a menedzerowie
wykorzystujg zasoby w sposob




Andrzej Blikle, Doktryna jakosci (wydanie Il turkusowe) — rzecz o turkusowej samoorganizacji (16 wrzesnia 2016) 240

ustalony na rok z gory i niepod-
legajacy zmianom

Sciezka podejmowania decyzji.
Wewnetrzny rynek zasobdéw

bardziej odpowiedzialny. Mniej
marnotrawstwa

Raz na rok centralnie ustalany
plan dziatan uzupetniony sta-
tymi kontraktami dostawca —
odbiorca. Tendencja do lokalnej
optymalizacji bez wzgledu na
interes innych zespotéw

Na poziomie pierwszej linii
plany dziatan sg aktualizowane,
by podazy¢ za zmieniajgcymi
sie oczekiwaniami klienta i pro-
gnozami dotyczgcymi tych
zmian

Kierunek dziatan operacyjnych
podaza za zmieniajgcym sie po-
pytem. Mniej marnotrawstwa, w
tym mniej ,produkcji na zapas”

Pomiar odchylen od budzetu i
odpowiednie dziatania korygu-
jace. Horyzont planowania w
77% korporacji jedynie do
kohca biezgcego roku

Jeden zaséb informagiji dla
wszystkich szczebli. Koncentra-
cja na prognozach i trendach
(przysztosé), a nie na ocenie
wynikow (przesztosc). Wielowy-
miarowy pomiar benchmarkin-
gowy w celu oceny stanu aktu-
alnego

Wszyscy menedzerowie znajg
wyniki wszystkich pozostatych.
Oceny sg wiarygodne, gdyz
zniknety powody, aby nimi ma-
nipulowac¢. Decyzje sg oparte
na wiarygodnych ocenach i
stuzg interesowi firmy, a nie lo-
kalnej optymalizacji wynikéw

Tab.10.4-2 Roznice kulturowe przelozone na dzialania operacyjne

I na koniec kolejne przyktady sukcesow odniesionych dzigki zamianie kultury kontraktowej na
nawigacyjng

Firma Budzety kontraktowe

1982 rok. Straty. Wartos¢ firmy
19 min dol..

Nawigacja finansowa

Rok 1989. Wartos¢ firmy 3 mid
dol.. Oceniona przez Fortune
Magazine jako jedna z najlep-
szych europejskich firm w la-
tach 80.

1993 rok. Zysk 600 min FF. W
1997 roku udana prywatyzacja.

Carnaud Metal Box. Francusko-
brytyjska firma opakowaniowa.

Group Bull. Francuska firma in-
formatyczna.

1990 rok. Straty 5,5 mld FF.

Fokus Bank. Norwegia. 1997 rok. Najgorszy bank w

Norwegii.

1999 rok. Najwyzszy wsrod nor-
weskich bankoéw zwrot z kapi-
tatu. Kupiony przez Den Dan-
ske Bank za cene trzykrotnie
wyzszg niz jego wartos¢ w 1997
roku.

Tab.10.4-3 Przyklady sukcesow odniesionych dzi¢ki zmianie kultury kontraktowej
na nawigacyjna

10.5 Kilka wnioskow

Czytelnika, ktory zapoznat si¢ z rozdziatami od 6 do 9, nie zdziwita zapewne konstatacja, ze kul-
tura oparta na zaufaniu jest skuteczniejsza niz kultura braku zaufania. Tym jednak, co wazne w
przytoczonych powyzej rozwazaniach i przyktadach, jest fakt, ze do takiego wniosku doszta grupa
firm niezwigzanych ani z kulturg TQM, ani tym bardziej z kulturg turkusowa, a przynajmniej nie-
zwigzanych z nimi w sposob swiadomy. Warto tez zauwazy¢, ze niepetna znajomos$¢ kultury za-
rzadzania godno$ciowego sprawita, ze w sprawie zasad wynagradzania firmy rezygnujace z kon-
traktow budzetowych zatrzymaty si¢ w polowie drogi. Pracownicy sa nadal wynagradzani za wy-
niki, cho¢ ocenie poddawane sg zespoty, a nie ludzie; ocena nie odnosi si¢ do ustalonych wskaz-
nikow, ale do benchmarkéw i jest dokonywana nie przez przeloZzonych, ale przez panele mene-
dzer6éw. Firmy zarzadzane bez budzetow nie potrafity wiec uwolni¢ si¢ od przekonania, ze wyna-
grodzenie powinno zaleze¢ od jakosci 1 wydajnosci pracy.

Dziewig¢ lat po opublikowaniu w 2003 r. ksigzki, na ktorej opartem ten rozdziat, Jeremy Hope
wspolnie z innym juz autorem — Steve’em Playerem — wydat ksigzke pt. Beyond Performance
Management (Poza zarzqdzaniem wydajnosciqg) [41] pod tytutem Beyond Performance Manage-
ment (Poza zarzgdzaniem wydajnoscig). Dotyczy ona tej samej idei co poprzednia i przedstawia
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analize poréwnawczg 40 najbardziej znanych technik zarzadczych w wersjach budzetowej 1 nawi-
gacyjnej. Wsrdd nich znajduja sig:

¢ planowanie strategiczne,

e zréwnowazone karty wynikow,

e benchmarking,

e zrOwnowazony rozwoj,

e zarzadzanie aktywami niematerialnymi,
e zarzadzanie relacjami z klientem,

e TQM (niestety, utozsamiane z ISO),

e reengineering procesow biznesowych,

e szczupta (ang. lean) produkcja i szczupte ustugi,
e szczupta ksiegowos¢,

e kluczowe wskazniki wydajnosci,

e schematy podziatu zysku.
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11 System wynagrodzen

W dzisiejszym podejsciu do mierzenia rezultatow i wyna-
grodzen, podejsciu mocno skupionym na liczbach, tatwo
straci¢ z oczu wielkie korzysci, jakie mogloby przyniesé¢
organizacji posiadanie dobrze zmotywowanych 0sob,
czerpigcych przyjemnosé z tego, co robig, wierzgcych w
to, co robig, dzialajgcych w atmosferze uczciwosci i w
kulturze, ktéra im odpowiada.

— RusselL E. Palmer®)

11.1 Ksztaltowanie systemu wynagrodzen

O tym, ze niezwykle waznym mechanizmem ksztattowania stosunkéw migdzyludzkich w firmie
sa ptace, nikogo nie trzeba przekonywac. Niestety, w wielu firmach ptace stuzg do manipulowania
ludZmi, czasami w dobrej wierze, czasami w zlej, ale zawsze jednakowo nieskutecznie. RoOwniez
jezeli w firmie stosuje si¢ metodg kija i marchewki, to podstawowa role w zastosowaniu tej metody
odgrywa system ptac z systemem premiowym, prowizyjnym lub bonusowym. Jakimi wigc zasa-
dami nalezy si¢ kierowac, tworzac skuteczny system wynagrodzen? Oto, co zaleca Alfie Kohn
[49]:

1. Wynagradzaj dobrze 1 uczyn wszystko, co jest mozliwe, aby pracownicy nie czuli si¢ ani
wyzyskiwani, ani tez manipulowani za pomoca pieniedzy.

2. Program dokonywania oceny pracownika nie powinien shuzy¢ budowaniu rankingu i okre-
$laniu wynagrodzenia, powinien natomiast:

a. shuzy¢ ocenie, w czym przetozony moze pomoéc podopiecznemu

b. dostarcza¢ informacji, jak podopieczny ocenia przetozonego i firmg oraz jakiej po-
mocy oczekuje;

C. by¢ staty, a nie okresowy.
3. Twoérz warunki dla autentycznej motywacji: patrz, stuchaj, rozmawiaj, analizuj.
4. Postepuj wedhug zasad 4W (rozdziat 9.2).

To podstawowe zasady, a jak wyglada praktyka? Jak realizowac te zasady w konkretnym przed-
siebiorstwie, konkretnej sytuacji i w stosunku do ludzi, dla ktérych stanowig one rewolucyjne
wrecz wezwanie do zmiany w wyznawanym przez nich systemie pojec i warto$ci?

W pierwszym rzedzie nalezy zdaé sobie sprawg, ze mimo iz wielu teoretykow i praktykow
zaleca postepowanie wedlug tych zasad, wskazujac na ich znacznie wyzszg skuteczno$¢ w poréw-
naniu z systemem tradycyjnym, nikt nie twierdzi, ze ich stosowanie jest proste i fatwe. Wymaga
ono wiedzy — i to zupetie nowej wiedzy — gltownie po stronie menedzeroéw, ale tez po stronie
szeregowych pracownikow. Wymaga przelamania wielu stereotypéw myslowych zakorzenionych
w nas od dziecinstwa. Za skuteczno$¢ trzeba placi¢ wzmozonym wysitkiem w sferze nauczania i
ksztattowania mentalnosci. Nie jest to tatwe, ale jest mozliwe. Nie oczekujmy jednak wynikéw z

9 [61],str. 202
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dnia na dzien lub z tygodnia na tydzien. Jako budowniczowie nowego krajobrazu naszej firmy
czujmy si¢ nie ogrodnikami, ale lesnikami.

Ponizej cytuje dwie wypowiedzi praktykow w sprawie systemow wynagradzania 1 motywowa-
nia pracownikow, jakie zostaly opublikowane w numerze specjalnym miesi¢cznika ,,Harvard Bu-
siness Review Polska” —0 motywacji[35] str. 48 i 52.

Dariusz Kraszewski, partner w Andersen Business Consulting:

Od lat przeprowadzamy wsrod naszych pracownikow ankiete oceniajgcq satysfakcje z pracy.
Okazuje sig, Ze najwazniejszymi czynnikami wplywajgcymi na zadowolenie z pracy sq: mozliwos¢
zdobywania wiedzy, poziom ludzi, z ktorymi wspolpracujg, perspektywy rozwoju kariery. Dopiero
na czwartym miejscu znalazla si¢ wysokos¢ wynagrodzenia, a zaraz za niq.: atmosfera pracy, pew-
nosé, ze zostaniesz oceniony fair przez przetozonych, oraz mozliwosé¢ zachowania réwnowagi po-
miedzy Zyciem zawodowym a prywatnym.

Marcin Sniegocki, dyrektor dzialu sprzedazy i dystrybucji Philip Morris Polska:

Nasze wewnetrzne badania obalajg niektore mity, na przyktad powszechne przekonania, ze w
przypadku handlowcow najskuteczniejsza jest motywacja finansowa. Nic bardziej mylnego.
Wprawdzie wysokos¢ wynagrodzenia jest dla nich wazna, ale wystarczy, by byta na konkurencyj-
nym poziomie. Coraz wigkszq role odgrywajg mozliwosci rozwoju i kariery w strukturach grupy
kapitatowej Philip Morris. Nie chodzi tu tylko o awans pionowy, ale takze poziomy, co wigze sie
ze zmiang zakresu obowigzkow.

(...) Nic bardziej nie zniecheca do pracy i wplywa demotywujgco niz absurdalne, niemozliwe
do osiggniecia cele. Z tego tez powodu system wynagrodzen dla naszych handlowcow nie jest po-
wigzany z prowizjq uzalezniong od wielkosci sprzedazy. Firmie nie zalezy jedynie na liczbie pod-
pisanych umow, ale na tym, w jaki sposob handlowiec pracuje z klientami, jak promuje marke,
buduje dlugotrwate relacje. To bowiem ostatecznie wplywa na jego efektywnoscé i jest brane pod
uwage przy corocznej ocenie kompetencji pracownika, powigzanej m.in. z korektg jego wynagro-
dzenia. Sprawdzamy i analizujemy, co bylo przyczyng takiej sytuacji. Nie szukamy od razu winy u
pracownika. Ludzie o tym wiedzq i majg wiekszy komfort pracy. Mimo to niektorzy odchodzq. Tak
bywa — nie wszyscy w danym momencie mogq dosta¢ awans.

Bardzo interesujacy system wynagrodzen zastosowano tez w firmie Egon Zehnder Internatio-
nal, o ktorej pisze w 1.

11.2 Przykladowy system wynagrodzen

Przedstawiony ponizej system wynagrodzen jest zblizony do systemu, jaki obowigzywat w latach
90. w zakltadach firmy Toyota w Wielkiej Brytanii®!. Nie jest on z pewnoscig idealny, choéby
dlatego, ze systemy idealne nie istnieja. Uwazam jednak, Ze jest lepszy od wielu innych, jakie
widzialem, oraz ze skutecznie wspomaga wdrazanie zarzgdzania kompleksowg jakos$cig. Dlatego
tez ten wlasnie system wprowadzitem w mojej firmie w 1997 r.

Zacznijmy od zalozenia, Ze przy tworzeniu konkretnego modelu wynagradzania pracownikow
nalezy si¢ kierowa¢ nastepujacymi zasadami ogdlnymi:
1. Reguly wynagradzania powinny by¢ mozliwie proste i1 jednakowe dla wszystkich stano-
wisk.
2. Wysoko$¢ wynagrodzenia powinna zaleze¢ jedynie od stanowiska oraz stazu pracy w fir-
mie, stanowisko za§ — od wiedzy, umiejetnosci i oczekiwanej dyspozycyjnosci pracow-
nika.

91 By¢é moze obowigzuje on do dzi$, ja jednak ustyszatem o nim od prezesa tej firmy na jednej z konferen-
cji organizowanych w tamtych czasach przez Brytyjskie Towarzystwo im. Edwardsa Deminga.
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3.

Jezeli stan finansow firmy na to pozwala, na wszystkich stanowiskach cato$¢ warunkow
wynagrodzenia powinna by¢ lekko konkurencyjna w stosunku do aktualnego rynku pracy.

Te zasady ogodlne realizuje si¢ przez nastepujace zasady szczegdtowe:

1.

Opisujemy wszystkie stanowiska pracy przez podanie wymaganych do ich objecia wiedzy
1 umiejetnosci oraz zwigzanych z nimi rodzajow zadan i zakreséw odpowiedzialnosci. Tak
opisanym stanowiskom przypisujemy wynagrodzenia podstawowe bez tzw. widetek.
Kazdy pracownik, ktéry przychodzi do pracy w firmie, otrzymuje nieco obnizone wyna-
grodzenie w okresie probnym (np. 80% podstawowego) i 100% po zakonczeniu tego
okresu. Pracownik juz zatrudniony w firmie i awansowany na nowe stanowisko otrzymuje
od poczatku 100% nowego wynagrodzenia na tym stanowisku.

Jesli finanse firmy na to pozwalaja, wszystkie wynagrodzenia podstawowe rosng okresowo
(np. raz na rok) o wspotczynnik inflacji, wraz z nimi modyfikowana jest wtedy cata siatka
plac.

W tym samym cyklu wynagrodzenia indywidualne rosng o pewien jednakowy dla wszyst-
kich procentowy wspotczynnik zwany dodatkiem stazowym. W Toyota UK rosty one raz
narok o 2%. Nie jest to duzo, ale po wielu latach daje bardzo wyrazne réznice. Na przyktad
po 10 latach jest to 22% wzrostu wynagrodzenia, a po 25 az 64%.

Zgodnie z punktami 2. i 3. wynagrodzenie kazdego pracownika sktada si¢ z wynagrodzenia
podstawowego, jednakowego dla wszystkich pracownikow zatrudnionych na danym sta-
nowisku, oraz z dodatku stazowego, zaleznego od stazu pracy pracownika w firmie. Przy
zmianie stanowiska dodatek stazowy podaza za pracownikiem, tj. zostaje dodany do no-
wego wynagrodzenia.

Nie sa mozliwe indywidualne negocjacje pomig¢dzy pracownikiem a firma dotyczace wy-
sokosci wynagrodzenia ani przy przyjmowaniu do pracy, ani w jej trakcie. Mozliwe sg
jednak negocjacje dotyczace stanowiska.

Jezeli warunki rynku pracy tego wymagaja, zarzad moze zdecydowac¢ o podniesieniu wy-
nagrodzen podstawowych przypisanych w siatce wybranym stanowiskom pracy. Oznacza
to, Ze wszyscy pracownicy zajmujacy te stanowiska otrzymuja jednakowe podwyzki.

Rezygnujemy z wszelkiego rodzaju premii, prowizji i okoliczno$ciowych nagréd. W
szczegolnosci wynagrodzenie sprzedawcow nie zalezy od osigganych przez nich lub przez
ich zespot wartosci sprzedazy, ksiegowi nie otrzymuja premii za wykonanie bilansu itp.
Stosowane sg natomiast nagrody pieni¢zne 1 dyplomy dla pracownikdéw, ktorych staz pracy
w firmie przekroczyl dziesig¢ lat, a nastgpnie po kazdych kolejnych pigciu latach.

W chwili wprowadzania nowego systemu wynagrodzen pozbawienie pracownikow premii
1 prowizji nie zmniejsza ich poborow. Wszystkie wczes$niej wyplacane dodatki zostaja po
usrednieniu dodane do podstawy wynagrodzen®?.

Na wyzszych stanowiskach kierowniczych, tj. od kierownika dziatu wzwyz, przyjmujemy
zasade zadaniowego rozliczania czasu pracy. Na pozostatych stanowiskach stosujemy for-
mute wynagrodzenia zryczaltowanego plus ewentualne wynagrodzenie za nadgodziny.

Jak juz napisatem, rezygnacja z premii 1 nagrod specjalnych nie oznacza, ze w sytuacjach wyjat-
kowych 1 nieprzewidzianych, kiedy wykonano wyraznie nadmiarowg ilo$¢ pracy, nie mozna wy-
ptaci¢ pracownikom stosownego dodatkowego wynagrodzenia. W szczegdlnosci wszegdzie tam,
gdzie znajduje to uzasadnienie, zgadzamy si¢ na prac¢ w godzinach nadliczbowych 1 wyptacamy
pracownikowi nalezne za nie wynagrodzenie. Chodzi jednak o to, aby nie stosowac premii spe-

92 Zwykle dla firmy moze to oznaczaé¢ dos$é¢ powazny wzrost budzetu wynagrodzen.
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cjalnych, jesli mamy do czynienia z zadaniami przewidywalnymi, powtarzalnymi lub wykonywa-
nymi bez przekroczenia ustawowego czasu pracy, np. z okazji bilansu dla ksiegowych czy tez z
tytutu otwarcia ogrodka przy kawiarni dla kelneréw.

Przyjecie zasad od 1. do 5. ma na celu maksymalne wyeliminowanie subiektywnych ocen prze-
lozonych, a takze uniknigcie sytuacji, w ktorych pracownicy odniosg wrazenie, ze przy ustalaniu
wynagrodzen liczg si¢ ,,uktady”, ,,doj$cia” lub osobiste zdolnosci do wynegocjowania z dyrekcja
wyzszej stawki. Oznacza to rowniez uniezaleznienie wynagrodzenia od wydajnosci, co jednak w
zadnym wypadku nie oznacza, ze sprawe wydajnosci traktujemy jako nieistotng, o czym pisalem
juz w rozdziale 8.6.

Ogot warunkéw pracy pracownika, a wige jego wynagrodzenie w gotowce, materialne korzysci
niepieni¢zne oraz srodowisko pracy, czyli zaspokojenie potrzeb emocjonalnych (rozdziat 7.1) i
realizacja zasady 4W (rozdziat 9.2), powinny by¢ ksztalttowane tak, aby zarowno pracownik, jak i
pracodawca mieli poczucie, Ze znajdujg one uzasadnienie na gruncie aktualnego rynku pracy. Pra-
cownik powinien by¢ przekonany, ze przy swoich kwalifikacjach zawodowych nie znajdzie gdzie
indziej lepszych warunkow pracy, natomiast pracodawca musi mie¢ poczucie, ze za to wszystko,
co oferuje danemu pracownikowi, nie znajdzie na rynku pracy lepszego pracownika. Zaburzenie
tego obustronnego poczucia rownowagi nieuchronnie powoduje, ze strona, ktora czuje si¢ niedo-
ceniona — a moze to by¢ zaréwno pracownik, jak i pracodawca — bedzie poszukiwata innego
partnera.

11.3 Aktualizacja systemu wynagrodzen

Opisany system wynagrodzen moze — a nawet powinien — podlega¢ okresowym analizom i mo-
dyfikacjom uzaleznionym od dwoch czynnikow:

e rozwoju firmy,
e aktualnego rynku pracy.

Rozw¢j firmy moze prowadzi¢ do potrzeby zwigkszenia kompetencji na niektorych stanowiskach,
a co za tym idzie — wysoko$ci wynagrodzen. Moze tez prowadzi¢ do powstania nowych stano-
wisk nieprzewidzianych w aktualnej strukturze.

Nie wyklucza si¢ rowniez sytuacji, ze dzigki zwigkszeniu efektywnosci pracy, tj. zmniejszeniu
udziatu kosztow wynagrodzen w obrotach, firm¢ bedzie sta¢ na globalne podniesienie wszystkich
wynagrodzen o pewien procent lub tez ze pewne zawody gwattownie wzrosng w cenie na rynku
pracy, co bedzie prowadzito do konieczno$ci podniesienia wynagrodzen w tej grupie pracowni-
kow.

Nalezy si¢ tez przygotowac na sytuacje, gdy wynagrodzenia trzeba bedzie obniza¢, np. na sku-
tek trudnej sytuacji ekonomicznej firmy, branzy badz regionu.

11.4 Trudny okres transformacji

Przy zmianie systemu wynagrodzen idacej tak daleko, jak to opisano powyzej, warto zdawac sobie
sprawe, ze peten okres transformacji dzieli si¢ na cztery etapy:

1. Szkolenie przygotowawcze.

2. Projektowanie systemu.

3. Wprowadzenie systemu.

4. Utrzymanie i umocnienie systemu.

Pierwsze trzy etapy zostaty juz opisane. Czym jest i na czym polega czwarty?
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Wszelkie zmiany rodzg niepokdj mogacy by¢ zrodlem nieracjonalnych zachowan. Zmiany re-
wolucyjne rodza jeszcze wigkszy niepokoj. Wzbudzajg niepokoj u wszystkich, ktorzy muszg zmie-
ni¢ swoje zasady myslenia i postepowania. Jak to zrobi¢, jezeli nie po staremu? Czy dam sobie
radg? Jak niepostrzezenie obej$¢ nowe zasady?

Obiegowe porzekadto glosi: ,,Nie ma regut bez wyjatkow”. Po ten argument si¢gajg najczesciej
ci, dla ktorych aktualnie przyjeta regula nie przystaje do realizowanego chwilowo celu. Padaja
wtedy argumenty, ze ,,trzeba by¢ elastycznym”, ze ,,szkietko i oko...”, Zze ,,co innego teoria, a co
innego praktyka”, ze ,.tak bytloby wygodniej, wigc dlaczego...”. A wszystko po to, aby uczynié¢
zados$¢ jakiemus ,,Wojtusiowi”, ktory dopadt nas gdzies ze swoim problemem w chwili naszej
stabosci.

Oczywiscie zdarza si¢ tez, ze ,,Wojtu$ ma racj¢”. W takiej jednak sytuacji nalezy zmieni¢ za-
sade. Nalezy si¢ zastanowié, jak czesto mozemy si¢ spotkaé¢ z ,,Wojtusiowym przypadkiem”.
Nowa zasada nie moze bowiem brzmie¢: ,,Dla wszystkich po staremu, ale dla Wojtusia inacze;j”.
Nowa zasada ma by¢ rowniez dla wszystkich.

W zarzgdzaniu nie powinno by¢ wyjqgtkow od zasad.
Kiedy pojawia sie koniecznos¢ uczynienia wyjqtku,
nalezy si¢ zastanowic¢ nad zmiang zasady.

Mozna tez (i nalezy) tworzy¢ zasady alternatywne, tj. uwzgledniajace rozne sytuacje i rekomen-
dujace rozne rozwigzania dla kazdej z nich.

Wszystkie decyzje operacyjne podejmowane przez zespot kierowniczy kazdego przedsiebior-
stwa, 1 to nie tylko decyzje placowe, powinny by¢ konsekwencjami pewnych ogoélnych regul przy-
jetych przez ten zespot. To tzw. myslenie systemowe stanowi jeden z fundamentéw wspotczesnych
metod zarzadzania. Chroni ono zesp6t kierowniczy przed konieczno$cia codziennego rozwazania
dziesigtkow drobnych problemdw, co czgsto prowadzi do ulegania naciskom ,,potrzeby chwili”,
w sytuacji gdy brakuje czasu na glegbsze zastanowienie.

Decyzje podejmowane ,,na kolanie” sg tez czesto wynikiem czyjego$ nacisku, gdyz w przy-
padku braku dobrze przemyslanych zasad ogdlnych trudno o argument, dla ktérego nie mieliby-
smy ulec czyjej$ zdeterminowanej perswazji. Podejmowanie decyzji w tym trybie prowadzi zwy-
kle do organizacyjnego chaosu, poniewaz ustalenia wprowadzone przez rozne osoby 1 w r6znych
okolicznosciach bez kontekstu systemowych zasad czesto stoja ze soba w sprzecznosci.

Pamietajmy wiec, Ze po zaprojektowaniu i wprowadzeniu systemu wynagrodzen nast¢puje bar-
dzo trudny okres jego wdrazania. Wiele os6b, w tym budowniczowie nowego systemu, bedzie
wykazywato tendencje do wynajdywania $ciezek obejscia. To naturalna tendencja — nie nalezy
si¢ jej dziwic, ale tez nie nalezy jej ulega¢. Wykazmy zrozumienie dla tych wszystkich, w ktorych
umystach nowe zasady zasiaty watpliwos$¢: ,,Czy ja dam sobie rad¢?”. Pomo6zmy im przez pelng
gotowos¢ do dyskusji nad istniejagcym systemem, przez gotowos¢ dokonywania w nim uzasadnio-
nych zmian. Nie godZmy si¢ jednak nigdy na tamanie przyjetych zasad.

11.5 Reakcje pracownikow

Bezpremiowy system wynagradzania zostal wprowadzony w firmie A. Blikle po kilkumiesiecz-
nym okresie zespolowej pracy nad tym systemem, pracy, w ktorej wzigto udziat cale wyzsze i
srednie kierownictwo (ok. 15 0sob). Jest charakterystyczne, ze po wprowadzeniu systemu z jedne;j
strony kierownicy zostali uwolnieni od trudnego i niejednokrotnie przykrego obowiazku dzielenia
raz na miesigc premiowej puli, a tym samym wystawiania si¢ na zarzuty, ze podziat zostat doko-
nany niesprawiedliwie, z drugiej jednak poczuli si¢ pozbawieni podstawowego mechanizmu od-
dziatywania na swoich podopiecznych. Wywotalo to przede wszystkim pytania, dlaczego ktos, kto
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pracuje lepiej, nie ma zarabia¢ lepiej. Odpowiedzi na to pytanie staratem si¢ udzieli¢ w rozdziale
8.6.

Byto dos¢ typowe, ze brak premii odczuwali bole$nie gtownie ci, ktérzy jg dawali, znacznie
mniej natomiast ci, ktorzy ja otrzymywali, gdyz w chwili likwidowania premii zostata ona usred-
niona i doliczona do pensji. Swiadczy o tym opisane ponizej badanie przeprowadzone jaki$ czas
po wprowadzeniu nowych zasad.

Badanie zostato przeprowadzone metodg diagramow pokrewienstwa (ang. affinity diagrams)
opisang w rozdziale 15.2. Grupie ok. 20 pracownikoéw z réznych wydziatow, ale glownie niekie-
rowniczych, zadano pytanie, jakie warunki powinien spetnia¢ dobry i sprawiedliwy system wyna-
gradzania, a konkretniej — od czego powinno zaleze¢ wynagrodzenie.

Opis zasady Lp. Udziat
1. | Ryczatt, tj. wynagrodzenie state zamiast systemu godzinowego 129 11,7%
2. | Przejrzysta siatka ptac 97 8,8%
3. | Zaangazowanie w to, co sie robi 86 7,8%
4.. | Inicjatywa wiasna 79 7,2%
5. | Dyspozycyjnos$¢ 70 6,4%
6. | Dodatkowe wynagrodzenie za prace nocna, w niedziele, przed swietami itp. 53 4,8%
7. | Wszechstronno$¢ 52 4,7%
8. | Wynagrodzenie na podobnym stanowisku w innych firmach 43 3,9%
9. | Postepy w podnoszeniu umiejetnosci zawodowych 43 3,9%
10. | Nagrody/premie okolicznosciowe, np. w postaci bonuséw 43 3,9%
11. | Umiejetno$¢ pracy w zespole 40 3,6%
12. | Umiejetnos¢ organizowania pracy 39 3,5%
13. | Premie 39 3,5%
14. | Staz pracy w firmie 31 2,8%
15. | Mozliwos¢ osiggniecia wyzszych zarobkow 30 2,7%
16. | Kwalifikacje zawodowe — wyksztatcenie 29 2,6%
17. | Rodzaj wykonywanej pracy 27 2,5%
18. | Wydajnos¢ pracy 25 2,3%
19. | Zatrudnianie na wyzszych stanowiskach przede wszystkim wtasnych pra- 24 2,2%
cownikéw
20. | Staz pracy w zawodzie 23 2,1%
21. | Przy wynagrodzeniu ryczattowym bardzo precyzyjne okreslenie obowigzkow 23 2,1%
22. | Przejrzysty i jawny system awansowania 22 2,0%
23. | Stanowisko 13 1,2%
24. | Cechy osobowosci i przydatnos$¢ pracownika 11 1,0%
25. | Jakos$¢ wykonywanej pracy 9 0,8%
26. | Wynagrodzenie w systemie godzinowym 8 0,7%
27. | Dodatkowe umiejetnosci 6 0,5%
28. | Wprowadzenie zwyczaju wyrazania uznania pracownikom w formie pisem- 5 0,5%
nej
29. | Zamiana wyzywienia na gotéwke 0 0,0%
30. | Motywujgce wynagrodzenie dla mtodych pracownikéw 0 0,0%
RAZEM 1.099 | 100,0%

Tab.11.5-1 Odpowiedzi na pytanie: ,,Od czego powinno zaleze¢ wynagrodzenie?”



Andrzej Blikle, Doktryna jakosci (wydanie Il turkusowe) — rzecz o turkusowej samoorganizacji (16 wrzesnia 2016) 248

Po zebraniu wszystkich odpowiedzi uszeregowano je, stosujac referendum z hierarchig. Wyniki
badania sg przedstawione w Tab.11.5-1. Jak widzimy, premie znalazty si¢ dopiero na 13. pozycji,
podczas gdy pierwsze miejsce zajeto wynagrodzenie zryczattowane. Warto tez zauwazy¢, ze na
dwa ostatnie hasta nie glosowat nikt, a wigc nawet ich autorzy. Widocznie uznali inne hasta za

wazniejsze.

Premia czy podwyzka

Kilka lat po zlikwidowaniu w mojej firmie systemoéw premiowych i prowizyjnych przyszio do mnie paru
pracownikow z zapytaniem, czy nie mozna by na powrét wprowadzi¢ tych systemow. Nieco przewrotnie
odpowiedziatem:

— Czemu nie? Porozmawiajmy o szczegétach. Jakg widzieliby panstwo proporcje pomiedzy wynagro-
dzeniem podstawowym a premig? Na przyktad czy odpowiadataby wam premia w wysokosci stu procent
wynagrodzenia podstawowego?

Byli zaskoczeni.

— Az tyle?

— Dla mnie to bez réznicy, ale musze wyjasni¢, w czym rzecz. Otéz jezeli przyjmujemy, ze maksymalna
premia wynosi sto procent wynagrodzenia podstawowego, to od przysztego miesigca wynagrodzenie
podstawowe wynosi potowe dotychczasowego, a druga potowa to ewentualna premia.

— No nie. Mysmy to rozumieli inaczej.

— Ajak?

— Wynagrodzenie podstawowe na poziomie dotychczasowego, a do tego dochodzi premia.

— A, rozumiem. Ale to oznacza, ze tak naprawde panstwo oczekujecie podwyzki, a nie zmiany systemu
wynagradzania. No to porozmawiajmy o podwyzce, ale to wymaga zastanowienia sie, co mozna by zro-
bi¢, aby firma zarabiata wiecej pieniedzy. Jak zwiekszy¢ sprzedaz i zmniejszy¢ koszty?

11.6 Symetryczna relacja pomiedzy firma a pracownikiem

Aby byto mozliwe kreowanie partnerskich stosunkoéw w zespole pracownikoéw, relacja migdzy
firmg a pracownikiem czy tez pomig¢dzy przetozonym a podopiecznym powinna by¢ mozliwie
symetryczna. Co przez to rozumiem, wyjasnia Tab.11.6-1.

PRACOWNIK FIRMA

potrzebuje warsztatu pracy potrzebuje pracy, aby warsztat dziatat

ptaci wynagrodzenie, zaspokaja potrzeby godno-
Sciowe, realizuje zasade 4W

oferuje swojg prace, tworzy wartos¢ dodang

oferuje pomoc w zarzgdzaniu firmg oczekuje pomocy w zarzadzaniu firmg

oczekuje pomocy w wykonywaniu pracy oferuje pomoc w wykonywaniu pracy

Tab.11.6-1 Symetryczna relacja miedzy pracownikiem a firma

Symetria tej relacji nie oznacza rdGwnosci pozycji, oznacza jednak, ze pracownik w rdwnej mierze
potrzebuje firmy, jak firma pracownika. Jedno bez drugiego nie moze zy¢ i funkcjonowac. Aby
taka relacja powstata i trwata, muszg by¢ spetnione dwa warunki:

1. W wartosciach materialnych pracownik otrzymuje tyle pieni¢dzy, ile jest wart na rynku
pracy, a w warto$ciach niematerialnych wszystko to, co jest mu nalezne z tytutu jego czto-
wieczenstwa: zaufanie, szacunek, lojalnos¢, dostgp do wiedzy, mozliwos¢ rozwoju, infor-
macje¢ zwrotng itd. Ma tez mozliwos$¢ zaspokajania wszystkich swoich potrzeb, o ktorych
byta mowa w rozdziale 7.1.

2. Firma otrzymuje najlepsza prace, na jakg sta¢ pracownika, a jego przetozony otrzymuje ze
strony pracownika to wszystko, co si¢ przelozonemu nalezy z tytulu czlowieczenstwa: za-
ufanie, szacunek, lojalnos¢, informacje zwrotng itd.
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Pamigtajmy tez, ze partnerstwo, o ktorym tyle juz pisalem i ktore jest podstawg utrzymania roéw-
nowagi na linii firma — pracownik, to relacja, w ktorej kazda ze stron w robwnej mierze wspiera
strone¢ przeciwng, ale tez kazda ze stron ma swoje obowigzki wobec drugiej strony.
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12 Kompendium zarzadzania procesowego

W kazdej wiecej niz jednoosobowej organizacji spotykamy si¢ z koniecznoscig synchronizowania
dziatan pomiedzy wykonawcami wspolnego zadania. Chodzi zar6wno o to, aby zadania czastkowe
nie kolidowaty ze soba, jak i o to, by na czas otrzymywaty potrzebne im zasoby, takie jak: surowce,
sktadniki, narzedzia, $srodki finansowe, a nawet wykonawcow, czyli ludzi. W tradycyjnej struktu-
rze hierarchicznej dba o to wszystko sztab kierownikow. W strukturze turkusowej — wykonawcy
zadan. To jednak wymaga okreslenia zasad samoorganizacji, tj. wzajemnego komunikowania si¢
oraz wymiany zasobow.

W tym rozdziale pokaze jeden z mozliwych modeli samoorganizacji, ktory nazywam modelem
procesowym. Laczy on dwie idee — zarzadzanie jakoscia i1 zarzadzanie wiedzg. Inspirowany ide-
ami Edwardsa Deminga skonstruowatem ten model na potrzeby mojej firmy i wdrozytem w niej
pod koniec lat 90. Dzi$ sadze, ze w mniejszym lub wigkszym stopniu opisuje on mechanizm sa-
moorganizowania si¢ niektorych organizacji turkusowych. Na przyktad cechy tego modelu odnaj-
duje we wspominanej juz przeze mnie firmie Morning Star (rozdziat 2.4.1).

Pelne wdrozenie modelu procesowego wymaga szczegdtowego opisania wszystkich firmo-
wych procesow oraz zwiazkdéw pomiedzy nimi, a takze stworzenia ksiggi procedur. Ta ,,procesowa
biurokracja” nie jest zbyt porywajaca, postanowilem wigc umiescic ja w czesci VI, do ktorej moga
siggnac ci czytelnicy, ktdrzy postanowia wdrozy¢ w swoich firmach model procesowy.

12.1 Hierarchiczna struktura organizacyjna

We wczesnym okresie rozwoju kapitalizmu wigksze firmy produkcyjne byty zorganizowane w
postaci grup warsztatow rzemies$lniczych, z ktorych kazdy wytwarzal firmowy produkt — np.
strzelbg lub powo6z konny — od poczatku do konca. Ta sytuacja zaczeta si¢ zmieniaé na przetomie
XIX 1 XX w., m.in. za sprawa Winslowa Taylora, ktory zaproponowat ide¢ linii produkcyjne;.
Miejsce wykwalifikowanych rzemies$lnikow wytwarzajacych ztozone produkty zajeli przyuczeni
do zawodu robotnicy, z ktorych kazdy wykonywat tylko jeden rodzaj bardzo prostej czynnosci.
Czesto byli to ludzie niepi$mienni, a w USA dodatkowo nieznajacy lokalnego jezyka (emigranci
pierwszego pokolenia), co powodowato, ze nie ogarniali umystem catego procesu produkcji. Wie-
dza kazdego z nich ograniczala si¢ do tylko jednej czynnos$ci, wprowadzono wigc bezwzgledny
zakaz dokonywania jakichkolwiek zmian w procedurach wykonawczych. Od myslenia byto kie-
rownictwo, a od produkcji — pracownicy liniowi. Tych ostatnich nadzorowali majstrowie majacy
nad sobg kierownikoéw i dyrektorow. Przedsigbiorstwa organizowano na wzor armii, bo byt to
najlepiej znany wzorzec zarzadzania duzymi zespotami ludzkimi.

W strukturze armijnej decyzje sa podejmowane przez stosunkowo waskie grono decydentow
zajmujacych pozycje w gérnych czesciach hierarchii wladzy. Strzatki na Rys. 12.1-1 wskazuja
kierunek wydawania polecen, a wiec relacj¢, kto komu podlega.
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Rys. 12.1-1 Hierarchiczna struktura organizacyjna

Dzigki wynalezieniu linii produkcyjnej i takiej strukturze organizacyjnej produktywno$¢ przemy-
stu amerykanskiego wzrosta w ciggu 80 lat przetomu XIX i XX w. ponad 50-krotnie.

12.2 Zarzadzanie wiedzg

Gwaltowny wzrost wydajnosci pracy, ktory nastapit w drugiej potowie XX w. w krajach Ameryki
Potnocnej, Europy 1 czes$ci Dalekiego Wschodu, doprowadzit do wzrostu dobrobytu, a wraz z nim
do daleko idacych zmian w poziomie wyksztatcenia spoteczenstw. Dzigki tym zmianom stata si¢
mozliwa najpierw technicyzacja, a p6zniej automatyzacja i komputeryzacja gospodarki. To po-
nownie wywotato skok produktywnosci, jednoczesnie stawiajac szeregowym pracownikom przed-
sigbiorstw wigksze wymagania w zakresie wiedzy 1 umiejetnosci. Stato si¢ tez jasne, ze w nowych
warunkach juz nie produktywno$é firmy®, ale jako$¢ jej oferty stanowi o zdolno$ci do utrzymania
sie na rynku. W ten sposob rozwinigte kraje $wiata rozpoczety ewolucyjne przejscie od Taylorow-
skiej epoki walki o produktywnos$¢ do Demingowskiej epoki walki o jako$¢. Pojawity si¢ takie
pojecia, jak: przedsigbiorstwo tworzqce wiedze, gospodarka oparta na wiedzy i spoleczenstwo
wiedzy. Do $wiadomos$ci menedzeréw zaczat dociera¢ fakt, ze wiedza pracownikoéw stanowi zasob
przedsigbiorstwa na rowni z kapitatem, wyposazeniem materialnym, technologia i rynkiem. Przed-
siebiorstwa nowej epoki zaczety nabiera¢ nieznanych wczesniej cech:

1. Wiedza staje si¢ zasobem przedsigbiorstwa, ktorym nalezy zarzadza¢ na réwni z innymi
zasobami — wiedze mozna kupowaé (choé w ograniczonym zakresie)®, tworzy¢ i piele-
gnowac, wykorzystywac, upowszechniac.

2. Na kazdym stanowisku pracy czynnosci wykonywane jako podstawowe na tym stanowi-
sku wymagaja coraz bardziej wyspecjalizowanej wiedzy.

3. Kazdy pracownik w coraz wigkszym stopniu wykonuje — poza czynno$ciami dla niego
podstawowymi — czynnosci nalezace do obszaréw wiedzy odlegtych od jego obszaru
podstawowego, w zwigzku z czym rodzi si¢ potrzeba powstania grupy nauczycieli 1 trene-
réw zwigzanych nie z zespolami, tak jak tradycyjni przetozeni, ale z obszarami wiedzy.

93 Produktywnos$¢ nie przestata byé oczywiscie wazna, jednak w rozwinietych gospodarkach nie mogta
juz decydowacé o konkurencyjnosci przedsiebiorstw, gdyz wszystkie liczace sie przedsiebiorstwa osia-
gnety bardzo zblizong do siebie, a zarazem wysokg produktywnosc¢. Inna sytuacja zachodzi w krajach
mniej rozwinietych, w ktérych produktywnos¢ moze byé nadal czynnikiem stanowigcym o konkurencyjno-
§ci przedsiebiorstw.

94 W kazdym przedsigbiorstwie spotykamy dwie warstwy wiedzy. Pierwsza obejmuje wiedze ogodlng o zja-
wiskach technologicznych, zarzadczych, finansowych, psychologicznych i wielu innych. Te wiasnie wiedze
mozemy nabywac¢ — czy to w postaci utrwalonej w réznego rodzaju materiatach, czy tez w postaci szkolen
oferowanych przez ekspertow. Aby jednak wiedza ogdlna mogta by¢ w przedsiebiorstwie wykorzystana,
musi zosta¢ dopasowana do specyfiki firmy, co najczesciej odbywa sie przez przektadanie jej na jezyk
procedur, norm i standardéw. Tego drugiego rodzaju wiedzy najczesciej kupic sie nie da — jg firma musi
wytworzy¢ wtasnymi sitami.
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4. Obok hierarchicznej jednostki organizacyjnej, ktorg jest ,,zespot”, pojawia si¢ ponadwy-

dziatowa jednostka — ,,proces” — zwigzana z okreslonym rodzajem wykonywanych czyn-
nosci oraz z odpowiadajagcym tym czynnos$ciom obszarem wiedzy.

Procesy nie tworzg struktury hierarchicznej, a relacje pomiedzy nimi dotycza nie przeka-
zywania polecen, ale: przesylania produktu do dalszej obrobki, dostarczania narzedzi,
przekazywania oczekiwan co do jakosci produktu, dzielenia si¢ wiedza, a wiec szeroko
rozumianego wspomagania jednego procesu przez drugi.

Pojawia si¢ potrzeba (i mozliwos$¢!) wlaczenia w obszar zarzadzania dostawcow i klientow
firmy, dla ktorych nie byto miejsca w modelu hierarchicznym.

Pojawiajg si¢ pojecia wewnetrznego klienta | wewnetrznego dostawcy, stanowigce ogniwa
w tancuchu jakosci prowadzgcym od zewngtrznego dostawcy, przez wewnetrznych wyko-
nawcow do zewnetrznego klienta.

12.3 Procesowa struktura organizacyjna

Alternatywe dla hierarchicznej struktury organizacyjnej stanowi struktura procesowa przedsta-
wiona na Rys. 12.3-1.
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Rys. 12.3-1 Uproszczony przyklad mapy proceséw firmy produkcyjnej

W tej strukturze, ktoérg nazywam mapg procesow, strzatki opisujg relacj¢ dostawca — klient, tj.
wskazuja, kto komu przesyta swoje produkty do dalszej obrobki, a wiec kto jest czyim klientem,
a kto dostawcg. Strzalki czerwone oznaczaja, ze produkt dostarczany przez dostawce nie jest dla
klienta surowcem lub sktadowa do dalszego przetwarzania, ale narzgdziem do wykorzystania. Na
przyktad proces Technologia dostarcza procesowi Wytwarzanie (produkcja) narzedzi, a nie surow-

COw.

Poniewaz pomiedzy procesami istnieje zwykle bardzo wiele drog przeptywu, w celu polepsze-

nia czytelnosci map stosuje pewne konwencje rysunkowe zmniejszajace liczbe strzatek. I tak:
strzatka z grotami na obu koncach zastepuje dwie rownolegte, ale przeciwnie skierowane strzatki,
a dla proces6w dostarczajacych swoje produkty bardzo wielu innym procesom, np.: Informatyka,
Technika 1 Panstwo, strzalek nie rysuje w ogole, ale zastepuje je komentarzem wyjasniajagcym,
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gdzie prowadzg. Do oznaczania proceséw nalezacych do réznych kategorii stosuje kody kolorow.
Dla przyktadu: na Rys. 12.3-1 procesy grupy podstawowej gemba oznaczam kolorem _
procesy wsparcia kolorem zéttym, a procesy zewngtrzne kolorem zielonym.

To, co jeden proces przekazuje innemu procesowi, zawsze jest dla dostawcy produktem, jednak
— jak juz zauwazyliSmy — dla odbiorcy moze to by¢ zard6wno material (surowiec) do dalszej
obrobki, jak i narzedzie. Niektore procesy, np. Wytwarzanie, dostarczaja swoim odbiorcom jedy-
nie materialow do dalszej obrobki; inne, np. Projektowanie, dostarczajg jedynie narzgdzi. Na przy-
ktad projekt tortu $lubnego przedstawiony w postaci rysunku, bedacy produktem procesu Projek-
towanie, nie jest dla procesu Wytwarzanie materiatem do dalszej obrobki, ale narz¢dziem, gdyz na
podstawie tego rysunku powstanie konkretny tort. Podobnie narzgdziami sg dostarczane przez pro-
ces Technika maszyny i urzgdzenia.

Ogodlnie rzecz ujmujac, istotna réznica pomigdzy materialem a narzedziem jest taka, ze materiat
po przetworzeniu go na nowy produkt znika (maka, jaja, drozdze i woda znikaja, gdy powstanie z
nich ciasto), a narzedzie po jego wykorzystaniu moze by¢ uzyte ponownie.

W opisanych powyzej przyktadach okre$lenie, czy dany produkt jest dla odbiorcy materialem
do dalszego przetworzenia, czy tez narzgdziem, jest stosunkowo proste, sg jednak sytuacje, ktére
moga wymagac¢ zastanowienia czy wrecz umowy. Na przyktad procesy Biurotyka i Finanse naj-
czescie] wymieniajg si¢ informacjami zmaterializowanymi w postaci dokumentéw (papierowych
badz elektronicznych), a takze w postaci zawarto$ci (stanéw) baz danych (np. ksiegowych i oso-
bowych). Czy te informacje nalezy traktowac jako materiaty do dalszego przetworzenia, czy tez
jako narzedzia? Wydaje sig, Ze to drugie rozwigzanie jest wlasciwsze, gdyz zapisane na no$nikach
informacje na ogoét nie znikajg po ich wykorzystaniu. Z drugiej jednak strony, jezeli dziat kadr
dokonuje wpisow do ksiggowej bazy danych dotyczacych np. liczby godzin przepracowanych
przez poszczegolnych pracownikow, to mozna uznac, ze jeden z procesow kadrowych otrzymuje
na wejsciu pewng baze danych, a na wyjséciu oddaje inng, bo zmodyfikowang nowymi danymi. Tu
mamy wiec przesylanie ,,produkt na produkt”. W wigkszosci sytuacji procesy pomocnicze dostar-
czaja jednak narze¢dzi. Nalezy tez powiedzie¢, ze to, czy dla procesu-odbiorcy nadestany produkt
jest materiatem, czy narzedziem, jest wazne z punktu widzenia dyscypliny pojeciowej, nie jest
jednak az tak istotne — jak si¢ przekonamy za chwile¢ — z punktu widzenia zarzadzania wiedzg 1
jakoscia.

Na zakonczenie pewna uwaga ogdlna. Otdz na rysowanie procesowej mapy organizacji nie
nalezy patrze¢ jako na tworzenie struktury procesowej, ale jako na jej opisywanie. Opisywanie
struktury, ktora istnieje w kazdej organizacji, tak jak istnieje struktura geograficzna kazdego te-
renu, bez wzgledu na to, czy powstata juz jego mapa, czy tez nie.

Kazdy proces ma swojego opiekuna, ktorego nazywamy wilascicielem procesu. DO jego naj-
wazniejszych zadan naleza (wigcej w rozdziatach od 12.9 do 12.12):

e stale pozyskiwanie wiedzy zwigzanej z danym procesem,;
e udostgpnianie tej wiedzy pracownikom, ktorzy jej potrzebuja;

e dbatos¢ o wspodlprace 1 komunikacje ze wszystkimi dostawcami 1 wszystkimi klientami da-
nego procesu;

e ustalanie norm jakoS$ci oczekiwanych przez klientoéw i pomiar jakosci w kontekscie tych
norm.

W tak zorganizowanej firmie nikt nikomu nie wydaje polecen, a wlasciciele procesu petnig funkcje
mentordéw, a nie kierownikéw i nadzorcoOw. Co 1 na kiedy dany pracownik ma zrobi¢, méwi mu
nie jego przetozony — ktoérego nie ma — ale jego klient, ktory sktada mu zamowienia i okresla
normy jako$ci. Tak wlasnie samoorganizujg si¢ wielokomorkowe organizmy biologiczne (Rys.
12.3-2), o czym byta juz mowa w rozdziale 2.3.3.
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Rys. 12.3-2 Procesowa struktura organizmu biologicznego

Struktura procesowa rozni si¢ od hierarchicznej jeszcze jedng bardzo wazng cecha, a mianowicie
paradygmatem rozwoju. Struktura hierarchiczna rozwija si¢, budujac coraz glgbsza i szersza hie-
rarchg, jak na Rys. 12.3-3.

T AN
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Rys. 12.3-3 Wzrost struktury hierarchicznej

W miare jej wzrostu pojawiajg si¢ nowe typy stanowisk i zwigzane z nimi zakresy obowiazkow,
obszary podejmowania decyzji i kanaty komunikacji. Ro$nie funkcjonalna ztozono$¢ struktury,
przybywa ludzi w centrali i na posrednich szczeblach zarzadzania, wydtuza si¢ droga od wyko-
nawcy do decydenta, budzety sg kaskadowane na coraz wigkszg liczbe poziomow, przybywa biur
i sekretarek.

Wielokomoérkowe organizmy biologiczne rosng inaczej. W chwili narodzin maja juz strukture
dorostego osobnika. Nie przybywaja im nowe konczyny i nowe organy. Przybywaja jedynie nowe
komorki, ktore sg kopiami komorek juz istniejacych. Nie zmieniajg si¢ kanaty komunikacji ani
rodzaje wysytanych sygnatow, przybywa jedynie odbiorcow i nadawcow. Jednoczesnie organizm
si¢ uczy, zdobywa doswiadczenie, podejmuje nowe funkcje wykonawcze. Podobnie rosng organi-
zacje o strukturze procesowej (Rys. 12.3-4).

o

Rys. 12.3-4 Organiczny wzrost struktury procesowej
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12.4 Pojecie procesu

Przyczyny historyczne spowodowaty, ze stowo ,,proces” jest uzywane w naukach o zarzadzaniu
w dwoch kompletnie r6znych znaczeniach. Znaczeniu pierwszemu, wywodzacemu si¢ z jezyka
statystyki matematycznej, zostata w catosci poswigcona czgs¢ V, w ktorej bedzie mowa o proce-
sach losowych. Tu natomiast zajmiemy si¢ procesami w zupetnie innym znaczeniu, ktorego zrddta
nalezy szuka¢ w teorii organizacji produkcji i w informatyce. Do nauk o zarzadzaniu pierwszy
wprowadzit je chyba Edwards Deming, mozna wigc o nich powiedzieé, ze sa to w jakiej$ mierze
procesy Deminga. Na poczatek przyjmiemy nastepujgca definicje procesu:

Procesem nazywamy zbior czynnosci,
ktore przetwarzajg produkty o podobnym charakterze
i odwotujq sie do wspolnego obszaru wiedzy.

Jak si¢ nieco pozniej przekonamy, tak zdefiniowane pojecie procesu pozwala na opisanie wszyst-
kich typow proceséw wystepujacych w przedsigbiorstwie, poczynajac od tych najbardziej ,,oczy-
wistych”, jak: Wytwarzanie, Sprzedawanie, Finanse, Informatyka, a konczac na tych bardziej abs-
trakcyjnych, jak: Szkolenie, Ksztaltowanie Rynku czy Zarzadzanie®®.

O typie procesu decyduje rodzaj produktu, jaki jest przez jego czynno$ci tworzony, a takze
rodzaj wiedzy potrzebny do wykonywania tych czynnos$ci. Na przyktad proces Wytwarzanie prze-
twarza surowce 1 potfabrykaty na wyroby gotowe, a jego wykonawcy muszg legitymowac si¢ wie-
dza w zakresie odpowiedniej technologii i inzynierii; proces Finanse przetwarza dokumenty fi-
nansowe, a jego wykonawcy postuguja si¢ wiedza z zakresu ksiggowosci, ekonomii i prawa finan-
sowego; proces Szkolenie zmienia stan wiedzy grupy osob, a wigc — formalnie rzecz uyjmujac —
sama t¢ grupe. Na ,,wejsciu” otrzymuje grupe niewyszkolona, a na ,,wyjsciu” oddaje grupe prze-
szkolong®®.

Zwiazanie pojgcia procesu z obszarem wiedzy powoduje, Ze zarzadzanie procesowe w opisa-
nym dalej ksztatcie zawiera bardzo wazny dzi$ paradygmat zarzgdzania wiedzg, stanowiacy prak-
tyczna realizacj¢ w firmach i organizacjach niegospodarczych idei spoteczenstwa wiedzy opisanej
w rozdziatach 1.2 1 12.2. Wielu specjalistow od zarzadzania uwaza, ze dzi$ o przewadze konku-
rencyjnej przedsigbiorstw decyduje ich zdolno$¢ do statego pozyskiwania i wykorzystywania wie-
dzy.

Pojecie procesu, ktorym bedziemy si¢ postugiwaé, jest wiec dos¢ odlegte od potocznego rozu-
mienia tego stowa, a takze od znaczen przyjetych w takich naukach jak informatyka czy zarzadza-
nie produkcja. By¢ moze nalezatoby na nasze potrzeby wprowadzi¢ inne stowo niz ,,proces”, jed-
nak ,,proces” ma juz swoje wieloletnie umocowanie w literaturze zarzadzania jakoscig, pozostane
wigc przy tym terminie. Ostatecznie stowo to i tak ma juz w jezyku polskim wiele r6znych zna-
czen.

Kazda czynno$¢ procesu powinna podnosi¢ warto$¢ przetwarzanego produktu, czyli tworzy¢
jego warto$¢ dodang. Jezeli nie jesteSmy pewni, czy dana czynnos$¢ nalezy do danego procesu,

95 Nazwy procesow pisze duzymi literami, bo traktuje je jako nazwy wiasne.

96 Zdaje sobie sprawe, ze moéwienie o gteboko humanistycznym procesie edukacyjnym w taki sposéb moze
sie niektérym czytelnikom wydawac $mieszne lub wrecz niestosowne. Kto jednak chce zrozumie¢ idee
zarzadzania procesowego, powinien opanowacé ten jezyk, ktoéry pozwala na jednolite opisywanie zjawisk
pozornie bardzo od siebie odlegtych. W Zzadnym tez wypadku uzycie tych technicznych okreslen nie bedzie
sie wigza¢ z dehumanizacjg naszego patrzenia na czlowieka.
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zastanowmy sie, czy z punktu widzenia klientéw tego procesu podnosi ona warto$é produktu®’.
Na przyktad pisanie raportéw kasowych przez sprzedawcoéw w zaden sposéb nie podnosi wartosci
sprzedawanych wyrobow, ta czynnos$¢ nie nalezy wiec do procesu Sprzedawanie, choc¢ jest wyko-
nywana przez pracownikow dziatu sprzedazy. Pisanie raportoéw podnosi natomiast warto$¢ danych
finansowych® przesytanych przez centra sprzedazy do dzialu ksiegowego, jest to wiec czynno$é
procesu Finanse. Wartos¢ produktu w procesie Sprzedawanie podnosi natomiast zapakowanie go
w pudetko ze wstgzeczka, ta czynno$¢ nalezy wigc do procesu Sprzedawanie.

12.5 Hybrydowy model przejsciowy

Jezeli procesowy model samoorganizacji nie powstaje w sposob organiczny razem z firma, ale jest
wdrazany w juz istniejacej organizacji o modelu hierarchicznym, to przejscie pomi¢dzy tymi mo-
delami musi nastgpowaé w sposob ewolucyjny. Zlikwidowanie z dnia na dzien funkcji kierowni-
czych 1 wprowadzenie w to miejsce procesowych byloby szokiem nie do przezycia dla nikogo.
Dlatego transformacj¢ od zarzadczej hierarchii do procesowej samoorganizacji proponuje podzie-
li¢ na dwa etapy:

1. Wprowadzanie modelu procesowego rownolegle do hierarchicznego.
2. Stopniowe wygaszanie operacyjnej roli kierownikdéw na rzecz ich rol procesowych.

W pierwszym etapie obok kierownikow zespoldw pojawiaja si¢ wlasciciele procesow. Poczat-
kowo ich role sg catkowicie roztagczne. Kierownicy odpowiadaja na pytanie: ,,Kto co i na kiedy
ma zrobi¢?”, wiasciciele procesOw — na pytanie: ,,Jak to zrobi¢?”. Kierownicy organizuja prace,
wlasciciele procesow ucza. Z biegiem czasu koordynujaca rolg kierownikdéw zespoldw przejmuja
klienci, zar6wno zewngtrzni, jak i wewnetrzni. To oni mowia, co kto i na kiedy ma zrobi¢, a wy-
razajg to, sktadajac zamodwienia swoim dostawcom. W ten sposob kierownicy zespotow zostaja
uwolnieni od wydawania polecen operacyjnych, co pozwala im koncentrowac si¢ na ich najwaz-
niejszej roli polegajacej na dbatosci, aby w zespole panowaty dobra komunikacja, partnerstwo 1
zaufanie. Formalnie rzecz biorac, stajg si¢ petnomocnikami (o czym dalej) procesu Druzyna, kt6-
rego zadaniem jest dbalo$¢ o te wlasnie atrybuty w zespole wszystkich pracownikow organizacji.
W ten sposob nastgpuje wygaszenie ich roli kierowniczej na rzecz roli procesowej. I tak wtasnie
wdrazatem zarzadzanie procesowe w mojej firmie w latach 1998 — 2010.

W dalszych rozdziatach opisuje gtownie model hybrydowy, a wiec koegzystencje struktury
hierarchicznej z procesowa.

12.6 Przeplywy pomiedzy procesami

Po tych uwagach ogdélnych mozemy przystapi¢ do opisu bardzo waznej z punktu widzenia zarza-
dzania procesowego klasyfikacji rodzajow przeptywow pomiedzy procesami. W rzeczywistosci
bowiem relacja dostawca — odbiorca wyznacza az dziewie¢ rodzajow przeptywow uktadajacych
si¢ w trzy grupy odpowiadajace produktom, wiedzy o produktach i zaméwieniom (Rys. 12.6-1).

97 W Zle zorganizowanym przedsiebiorstwie mogg istnie¢ czynnosci, ktére nie dodajg do produktéw zad-
nej wartosci. Takie czynnosci powinny po prostu zostac¢ zlikwidowane. Procesowa struktura przedsigbior-
stwa ufatwia identyfikacje tych czynnosci.

98 Oczywiscie nie chodzi tu o warto$¢ w sensie ekonomicznym, ale o warto$¢ z punktu widzenia uzytkow-
nika danych finansowych. W tym sensie np. obszerne zbiory danych kasowych w postaci zrodtowego wy-
druku z kasy fiskalnej majg mniejszg wartos$¢ od opracowanego na ich podstawie analitycznego raportu.
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Rys. 12.6-1. Przeplywy pomiedzy procesami — dostawca i odbiorca

1. Produkty
1.1. Przeptyw produktow — od dostawcy do odbiorcy.

1.2. Przeptyw informacji o oczekiwanej normie jakosci produktéw — od odbiorcy do do-
stawcy.

1.3. Przeptyw informacji o aktualnie obserwowanej jakosci produktow — od odbiorcy do
dostawcy.

2. Wiedza o produkcie
2.1. Przeptyw informacji (wiedzy) o produkcie — od dostawcy do odbiorcy.

2.2. Przeptyw informacji o oczekiwanej normie jakosci dotyczacej dostarczanej wiedzy —
od odbiorcy do dostawcy.

2.3. Przeptyw informacji o aktualnie obserwowanej jakosci wiedzy (szkolen) — od odbiorcy
do dostawcy.

3. Zaméwienia
3.1. Przeptyw zamowien — od odbiorcy do dostawcy.

3.2. Przeptyw informacji o oczekiwanej normie jako$ci zamowien — od dostawcy do od-
biorcy.

3.3. Przeptyw informacji o aktualnie obserwowanej jakosci zamowien — od dostawcy do
odbiorcy.

Omowig teraz wszystkie dziewie¢ rodzajow przeptywoéw. Nalezy pamigtaé, ze dotycza one nie
tylko kontaktow firmy z klientami 1 z dostawcami zewnetrznymi, ale rOwniez wszystkich kontak-
tow dostawca — odbiorca wewnatrz firmy.

W pierwszym rzedzie zauwazmy istotng prawidlowos¢. W kazdej z trzech grup mamy do czy-
nienia z przeptywem jakiego$ przedmiotu, z ktérym sg zwigzane dwa przeptywy pochodne stuzace
do zarzadzania jako$cig tego przedmiotu:

1. Pierwszy stuzy poinformowaniu dostawcy o jako$ciowych oczekiwaniach odbiorcy, a
wiec o oczekiwanej normie jakosci.

2. Drugi przekazuje dostawcy informacje o tym, jak oceniana jest jakos$¢ aktualnie wysyta-
nych przedmiotow.
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W przypadkach produktow 1 wiedzy (dwie pierwsze grupy) przedmioty ptyna od dostawcy do
odbiorcy, w przypadku zamowien — w Kierunku przeciwnym.

Pierwsza grupa przeptywow wiaze si¢ z produktami. Od dostawcy do odbiorcy ptyng produkty
wytwarzane przez proces, a w kierunku przeciwnym — informacje o jakosci tych produktow.
Zwykle na poczatku wspotpracy dostawcy z odbiorca ustalana jest oczekiwana norma jakosci.

Poniewaz to klient informuje dostawce o tym, jakiej jakos$ci oczekuje, informacje o oczekiwa-
nej normie jakosci ptyng w kierunku przeciwnym do przeptywu produktow — od klienta do do-
stawcy. Ta sytuacja dotyczy wszystkich klientéw zewnetrznych i wewnetrznych. W ten sposob
norma wyznaczona przez oczekiwania koncowego klienta, a takze informacja o aktualnie realizo-
wanej jakosci docierajg metodg kaskadowg do wszystkich procesow, a wewnatrz procesOw do
wszystkich ,,zainteresowanych czynnosci” w sieciach dziatan. Do kazdego stanowiska pracy
(czynnosci) ta informacja powinna jednak dociera¢ w takiej formie, aby nadawata si¢ do wyko-
rzystania przy wykonywaniu czynno$ci na tym stanowisku. Kto§ musi zatem przetozy¢ norme
jakosci z jezyka klienta na jezyk dostawcy. Tym kims$ jest zawsze dostawca produktu, to on bo-
wiem zna swojg technologi¢. Ale oczywiscie musi tez rozumie¢ jezyk swojego klienta.

Dostawca Dostawca
surowcow narzedzi ¢
normy dla
surowcow Sprzedawanie
i narzedzi
~
sktadniki i Wyrabianie Q waga
procedury ciasta ) C rozmiar
‘ (S €4— lukier
temperatura (- sl_(orka
i czas ﬁ Smazenie O ciasto
smazenia ;
¢ e
lepkosc i =
epkosc i .
temperatura # Lukrowanie ;
Klient

Rys. 12.6-2 Przeplyw informacji o jakosci od klienta do dostawcy

W celu zilustrowania opisanego mechanizmu rozwazmy norme¢ dotyczaca jakosci paczka (Rys.
12.6-2). ). Klient cukierni okre$la te norme¢ swoimi zachowaniami zakupowymi. Jedne paczki ku-
puje, innych nie, te pochwali, a tamte skrytykuje. Na tej podstawie sprzedawcy buduja norme
obowigzujaca ,,na wejsciu” procesu Klienci, a wigc ,,na wyjéciu” procesu Sprzedawanie. Ta norma
okresla teksturg 1 smak ciasta, wielko$¢, ksztalt i kolor paczka, wlasciwosci glazury (blyszczaca i
pylosucha), smak marmolady stanowigcej nadzienie oraz ilos$¢, jako$¢ 1 rozmieszczenie skorki po-
maranczowej na powierzchni paczka. Norma sprzedawcy trafia niezmieniona do procesu Dostar-
czanie (transport), a stad do procesu Wysylanie (przygotowywanie do wysytki), bo w obu tych
procesach jest dostatecznie zrozumiata na wszystkich stanowiskach pracy. Proces Wysytanie prze-
kazuje t¢ norme¢ do procesu Wytwarzanie, gdzie jest (wewnetrznie) przesytana na kolejne stano-
wiska produkcyjne. Najpierw trafia na stanowisko lukrowania, gdzie cz¢$¢ dotyczaca lukru zostaje
z niej wydzielona i zamieniona na norm¢ okre§long w cechach obserwowalnych na tym stanowi-
sku, np.: sklad, temperatura i lepko$¢ lukru w stanie ptynnym. Dalej norma przeptywa na stano-
wisko smazenia, gdzie informacja o kolorze paczka zostaje zamieniona na temperatur¢ smalcu i
czas smazenia. W kolejnym kroku — wcigz posuwamy si¢ ,,pod prad” strzalek w sieci dziatah —
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norma zostaje wyrazona w parametrach technicznych surowego ciasta drozdzowego, a takze wa-
dze pojedynczego surowego paczka. Te wszystkie normy przestane na poziom magazynu przetoza
si¢ na parametry technologiczne maki, lukru 1 smalcu, ktore stamtad zostang przekazane zewnetrz-
nym dostawcom surowcow.

Oczywis$cie niezaleznie od przebiegu informacji o jakosci potproduktow i surowcoOw na po-
szczegolnych stanowiskach pracy — w zwiazku z pojawieniem si¢ na nich normy na paczki —
moga si¢ tez pojawic¢ oczekiwania dotyczace jakosciowej normy dla narzgdzi. Stanowisko lukro-
wania bedzie oczekiwac, ze lukrownica bedzie utrzymywata odpowiednia lepkos¢ ptynnego lukru,
smazalnik bedzie prawidtowo mierzyt czasy smazenia i utrzymywal oczekiwang temperaturg
smalcu, a miesiarka (maszyna do wyrabiania, czyli miesienia ciasta) bedzie miata prawidlowe ob-
roty zapewniajgce wlasciwg teksture surowego ciasta. Oczekiwania jakosciowe moga rowniez do-
tyczy¢ narzedzi intelektualnych, takich jak sktady surowcowe pétproduktéw nadsytane przez pro-
ces Technologia i oczekiwany wyglad produktu nadsytany przez proces Projektowanie.

Nalezy tez zauwazy¢, ze na skutek procesu doskonalenia produktu, pojawiania si¢ innowacji
technologicznych czy tez zmieniajacych si¢ zwyczajow konsumpcyjnych klienta wymagana przez
klienta norma jako$ci moze co pewien czas ulega¢ zmianie. Te zmiany stanowig bardzo istotny
element realizacji zasady statego doskonalenia (rozdziat 13.6).

Po ustaleniu norm jakosci oczekiwanych na kazdym stanowisku pracy nastepuje faza wyko-
nawcza kontraktu. Tworzenie i przesytanie produktow powoduje pojawianie si¢ informacji o zgod-
nosci dostarczanych produktow z oczekiwang normg. Ta informacja — zar6wno generowana
przez klienta, jak i bedaca wynikiem pomiarow dokonywanych przez dostawce — jest rozprowa-
dzana na stanowiska pracy w ten sam sposob, w jaki byla rozprowadzana norma jakos$ci. I oczy-
wiscie dokonuje si¢ nie jednorazowo, ale w sposob ciagly, zgodnie z zasada statego doskonalenia.

Druga grupa przeptywow dotyczy przygotowania odbiorcy do postugiwania si¢ produktem, a
wigc jego wiedzy o produkcie. Sg to wszelkiego rodzaju instrukcje, ktore w bardziej zaawansowa-
nych przypadkach przyjmuja forme szkolen. W prostych przypadkach kontaktow z masowym
klientem zewnetrznym mogg to by¢ informacje wydrukowane na opakowaniu lub na dotaczonej
do produktu ulotce, np.: dotyczace sktadu surowcowego, obecnosci alergendow, sposobu przecho-
wywania 1 daty przydatnos$ci do spozycia w przypadku produktéw zywnosciowych.

Nawet w przypadku tak prostego produktu, jakim jest paczek, wiedza o produkcie moze by¢
dla klienta nie tylko istotna, ale tez nicoczywista. Na przyktad klient cukierni moze uwazaé, ze
skoro wiele produktow zywnos$ciowych przechowuje si¢ w lodowece, to tej samej regule powinny
podlega¢ paczki. Tymczasem paczki w lodowce szybko czerstwieja, a lukier na nich robi si¢ mo-
kry 1 lepki. Paczki najlepiej przechowywac¢ w temperaturze pokojowej, a w zimie nie powinno si¢
zostawiac¢ ich na dtuzszy czas w samochodzie na parkingu. Aby dzieli¢ si¢ z klientem tg wiedza,
w 1991 r. firma A. Blikle wprowadzita specjalne ulotki z hastem ,,Paczki nie lubig chtodu”.

Formalnie rzecz biorac, wiedza o produkcie jest czgscia produktu, a wigc rdwniez powinna
podlegac zarzadzaniu jakos$cig. Dobra wiedza o produkcie przektada si¢ na jego prawidlowe wy-
korzystanie i w rezultacie na zadowolenie klienta. Stad kolejne dwa przeptywy (punkty 2.2 1 2.3).
W tym miejscu nalezy zauwazy¢, ze o ile §wiadomos¢ koniecznos$ci pozyskiwania od klienta in-
formacji o jakoS$ci produktu jest juz wérdd firm do§¢ powszechna, o tyle ta §wiadomo$¢ w sprawie
jakosci dostarczanej wiedzy jest w fazie raczej poczatkowej. Stad powszechne narzekania na ja-
kos¢ wszelkiego rodzaju instrukcji uzytkowania produktéw. Bardzo czg¢sto sa one niejasne, nie-
kompletne 1 nie opisujg aktualnej wersji produktu, ale ktoras z poprzednich. Szczegdlnie zla sytu-
acja w tym zakresie dotyczy narzedzi informatycznych (np. komputerow) czy telefonow komor-
kowych®®,

9 Jedna z przyczyn tej sytuaciji jest niczym nieuzasadnione przekonanie uzytkownikow systemoéw, ze umie-
jetnos$¢ postugiwania sie komputerem jest rodzajem wiedzy tajemnej dostepnej jedynie ,komputerowym
geniuszom”. O ile mechanika samochodowego czy tez hydraulika okreslimy po prostu mianem fachowca,
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Trzeci rodzaj przeptywdw to zamowienia na dostawy. Te oczywiscie ptyng od odbiorcy do
dostawcy. Nie zawsze maja charakter formalny, cho¢ niekiedy moga przyjmowac postac¢ papiero-
wych lub elektronicznych dokumentow, a nawet obszernych kontraktow. Uwzgledniamy ten prze-
pltyw w naszym modelu, bo od jakosci zamowienia moze w duzym stopniu zaleze¢ jako$¢ dostawy.
Ujmujac rzecz nieco alegorycznie, dostawca zwraca si¢ do klienta stowami: ,,Jezeli chcesz, abym
dostarczat ci produkty oczekiwanej jako$ci 1 zgodnie z nadsytanymi zaméwieniami, to twoje za-
mowienia muszg spetnia¢ okreslone warunki. Na przyktad muszg by¢ kompletne, jednoznaczne 1
nadsylane w odpowiednim czasie”. Dostawca okresla wigc norme jakosci dla zaméwien nadsyta-
nych przez klienta.

Podsumowujac: aby klient moégt spodziewac si¢ zrealizowania przez dostawce swoich oczeki-
wan jakos$ciowych dostawy, musi sam realizowa¢ oczekiwania jakosciowe dostawcy co do zamo-
wienia. Jest to szczegdlnie widoczne, gdy klient nie jest anonimowy, a tworzony dla niego produkt
jest ,,szyty na miar¢”. Tak dzieje si¢ np., gdy klient zamawia dom u architekta, statek w stoczni
czy system informatyczny dla swojej firmy. W przypadku gdy klient jest anonimowy, a produkt
ma charakter masowy, obowigzki klienta wobec dostawcy przejmuje wynajeta przez dostawce
agencja badania rynku. Ona okresla oczekiwane przez klienta cechy funkcjonalne produktu, co
stanowi odpowiednik normy jakosci. Z badan rynku motoryzacyjnego moze np. wynikaé, ze w
klasie tanich samochodéw matolitrazowych klient oczekuje ceny nieprzekraczajacej 10 tys. euro i
gwarancji bezusterkowos$ci na 100 tys. km.

12.7 Interesariusze procesu

Interesariusze danego procesu to wszystkie osoby z firmy, a niekiedy takze spoza niej, ktore albo
maja wptyw na funkcjonowanie procesu (wykonawcy i dostawcy), albo tez proces ma wptyw na
funkcjonowanie ich samych (odbiorcy). Wsrod interesariuszy znajduje si¢ tez wiasciciel procesu
wraz ze swoimi pefnomocnikami. Interesariusze procesu dzielg si¢ wigc na nastgpujace cztery

grupy:-
1. Wiasciciel procesu wraz z pelnomocnikami.
2. Wykonawcy procesu: glowni i pomocniczy.
3. Odbiorcy produktéw: wykonawcy i1 wlasciciele proceséw-odbiorcow.
4. Dostawcy sktadnikow 1 narzedzi: wykonawcy 1 wlasciciele procesdw-dostawcow.

Jak wynika z tej klasyfikacji, kazdy pracownik firmy bedzie na ogot interesariuszem kilku proce-
sow. Dla jednych bedzie wykonawca, ale dla innych odbiorcg lub dostawca. Jeden pracownik
moze tez wykonywaé czynnosci nalezace do wielu procesow. Na przyktad w firmie A. Blikle
sprzedawcy w cukierniach sprzedajg (proces Sprzedaz), prowadza promocje (proces Budowanie
Rynku), pisza raporty kasowe (proces Finanse), dekoruja wystawy (proces Plastyka i Ergonomia),
archiwizujg pliki na dysku komputera (proces Informatyka), wymieniajg przepalone zarowki (pro-
ces Technika), dekoruja owocami tarty z kruchego ciasta (proces Produkcja Podstawowa). Dla
sprzedawcow proces Sprzedaz jest procesem podstawowym, natomiast pozostale procesy sg pro-
cesami towarzyszaCymi.

Zespolem wykonawcow procesu nazwiemy grupe pracownikéw wykonujacych czynnosci da-
nego procesu. Jak juz moglismy zauwazy¢, zespoly wykonawcoOw procesOw nie sa roztaczne, co
oznacza, ze jeden pracownik na ogdt wykonuje czynnosci nalezace do wielu roznych procesow. Z

o tyle podobnie wyksztatconego technika informatycznego nazywamy komputerowym geniuszem. Czy sty-
szat ktos o ,geniuszu samochodowym”? W umystach ,geniuszy komputerowych” przekonanie o swojej ge-
nialnosci przektada sie na poczucie, ze ich klienci to idioci, do ktérych nalezy przemawiaé badz jezykiem
siedmiolatkdw, badz tez pisa¢ cokolwiek, bo i tak niczego nie zrozumiejg. To przekonanie jest niekiedy
widoczne w tytutach podrecznikéw szczegodlnie dobitnie sformutowanych w jezyku angielskim. Na przyktad
w USA znana jest seria podrecznikéw typu Word for Idiots, Excel for Idiots, na jezyk polski ttumaczonych
w mniej dosadny sposob, np. jako Excel nie tylko dla ortow.
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kazdym procesem jest jednak zwigzana grupa jego wykonawcow gtownych. Na przyktad sprze-
dawcy sg glownymi wykonawcami procesu Sprzedaz, a cukiernicy — procesu Produkcja Podsta-
wowa. Na ogo6t kazdy pracownik nalezy do grupy wykonawcow gidwnych tylko jednego procesu.

12.8 Obowiazki wykonawcow procesu

Obowigzki wykonawcow proceséw mozna z grubsza podzieli¢ na dwie grupy:

I.  Wykonywanie czynnosci procesowych i okotoprocesowych.

Il.  Stosowanie si¢ do zasad zwigzanych z procesowg organizacja firmy.
Czynnosci realizowane przez wykonawcow procesOw sg nastgpujace:

1. Czynnosci procesowe danego procesu; ich przyktady beda opisane w rozdziale 21.4.
Czynnosci procesowe innych procesow (jak wyzej).
3. Czynnosci okoloprocesowe:
3.1. Obowiazki wobec procesu wiasnego:
3.1.1. Doskonalenie czynnosci i procedur dla podnoszenia:
3.1.1.1.  Jakosci produktow.
3.1.1.2. Wydajnosci pracy.
3.1.1.3. Jakosci warunkow pracy.
3.1.2. Pozyskiwanie i doskonalenie wtasnej wiedzy w zakresie procesu.
3.2. Obowiazki wobec procesow-odbiorcow:
3.2.1. Odbieranie zaméwien i dostarczanie produktow, okreslanie jakos$ci zamowien.

3.2.2. Dostarczanie wiedzy potrzebnej do postugiwania si¢ dostarczanymi produktami;
doradztwo w tym zakresie.

3.2.3. Pozyskiwanie informacji na temat oczekiwanej przez odbiorcéw jakosci
produktow.

3.3. Obowiazki wobec procesow-dostawcow:

3.3.1. Przekazywanie informacji na temat aktualnej i oczekiwanej jakosci
otrzymywanych produktow.

3.3.2. Stosowanie si¢ do zalecen dostawcow w zakresie wykorzystywania
otrzymywanych od nich produktow.

3.3.3. Stosowanie si¢ do oczekiwan dostawcoéw dotyczacych jakosci zamowien.

Okreslenie pozostatych obowiazkéw wykonawcow procesdw wymaga gruntownego przewarto-
sciowania poje¢ zwigzanych z relacjg przetlozony — podwtadny. W tradycyjnym rozumieniu relacja
ta przestaje by¢ aktualna, w miejsce bowiem jednego przetozonego, ktory wydaje polecenia, co 1
jak nalezy robi¢, pojawiajg si¢ trzy zrodta pozyskiwania wiedzy co do sposobu wykonywania
pracy:

1. Normy, instrukcje i1 procedury, ktore powinny opisywac¢ wszystkie ztozone czynnos$ci ru-
tynowe; o powstanie tych opisow dbaja wlasciciele procesow.

Merytoryczne doradztwo wiascicieli procesow w sytuacjach nierutynowych.

3. Operacyjne decyzje kierownikow zespotow w sytuacjach biezacych; te funkcje z czasem
przejmuja klienci.
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Jednoczes$nie kazdy pracownik staje si¢ menedzerem zarzadzajagcym swoim stanowiskiem pracy,
co wiagze si¢ z wykorzystywaniem trzech podanych wyzej zrodet wiedzy. W osobie kierownika
zespotu pracownik powinien znalez¢ opiekuna (o czym dalej), w osobach wtascicieli proceséw —
nauczycieli. Na Rys. 12.8-1 widzimy dwa paradygmaty komunikacyjne: tradycyjny (hierar-
chiczny), w ktorym podwtadny stucha polecen swojego przetozonego, i procesowy, gdzie pracow-
nik zadaje pytania wtascicielom tych procesow, ktore realizuje.

Moze si¢ wydawac, ze w opisanej strukturze pracownik jest pozbawiony wszelkiej inicjatywy

— musi si¢ stosowaé do instrukcji, procedur i norm, a do tego jeszcze stucha¢ swojego kierownika
zespotu 1 na ogot wielu wlascicieli procesow.

przetozony wilasciciele proceséw
2
e
&
& &
) g
D]
podopieczni wykonawca procesu

Rys. 12.8-1. Dwa modele komunikacji: polecenia (hierarchia) i pytania (procesy)

W rzeczywistos$ci jednak dopiero teraz mozemy mowic o pojawieniu si¢ pola do prawdziwie twor-
czych inicjatyw. Jedna z najwazniejszych zasad zarzadzania procesowego glosi bowiem, Ze:

Normy i procedury powinny podlegac nieustajgcemu doskonaleniu,
a w tym doskonaleniu powinni bra¢ udziat przede wszystkim
bezposredni wykonawcy.

Inicjatywa pracownika wyraza si¢ wigc nie w dowolno$ci na poziomie wykonywania czynnosci,
ale w analizie i doskonaleniu norm, procedur, instrukcji oraz regulaminéw. W tym miejscu warto
przypomnie¢, ze prekursorem idei opierania dziatalnosci firmy na standardach tworzonych z
udzialem ich p6zniejszych wykonawcow byt Frederick Winslow Taylor, o czym pisatem juz w
1.2.

12.9 Obowiazki wlasciciela procesu

Wiasciciel procesu to menedzer wiedzy odpowiedzialny za wszystko, co jest zwigzane z jego pro-
cesem. Jego zakres obowigzkow jest nastepujacy:
1. Zarzadzanie w strukturze procesu (o tym wigcej w rozdziale 21.2.10):
1.1. Dbatos$¢ o odpowiedni poziom wiedzy wykonawcOw procesu.

1.2. Dbatos¢ o powstawanie i realizowanie procedur, instrukcji, norm itp. dotyczacych
zaroOwno produktoéw procesu, jak 1 narzedzi stuzacych do tworzenia tych produk-
tow.
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1.3. Dbatos¢ o prawidtowy przeptyw produktow od dostawcy do odbiorcy oraz ocze-
kiwan jakosciowych od odbiorcy do dostawcy; w szczeg6lnosci ustalenie kryte-
riow jako$ci wewnatrz procesu.

1.4. Dbatos¢ o prawidtowa realizacje¢ procesu.
2. Zarzadzanie strukturg procesu:

2.1. Ustalenie w porozumieniu z wlascicielami innych proceséw, ktore czynnosci na-
leza do danego procesu, a ktore nie®.

2.2. Przypisanie kazdej czynno$ci w procesie odpowiadajacego jej zakresu wiedzy
obejmujacego zaréwno wiedze ogdlng (np. technologia cukiernicza), jak i szcze-
g06lng dla danej firmy (procedury, instrukcje, normy jakosci).

2.3. Przypisanie do kazdej czynnos$ci odpowiednich stanowisk pracy.

2.4. Ustalenie relacji dostawca — odbiorca pomigdzy czynno$ciami procesu (graf czyn-
nosci).

2.5. Ustalenie relacji dostawca — odbiorca migdzy procesem wlasnym a pozostatymi
procesami.

2.6. W miarg potrzeby dodawanie nowych czynnos$ci lub podprocesow i, odpowiednio,
usuwanie niepotrzebnych elementow procesu.

Oczywiscie z zatozenia, ze wlasciciele procesow maja zapewnic realizacj¢ wszystkich wigzacych
si¢ z ich procesem obowigzkow, nie wynika, ze wszystkie te obowigzki muszg realizowac osobi-
scie. Jedng z podstawowych zasad wiazacych si¢ z zarzadzaniem procesowym jest delegowanie
uprawnien i obowigzkow swoim podopiecznym, dla ktérych wiasciciel procesu powinien by¢
przede wszystkim nauczycielem. Stad koncepcja pelnomocnika wtasciciela procesu opisana nieco
dalej (rozdziat 12.12).

Wprowadzenie stanowisk wtascicieli procesow to daleko idgca rewolucja w zarzadzaniu. Po
pierwsze, wszyscy pracownicy — rowniez szczebla kierowniczego — dowiaduja si¢, ze oprocz
swojego bezposredniego przetozonego maja ,,nad sobg” wilascicieli tych wszystkich procesow, w
ktérych wykonywanie sa zaangazowani. Po drugie, pracownicy szczebla kierowniczego, ktorzy
dotychczas byli zwigzani z procesami w sposob nieformalny, a czesto tez nieSwiadomy, i ktorzy
jako swoj obszar zarzadzania widzieli jedynie gtéwnych wykonawcdw procesu, obecnie rozsze-
rzaja ten obszar na wszystkich jego interesariuszy. Jezeli np. dyrektor finansowy zostanie wtasci-
cielem procesu Finanse (co nast¢puje najczesciej), to jego obszar odpowiedzialnosci za wiedze
pracownikow, ktory do tej pory rozciggat si¢ jedynie na ksiggowych, powigksza si¢ o pozostatych
wykonawcow procesu Finanse, do ktorych naleza: wszystkie osoby tworzace jakiekolwiek doku-
menty finansowe (np. faktury i raporty kasowe), wszystkie osoby dokonujace jakichkolwiek za-
kupéw (bo przyjmuja faktury), a takze osoby, ktére powinny umie¢ czyta¢ ze zrozumieniem ra-
porty finansowe. Ta ostatnia grupa moze obejmowac nawet wszystkich pracownikéw, jezeli firma
zdecyduje si¢ na prowadzenie polityki otwartos$ci w zakresie finanséw zgodnie z modelem peine;j
partycypacji w zarzadzaniu, o ktorym pisatem w rozdziale 2

W rozdziale 2.4.4 opisuje firmg bedaca piramida sprzedazowa sktadajacg sie, oprocz centrali,
z 1,8 mln ,,niezaleznych konsultantek kosmetycznych”, gdzie jedyng struktura zarzadczg jest hie-
rarchia mentorow. Tam znow (wspdt)pracownicy sg dla siebie swoimi menedzerami, a rola cen-
trali sprowadza si¢ do organizowania przeptywu wiedzy i1 do dostaw produktow.

100 W wiekszosci przypadkéw jest to zadanie fatwe, w niektérych jednak moze sprawiaé trudnosci, a na-
wet prowadzi¢ do koniecznosci przeprowadzenia negocjacji. Na przyktad czy tworzenie miesiecznej listy
ptac nalezy do procesu Finanse, czy Biurotyka?
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12.10 O czyja wiedze powinien dbac¢ wlasciciel procesu

Wiasciciel procesu to menedzer wiedzy. Powinien on dba¢ przede wszystkim o wiedze¢ i umiejet-
nosci wykonawcoéw swojego procesu — zaréwno gtownych, jak i pomocniczych. Na przyktad
wlasciciel procesu Finanse powinien dbac nie tylko o wiedzg ksiggowych, ale takze o wiedze tych
pozostatych pracownikow firmy, ktorzy maja kontakt z dokumentami finansowymi.

Wiasciciel procesu powinien réwniez dba¢ o wlasciwy poziom wiedzy (w zakresie swojego
procesu) tych pracownikoéw, ktorzy sa wykonawcami w procesie bedacym odbiorcg jego procesu.
Na przyktad w firmie A. Blikle wszyscy sprzedawcy powinni byli mie¢ podstawowag wiedze w
zakresie produkcji (dostawcy procesu Sprzedaz), aby moc wyjasni¢ klientowi, dlaczego tortu nie
mozna wykona¢ z dnia na dzien; powinni tez mie¢ podstawowa wiedze na temat technologii, aby
umie¢ odpowiedzie¢ na pytanie, jakie surowce znajduja si¢ w danym produkcie, a zwlaszcza jakie
zawiera on alergeny!®!. Cukiernicy powinni zna¢ zasady pracy i obstugi elektrycznych mieszarek
do kremu (dostarczanych im przez proces Technika), poniewaz codziennie si¢ nimi postuguja.
Pracownicy wykonujacy czynnos$ci administracyjne powinni mie¢ okreslong wiedze na temat in-
formatycznych narzedzi tworzenia dokumentdéw dostarczanych im przez proces Informatyka.

Wtasciciel procesu dba tez o wiedzg (w zakresie swojego procesu) wykonawcOw procesow
dostawczych wobec jego procesu.

Aby wyjasni¢ te zasady na przyktadzie, ponizej podaje listg grup pracownikéw firmy A. Blikle,
o ktérych wiedze powinien byt dba¢ wtasciciel procesu Wytwarzanie:

1. Gloéwni wykonawcy procesu — cukiernicy.

2. Pomocniczy wykonawcy procesu — sprzedawcy wykonujacy dekoracje wyrobow na tere-
nie cukierni.

Odbiorcy wyrobow — wszyscy pozostali sprzedawcy, a takze klienci (tak!).
Dostawcy surowcow — maki, jaj, przetworow owocowych itp.

5. Dostawcy narzedzi — technicy dostarczajacy 1 prowadzacy serwis narzedzi do produkeji
cukierniczej (maszyny i urzadzenia).

Jak wida¢, zarzadzanie procesowe sprawia, ze przekazywanie i zdobywanie wiedzy stajg si¢ czyn-
nosciami o pierwszoplanowym znaczeniu. Wielu pracownikow jest zaangazowanych w przekazy-
wanie wiedzy, wszyscy — w jej zdobywanie i poglebianie.

Zdobywanie 1 przekazywanie wiedzy awansuje z poziomu czynnosci o charakterze akcyjnym
na poziom czynnos$ci codziennej, na poziom czynnosci, ktorg nalezy na state wpisa¢ do harmono-
gramu pracy. We wspolczesnych przedsigbiorstwach prace bez cigglego uczenia si¢ mozna przy-
rownac¢ do anegdotycznego biegania z pustg taczka, ktorej z nawatu pracy nikt nie ma czasu zata-
dowac.

Wtasciciele procesow to osoby, ktorym powierzono tworcze zadanie statego
doskonalenia wszystkich procesow od strony organizacyjnej, technologicznej i
sprzetowej. W szczegdlnosci do ich obowigzkow nalezy merytoryczna opieka
nad pracownikami realizujgcymi dany proces.

101 Alergeny to moggce wywotywacé alergie skfadniki pokarmowe, np.: orzechy, jajka czy czekolada. Normy
bezpieczenstwa zywnosci wymagaja, aby informacje o podstawowych alergenach zawartych w danym pro-
dukcie byty udostepniane konsumentowi.
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12.11 Uprawnienia wlasciciela procesu

Bardzo wazng zasada zwigzang z edukacyjng rolg wtasciciela procesu jest brak uprawnien po jego
stronie do wydawania operacyjnych polecen pracownikom, typu co i kiedy majg zrobi¢. Do wy-
dawania tego typu polecen sg uprawnieni jedynie kierownicy zespoldw, a na wyzszym etapie
wdrozenia modelu procesowego — sktadajacy zamowienia klienci. Wtasciciel procesu jest nato-
miast osobg, ktora odpowiada na pytania typu jak to zrobi¢. W bardzo szczegdlnych przypadkach,
w ktorych nieprawidlowe wykonywanie czynno$ci przez pracownika moze zagrozi¢ czyjemus zy-
ciu lub zdrowiu, lub innemu waznemu interesowi firmy, wtasciciel procesu moze wyda¢ polecenie
wstrzymania dziatania. W takim przypadku powinien jednak w najkrotszym mozliwym czasie po-
informowac o tym bezposredniego przetozonego tego pracownika.

To bardzo rygorystyczne oddzielenie kompetencji wtasciciela procesu od kompetencji kierow-
nika zespotu stuzy m.in. temu, aby pracownik nie otrzymywal dwoch sprzecznych ze soba pole-
cen. Shuzy rdwniez temu, aby kierownik zespotu mégl przyjac na siebie odpowiedzialnos$¢ za wy-
konywanie zadan zlecanych jego zespotowi.

12.12 Pelnomocnicy wlascicieli procesow

Wiasciciele proceséw maja wiele zadan do wykonania, a ich osobowy obszar dziatania zwykle
obejmuje bardzo wielu pracownikéw firmy — czasami nawet wszystkich. W tej sytuacji powinni
oni delegowaé swoje obowigzki i swoje prawa do podejmowania decyzji pelnomocnikom. Peino-
mocnikdw mozna ustanawia¢ zarowno w strukturze poziome;j (procesy), jak i pionowej (zespoty).

Pelnomocnicy w strukturze poziomej to 0soby odpowiedzialne za podprocesy danego procesu
gtownego. Na przyktad w firmie A. Blikle wtasciciel procesu Produkcja Podstawowa moze usta-
nowi¢ swoich pelnomocnikdéw na obszar takich podprocesow, jak: Produkcja Wyrobow Drozdzo-
wych, Produkcja Tortow, Produkcja Lodow itp. Beda oni wihascicielami tych podprocesow ze
wszystkimi obowigzkami dydaktycznymi 1 organizacyjnymi wiasciciela procesu, tyle ze zarza-
dzaja procesem o merytorycznie mniejszym zasi¢gu.

Pelnomocnicy w strukturze pionowej to osoby odpowiedzialne za realizacj¢ podprocesu w
okreslonym zespole. Na przyktad wilasciciel procesu Produkcja Podstawowa moze ustanowié
swoich pelnomocnikéw na obszar kazdej z cukierni, gdzie wykonuje si¢ prace wykonczeniowe
przy wybranych produktach. Inny przyktad to kierownicy zespolow, ktdrzy z racji pelnionych ob-
owigzkow sg w naturalny sposob pelnomocnikami wiasciciela procesu Budowanie Zespotu na ob-
szary swoich zespotow.

Poza oczywista rolg organizacyjnag, ustanawianie pelnomocnikéw odgrywa dodatkowo bardzo
wazng role motywacyjng. W zasadzie kazdy pracownik ma szanse sta¢ si¢ pelnomocnikiem jakie-
go$ wlasciciela procesu, a wigc specjalista od okreslonego obszaru wiedzy i1 doradcg innych pra-
cownikow w tym zakresie. Oznacza to, ze kazdy moze w swojej pracy wykonywa¢ nowe, inspi-
rujace, nierutynowe czynnosci o charakterze tworczym, takie jak: analiza 1 doskonalenie standar-
dow, pomiary jakosci, przekazywanie wiedzy.

12.13 Kierownicy zespolow

Jak juz pisatem, wprowadzenie procesowej struktury firmy niekoniecznie likwiduje jej strukture
kierowniczg. Jezeli na state, lub chocby na razie, utrzymujemy strukture kierownicza, to kazdy
kierownik stoi na czele jakiegos$ zespotu, a do jego obowigzkéw nalezy:

1. Kreowanie przyjaznego srodowiska pracy, zyczliwych i nacechowanych otwartoscig sto-
sunkow mig¢dzyludzkich, etosu pracy zespotowe;.

2. Podejmowanie dziatan zapewniajacych rozwoj pracownikow, koordynacja szkolen.
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3. Udzielanie pomocy pracownikom w zakresie zawodowym, socjalnym i osobistym, roz-
wigzywanie konfliktow pomigdzy cztonkami zespotu.

4. Podejmowanie decyzji operacyjnych: co kto i na kiedy ma zrobic¢.

5. Organizacyjna dbato$¢ o przestrzeganie w zespole procedur i instrukcji ustalonych przez
wlascicieli procesow.

6. Okres$lanie rodzaju i liczby stanowisk w zespole (na podstawie danych otrzymanych od
wlascicieli procesow).

7. Materialne wyposazanie stanowisk pracy (na podstawie danych otrzymanych od wtasci-
cieli procesow).

8. Przypisywanie stanowisk pracy cztonkom zespotu.
9. Ocena i koordynacja przebiegu procesow realizowanych przez zespot.
10. Grafiki pracy, urlopy, zastepstwa itp.

11. Przyjecia pracownikdéw do pracy, ustalanie stanowiska pracy, awanse, przesunigcia pomig-
dzy stanowiskami itp.

12. Czasowe zastgpowanie nieobecnych pracownikéw w sytuacjach awaryjnych, gdy inne za-
stepstwo jest niemozliwe.

Kierownicy zespotow to osoby, ktorym powierzono tworcze zadanie statego do-
skonalenia zespotu pracowniczego, panujgcych w nim stosunkow miedzyludzkich
i najogolniej rozumianego Srodowiska pracy. Kierownicy zespotow koordynujg
tez prace pracownikow, przydzielajqc im stanowiska i zadania do realizacji, oraz
dbajq o przestrzeganie procedur.

W tak rozumianej roli kierownicy zespotéw to pelnomocnicy wlasciciela procesu Budowanie Ze-
spotu na obszar swoich zespotow. Kierownikiem zespotu jest kazdy, poczawszy od prezesa za-
rzadu, a skonczywszy na brygadziscie, dla kogo okreslono zespot jego podopiecznych.

W miar¢ wygaszania modelu kierowniczego obowigzki kierownikow sg rozdzielane pomiedzy
trzy grupy osob:

e obowiazki 1., 2.1 3. przejmuje pelnomocnik na dany zespot wlasciciela procesu Budowa-
nie Zespotu;

e obowigzek 4. przejmuja procesowi klienci dla danego zespotu;

e wszystkie pozostate obowigzki przejmujg na siebie cztonkowie zespotu, czy to indywidu-
alnie (np. samoodpowiedzialnos$¢ za przestrzeganie procedur), czy to zbiorowo (np. przyj-
mowanie nowych osob do pracy).

12.14 Dyzurni zespolow

Przy tradycyjnej organizacji firmy kierownicy zespolow, szczegdlnie zespotow lezacych nizej w
hierarchii zarzadczej, wykonujg wiele codziennych czynnosci pomocniczych o niezarzadczym
charakterze. Przyktady takich czynno$ci to: awaryjny przydziat stanowisk w czasie absencji, przy-
gotowywanie dziennego raportu kasowego sklepu, wezwanie ekipy technicznej do usunigcia awa-
rii, zamykanie lokalu po wyjsciu ostatniego pracownika, obshuzenie reklamacji, gdy klient zada
,rozmowy z kierownikiem”. Taki przydziat zadan kierownikowi zespotu wymaga jego stalej fi-
zycznej obecnosci w zespole, co w praktyce oznacza, ze musi on mie¢ zastepce (lub nawet dwoch).
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W modelu procesowym dla wykonywania tych wszystkich czynnosci tworzy si¢ funkcje dyZur-
nego zespotu z nastgpujaca lista obowigzkow:

1. Obstuga awarii: zadzwoni¢, wezwac pomoc, ale tez odebra¢ reklamacje klienta.

2. Specyficzne zadania rutynowe zwigzane z danym zespotem, np. pisanie dyspozycji pro-
dukcyjnej w pracowni produkcyjnej czy tez przygotowywanie raportow kasowych w cu-
Kierniach.

3. Ustawianie pracownikow na stanowiskach pracy na okres jednej zmiany, szczegdlnie w
przypadkach awaryjnych absencji.

4. Awaryjne przydzielanie pracownikom niespodziewanie pojawiajacych si¢ nierutynowych
czynno$ci do wykonania.

Poza tymi obowigzkami kazdy dyzurny wykonuje rutynowe zadania wlasne zwigzane z przypisa-
nym mu na state stanowiskiem pracy.

Funkcja dyzurnego nie jest stanowiskiem, a jej powierzenie pracownikowi jest dokonywane na
scisle okreslony okres, np. jednej zmiany czy kilku dni, i jest zaznaczane w grafiku pracy. Oczy-
wiscie aby mogt pehnic t¢ funkcjg, pracownik powinien mie¢ odpowiednie umiejetnosci.

W kazdym zespole powinno by¢ kilka os6b mogacych petic funkcje dyzurnego. Zapewniatoby
to cigglos¢ pracy zespotu bez wymogu statej obecnosci jego kierownika.

O tym, jakie umiej¢tnosci sg potrzebne do petnienia obowigzkow dyzurnego, decyduje Kierow-
nik zespotu wspolnie z witascicielami proceséw realizowanych przez ten zespo6t. Funkcje dyzur-
nego tworzy si¢ jedynie w tych zespotach, w ktorych jest to konieczne. Dotyczy to najczesciej
zespolow nizszych szczebli. Na przyktad funkcje dyzurnych sg konieczne w punktach sprzedazy
1 w produkcji, a nie sg zapewne konieczne na poziomie dziatow 1 wyzej. Nalezy tez pamigtac, ze
dyzurni zespoldw w zasadzie nie wykonuja podstawowych czynnosci kierownika zespotu, nale-
zacych do procesu Budowanie Zespotu. Te czynnosci wykonuje przede wszystkim kierownik. Nie
wymagaja one jednak jego statej obecnosci w zespole. Kierownik moze pojechaé na urlop lub
przebywac na zwolnieniu lekarskim bez zaniedbywania tych obowiazkow.

W zespotach turkusowych mozna rotacyjnie powotywac¢ dyzurnych do wykonywania zadan 1.
12. Zadania 3. 1 4. sg realizowane spontanicznie dzigki dobrej wspotpracy cztonkow zespotow.

12.15 Zarzadzanie procesowe a tradycyjne

Wprowadzanie zarzadzania procesowego w przedsigbiorstwie to rewolucja trudna do przeprowa-
dzenia. Trudna organizacyjnie, bo wprowadza nowe struktury zarzadcze, jakimi sg procesy,
trudna tez psychologicznie, bo wtasciwie wszystkich pracownikéw firmy stawia w nowych dla
nich rolach.

Jest rzeczg calkowicie naturalna, ze ludzie obawiajg si¢ zmian, szczegolnie gdy ich konsekwen-
cje nie sg dla nich dostatecznie jasne. Dlatego nalezy zadbac o to, aby najpierw kierownictwo
firmy, a pdzniej wszyscy jej pracownicy doktadnie zrozumieli, co niesie ze sobg model procesowy
i dlaczego warto podejmowac wcale niebagatelny trud jego wprowadzenia. Oto tabelka pokazu-
jaca, jak na pytania podstawowe z zarzadczego punktu widzenia odpowiada si¢ na gruncie zarza-
dzania tradycyjnego i zarzgdzania procesowego (Tab.12.15-1):

Pytanie Zarzadzanie tradycyjne Zarzadzanie procesowe
Jakie dziatania sg podej- | Apele do pracownikéw o lepszg | Analiza i optymalizacja procesu z udzia-
mowane w celu popra- prace. Systemy nagrod i kar tem jego wykonawcdéw. Ustalenie norm
wienia jako$ci lub wydaj- | oraz premii i upomnien jakosci i prowadzenie regularnych po-
nosci pracy? miarow jakosci
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Co jest przedmiotem do-
skonalenia jakosci?

Produkt koncowy, ten, ktéry
trafia do klienta

Wszystkie produkty i ich skfadniki, na-
rzedzia do ich wytwarzania oraz proce-
dury wytwarzania

Kto dba o jako$¢?

Komorka do spraw jakosci

Wszyscy pracownicy, dostawcy, a hawet
klient

Kto z perspektywy indy-
widualnego pracownika
wyznacza norme jakosci
jego pracy? Kto te jakosé
ocenia?

Bezposredni przetozony

Bezposredni odbiorca, czyli klient we-
wnetrzny lub zewnetrzny, a takze wtasci-
ciele procesow, kazdy w zakresie odpo-
wiednich czynnosci

W jaki sposob okreslane
sg zasady postepowania
przy wykonywaniu czyn-
nosci stuzbowych?

Okresla je bezposredni przeto-
zony. Czesto nie sg one opi-
sane, podlegajg niejasnym dla
pracownika zmianom oraz in-
terpretacjom zaleznym od aktu-
alnej potrzeby przetozonego

S3 okreslone w procedurach tworzonych
z udziatem ich przysztych wykonawcéw.
Procedury stanowig oficjalne doku-
menty, a wprowadzane w nich zmiany
wymagajg analizy i dyskusji z udziatem
zainteresowanych

Co wazniejsze — wspot-
praca czy wspotzawod-
nictwo?

Wspodtzawodnictwo, rankingi,
najlepszy sprzedawca, lokalna
optymalizacja, kazdy dba o
swoje, wygrat — przegrat

Wspotpraca, organizowanie i optymali-
zacja wspolpracy, wygrat — wygrat, elimi-
nacja wspotzawodnictwa

Jaki jest stopien samo-
dzielnosci pracownika?

Wykonywanie polecen przeto-
zonych

Zarzadzanie wlasnym miejscem pracy:
udziat w tworzeniu standardow, korzy-
stanie z doradztwa wtascicieli proceséw

Tab.12.15-1 Porownanie zarzadzania tradycyjnego z procesowym

Czytelnik odnosi zapewne wrazenie, ze wiele atrybutow procesowego zarzadzania, takich jak cho-
ciazby istnienie norm i procedur, znajdziemy w tradycyjnie zarzadzanych przedsigbiorstwach. |
rzeczywiscie tak jest. Dzisiejsze przedsiebiorstwa ewoluuja w kierunku procesowym co najmniej
od drugiej potlowy XX w., mimo ze dopiero ostatnio zaczgto ten fakt nazywac 1 analizowac. Przed-
sigbiorstw zbudowanych na czystym modelu Taylora jest obecnie mniej niz na poczatku XX w.,
cho¢ pewnie nadal wigkszos¢. Podsumujmy wigc najwazniejsze cechy przedsigbiorstw zarzadza-
nych procesowo:

1.

Przedmiotem zarzadzania sg procesy, a podmiotem ludzie. Aby doskonali¢ dziatalno$¢
przedsigbiorstwa, analizujemy 1 usprawniamy procesy oraz ksztalcimy ludzi. Gdy co$
dzieje si¢ zle, w pierwszym rzedzie poszukujemy przyczyny w procesie, a nie Winnego
pracownika.

Doskonalenie procesow to nie tylko doskonalenie ich struktury (relacja dostawca — od-
biorca), ale tez wyposazenia narzgdziowego, w tym wiedzy ich wykonawcow.

O wiedzy mowi si¢ w sposdb wyrazny jako o zasobie, ktorym nalezy zarzadzac, tj. ktory
nalezy pomnazac i pielegnowac. Firma realizuje koncepcj¢ przedsigbiorstwa tworzacego
wiedze.

W firmie istnieja menedzerowie (wtasciciele proceséw) odpowiedzialni za caly obszar pro-
cesu 1 zwigzanej z nim wiedzy, a nie jedynie za obszar jednego zespotu.

Wiasciciele procesow ustanawiajg pelnomocnikoéw, co znacznie poszerza zakres meryto-
rycznego awansu pracownikow wszystkich szczebli. Wiasciwie kazdy pracownik ma
szans¢ na procesowe stanowisko kierownicze, co pozwala osiagna¢ znacznie dalej idace
zaangazowanie pracownikow w wykonywang prace, a takze uatrakcyjnienie tej pracy.

Kierownikéw zespotéw zwalnia si¢ z (zupehie nierealnego) obowiazku bycia ekspertem
we wszystkim, czym zajmujg si¢ cztonkowie zespotu. W sprawach merytorycznych pra-
cownicy zwracajg si¢ do wilascicieli procesow.
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7. Rynkowe normy jakosci wyznacza klient zewnetrzny. Przy wykorzystaniu relacji do-
stawca — odbiorca te normy przenikaja do wnetrza firmy i sg nastgpnie rozpisywane na
stanowiska pracy.

8. Fakt, ze to relacja dostawca — odbiorca wyznacza funkcjonalng strukture przedsigbiorstwa,
determinuje podstawowa zasade relacji pomigdzy zespotami wykonawcow. Ta zasadg jest
wspotpraca, a nie poziome wspotzawodnictwo 1 pionowe dyscyplinowanie.

9. Obszarem optymalizacji dzialania jest proces, a nie zespot, a warunki zewnetrzne optyma-
lizacji wyznacza norma jakos$ci okre$lona przez klienta procesu. W ten sposdb unika si¢
negatywnego zjawiska optymalizacji lokalnej. W tradycyjnie zarzadzanych przedsi¢bior-
stwach prowizyjnie wynagradzani sprzedawcy prowadza lokalng optymalizacj¢ swojej
dziatalnosci, co zwykle stoi w sprzecznosci z globalnym dlugoterminowym interesem cate;j
firmy. Wiele miejsca poswigcitem temu zagadnieniu w rozdziale 0. przy omawianiu arche-
typu przemocy,

10. Wszystkie czynno$ci rutynowe sg opisane za pomocg standardéw majacych forme proce-
dur, instrukcji, regulaminéw, norm jakosci itp. Te standardy sa tworzone przy udziale ich
pozniejszych uzytkownikow — zmiany w standardach wymagaja analizy i dyskusji w gro-
nie uzytkownikoéw, co zapewnia ich emocjonalne zaangazowanie si¢ w pozniejsze prze-
strzeganie tych standardow.

Podsumowujac te analize, mozna powiedzie¢, ze zarzadzanie procesowe to takie zarzadzanie,
ktore uwzglednia (obiektywnie istniejaca) procesowa strukture przedsigbiorstwa, uwzglednia teze,
ze suma lokalnych optymalizacji (wspolzawodnictwo) bedzie najczesciej gorsza, a nigdy lepsza,
od optymalizacji globalnej (wspotpraca), tezg, ze o jakosci powinien decydowac klient, a takze
wspolczesng wiedzg na temat motywacji sktaniajacych cztowieka do pracy.

Zarzadzanie procesowe tak ma si¢ do tradycyjnego jak medycyna wspdiczesna do medycyny
sprzed okresu, kiedy zaczgto interesowac si¢ bakteriologia. Zarzadzanie procesowe jest z pewno-
scig trudniejsze od tradycyjnego, wymaga tez opanowania zupeinie dotad nieznanych menedze-
rom obszaréw wiedzy. Stad nierzadki opér wobec tej metody, do ztudzenia przypominajacy sytu-
acj¢ z okresu wczesnej dziatalno$ci Louisa Pasteura, kiedy wielu lekarzy nie przyjmowato do wia-
domosci istnienia bakterii. Uwazam, ze zarzadzanie procesowe, a w drugiej kolejnosci — turku-
sowe, stanie si¢ w przysztosci standardem, tak jak standardem jest dzis$ ,,pasteurowska” medycyna.
Warto zacza¢ mysle¢ o tym juz dzis.

12.16 Model kariery pracownika

Jedna z bardzo waznych réznic pomigdzy hierarchiczng strukturg organizacji a strukturg proce-
sowg dotyczy modelu kariery pracownika. W strukturze hierarchicznej awansowanie polega na
zajmowaniu kolejnych poziomow w hierarchii wtadzy. To tez jedyna Sciezka, ktora pozwala na
osigganie kolejnych poziomoéw wynagrodzenia. W strukturze procesowej drog awansu jest znacz-
nie wigcej, bo tyle, ilu wiascicieli proceséw 1 ich pelnomocnikéw. Mozna je tez dobiera¢ do zroz-
nicowanych zdolnosci i predyspozycji zawodowych. Pordwnanie tych dwdoch modeli kariery wi-
dzimy w Tab.12.16-1 (zalecam czytanie wiersz za wierszem).

Hierarchia kierownicza Struktura procesowa
Awans oznacza obejmowanie stanowisk kierow- | Awans oznacza obejmowanie stanowisk wtasci-
niczych, jest wiec w zasadzie dostepny jedynie cieli proceséw i podproceséw, jest wiec do-
dla oséb o zdolnosciach kierowniczych stepny dla 0s6b o réznorodnych zdolnosciach
Stanowisk kierowniczych jest niewiele. Tworza Stanowisk procesowych (z podprocesami) jest
sie naciski i grupy interesow znacznie wiecej. Mozna obdzieli¢ wszystkich za-

interesowanych
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Awansujgc fachowca w swojej branzy na stano-
wisko kierownicze, najczesciej obnizamy poziom
wykorzystania go jako fachowca

Awansujac fachowca na odpowiadajgce mu sta-
nowisko procesowe, dajemy mu lepsze mozliwo-
$ci rozwoju w swoim fachu i zyskujemy nauczy-
ciela dla innych

Cofniecie pracownika na nizsze stanowisko kie-
rownicze to degradacja, jest wiec bardzo rzadko
stosowane. Pracownik albo zostaje na swoim
stanowisku mimo braku kompetencji (prawo Par-
kinsona), albo odchodzi z firmy

Przeniesienie pracownika na inne stanowisko
procesowe nie jest degradacja, tatwo mozna
wiec korygowac btedy w obsadzaniu stanowisk

Trudno dokona¢ oceny zdolnosci kierowniczych
na danym stanowisku przed awansem na to sta-

Oceny zdolnosci zwigzanych z procesem tatwiej
jest dokonaé przed awansem na stanowisko

nowisko

witasciciela procesu

Tab.12.16-1 Porownanie stanowiskowych systemow awansowych

W tradycyjnie zarzadzanych firmach panuje niepisana zasada, ze przelozony musi zarabia¢ wigcej
od swojego podopiecznego. Wynika to z — réwniez niepisanego — zatozenia, ze przetozony jest
od podopiecznego z definicji ,,lepszy”.

Zasada, ze wynagrodzenie ro$nie wraz ze stanowiskiem, bierze si¢ tez z przekonania, ze wyso-
ko$¢ wynagrodzenia buduje autorytet. Wiele razy styszalem, ze gdyby podopieczny zarabial wie-
cej lub choéby tyle samo co przetozony, to ucierpialby na tym autorytet przetlozonego. W mysl tej
zasady restauracja nie moze zatrudni¢ wybitnego kuchmistrza, ktory zarabialby wiecej od kierow-
nika restauracji, szpital nie moze zatrudni¢ wybitnego chirurga, ktdry zarabialby wiecej od ordy-
natora szpitala, a teatr wybitnego aktora, ktory zarabialby wiecej od dyrektora teatru. Niekiedy
firmy radzg sobie z tym problemem, stawiajac wybitnego fachowca na stanowisku kierowniczym.
To jednak powoduje, Ze zamiast wykorzysta¢ specjalist¢ w zakresie jego specjalnosci, narzuca mu
si¢ obowigzki administracyjne, do ktorych pelnienia najczgsciej weale nie jest przygotowany.

Jedynym rozsadnym rozwigzaniem problemu jest rezygnacja z przekonania — calkiem zreszta
fatszywego — ze wysoko$¢ wynagrodzenia buduje autorytet. Jest ono nie tylko falszywe, ale 1
gleboko szkodliwe. Gdy przelozeni wierza, ze autorytet buduje si¢ w ten wtasnie sposdb, nie sta-
raja si¢ budowac go tak, jak rzeczywiscie nalezy to czyni¢, a wigc przez rozwoj osobisty, dosko-
nalenie wiedzy i umiejetnosci oraz ksztattowanie pozytywnych relacji ze wspotpracownikami.
Nierzadko pozwalajg sobie na arogancj¢, uwazajac, ze w taki sposob podkreslajg swojg pozycje.
W rezultacie rujnuja swoj autorytet, a pézniej nie moga zrozumie¢, dlaczego osoby od nich zalezne
zachowujg si¢ w sposob pasywny, wykretny, a czasami wrecz wrogi.
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Czesc 1V:
DROGA DO JAKOSCI
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13 Zasady podstawowe

13.1 Filozofia jakosci a filozofia turkusu

Pierwsze sformalizowane zasady i narzgdzia zarzadzania kompleksowa jakoscig (ang. Total Qua-
lity Management — TQM) pojawity si¢ na poczatku drugiej potowy XX w. w Japonii za sprawg
Edwardsa Deminga oraz jego amerykanskich i japonskich wspotpracownikéw (rozdziat 13.3). W
drugiej potowie tego potwiecza zaczety przenika¢ do Stanéw Zjednoczonych, a stamtad do Eu-
ropy. Mimo ze byly ideologicznie nastawione na doskonalenie produktow i ustug — co miato
zapewnia¢ firmom przede wszystkim przewage rynkowa — od samego poczatku akcentowaty
fundamentalng rol¢ przywodztwa opartego na dobrej komunikacji, partnerstwie, zaufaniu i wspot-
pracy. Wychodzac od celow catkowicie merkantylnych, tworcy TQM doszli do wniosku, Ze rea-
lizacji tych celéw najlepiej stuzy przywodztwo partnerskie. To nie kto inny jak Deming napisat
jeszcze w latach 70., ze uzaleznienie wynagrodzenia od jakkolwiek rozumianej jakosci i wydajno-
sci pracy jest najpowazniejszym hamulcem zachodniej gospodarki (rozdziat 8.6).

Od tego czasu TQM zostato wdrozone w setkach tysiecy firm na catym $wiecie 1 wszedzie,
gdzie udalo si¢ to zrobi¢, przynosi wymierne korzysci finansowe, a takze popraw¢ warunkow
pracy. Niestety, do dzi$ nie jest tak popularne, jak by na to zastugiwalo, czego przyczyna lezy nie
w ztozonosci jego procedur 1 narzedzi, ale w trudnosci wdrozenia partnerskiego przywodztwa. Jak
jest to trudne 1 jakich dziatan wymaga, czytelnikowi mojej ksiazki nie musz¢ juz thumaczy¢. Znane
mi sg tez przyklady firm, gdzie procedury i narzedzia TQM lub podobne zostaly formalnie wia-
czone do zakresow obowiazkéw wszystkich pracownikdw, a ,,mimo to” poprawa jako$ci 1 wydaj-
nosci nie nastgpita (za to obowigzki biurokratyczne wyraznie wrosty). W rzeczywistos$ci stato si¢
tak nie ,,mimo to”, a wtasnie dlatego. Edwards Deming wielokrotnie podkreslat, ze wdrozenie
TQM musi przede wszystkim obejmowac¢ autentyczne zaangazowanie si¢ ludzi w doskonalenie
swojej pracy.

Jak wynika z tych obserwacji, turkusowa filozofia i kultura stanowia znakomity fundament do
posadowienia na nim kultury zarzadzania jakoscig. TQM stanowi tez ich naturalne uzupeienie,
bo w rgce pracownikow organizacji turkusowej oddaje narzedzia sprawdzone w ciggu ponad poét
wieku. Czysty turkus — jezeli tak mozna powiedzie¢ — buduje autentyczne zaangazowanie, a
wigc najwazniejsze paliwo kazdej organizacji. Jednakze paliwo bez silnika pozostaje jedynie po-
tencjatem. Silnikiem jest w tym przypadku baza wiedzy i umiejetnosci branzowych pracownikow.
Dodanie ponadbranzowej wiedzy o tym, jak doskonali¢ produkty i ustugi, stanowi naturalne po-
szerzenie tej bazy.

13.2 Dwa slowa wstepu

Zarzadzanie kompleksowg jako$cig to uniwersalna metoda podnoszenia sprawnos$ci dziatania ze-
spotéw ludzkich. Metoda ta, cho¢ dzi$ jeszcze najczesciej wykorzystywana w zarzadzaniu przed-
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siebiorstwami, ma znacznie szerszy zasi¢g, stosuje si¢ ja bowiem réwniez do zarzadzania instytu-
cjami administracji publicznej®? i samorzadowej, szkolnictwa, shuzby zdrowia, a nawet w policji

I W wojsku.

Z pojeciem jakos$ci spotykamy si¢, gdy mowa o produkcie lub ustudze. Dobrej lub ztej jako$ci
moze by¢ telewizor, samochodd, paczek, a takze obstuga klienta w restauracji, banku, sadzie, szkole
lub szpitalu. Wszyscy w zasadzie zgadzamy si¢ co do tego, ze jako$¢ powinna by¢ dobra, nie
zawsze jednak do konca wiemy, jak ja ocenia¢ (czym jg mierzy¢) oraz jak ja osiggnac. Z okresu
PRL znane s3 nam niektore typowe dla tamtych czasow metody dbania o jakos¢: plakaty w halach
produkcyjnych, transparenty na ptotach, system przodownikoéw pracy i wreszcie gdzieniegdzie
komorki kontroli jakosci prowadzace wyrywkowa oceng jakosci produkeji. O jakosci ustug nie
mowito si¢ w ogole.

Wszystkie wymienione powyzej ,,metody” nie przyczynialy si¢ oczywiscie do poprawy jako-
$ci. Zalezata ona niezmiennie od tego, czy ludzie pracujacy przy produkeji chcieli i potrafili o nig
dba¢. Czasami chcieli, ale nie potrafili, bo nie stwarzano im ku temu zadnych warunkéw; innym
razem potrafili, ale nie chcieli, gdyz oceniano ich za przekraczanie lub niewykonywanie planow,
a nie za jako$¢. Podobne biedy popetniano zreszta réwniez w Europie Zachodniej oraz USA, tyle
ze tam poziom techniczny produkcji byt znacznie wyzszy, zupetnie inne byly takze oczekiwania
rynku, co wymuszato na producentach i ustugodawcach wyzsza jako$¢. Prawdziwej rewolucji w
sferze jakosci dokonali jednak Japonczycy za sprawg pewnego Amerykanina.

13.3 Edwards Deming w Japonii

Mniej wigcej od 1980 r. na migdzynarodowych listach najbardziej niezawodnych samochodow
osobowych czolowe miejsca zajmujg samochody japonskie. Od tego tez czasu coraz wigcej japon-
skich samochodéw 1 motocykli jezdzi po szosach Europy 1 obu Ameryk. Japonskie aparaty foto-
graficzne, kalkulatory, telewizory, aparatura muzyczna wypieraja z rynku tych kontynentow ro-
dzime produkty. Okreslenie ,,wyrdb japonski” oznacza najwyzsza jakosc.

Latem 1950 r. zawital do Japonii amerykanski specjalista od zagadnien zarzadzania Edwards
Deming (1900 — 1993). Byt cztonkiem grupy kspertow, ktérzy w ramach pomocy udzielanej Ja-
ponii przez Stany Zjednoczone po II wojnie §wiatowej mieli za zadanie pomoc Japonczykom w
budowie konkurencyjnego przemystu'®. Deming — o czym wspominatem juz w rozdziale 1.2 —
mial swoj udziat w zwycigstwie Ameryki nad niemieckim faszyzmem, gdyz to w duzej mierze on
doprowadzil do rozwoju przemystow stoczniowego 1 optycznego na skale niezbedng do prowa-
dzenia przez USA wojny na odleglym kontynencie europejskim. Do tych przemystow, a takze do
przemystu zbrojeniowego, wprowadzit opracowane przez siebie zasady zarzadzania jakosScia, te
wlasnie, ktorym jest poswiecona moja ksigzka. To dzigki niemu i wprowadzeniu przez niego me-
tod statystycznego sterowania procesami (cze¢$¢ V) zaopatrujgce amerykanska armi¢ w Europie
statki, tzw. liberty ships, przestaly tona¢ ,,bez wyraznej przyczyny”, jak to okre§lalty amerykanskie
media, co zdarzalo si¢ na poczatku wojny.

102 Na przyktad w 1998 r. Europejskg Nagrode Jakosci przyznawang przez Europejskg Fundacje Zarza-
dzania Jako$cig otrzymata angielska firma zbierajgca podatki w imieniu skarbu panstwa, zatrudniajgca
ponad 1000 pracownikéw i obstugujgca 7 min podatnikéw oraz 26 min rachunkéw ([27]).

103 Edwards Deming (dr nauk fizycznych) pracowat w Japonii jako doradca Japonskiego Zwigzku Dorad-
coéw i Inzynieréw (ang. Japanese Union of Scientists and Engineers — JUSE). Na podstawie stenogramu
jego wyktadu prowadzonego latem 1950 r. powstata ksigzka, za ktérg Deming otrzymat od JUSE dos¢
wysokie honorarium. Zwrécit je JUSE z przeznaczeniem na rozwoj jakosci w Japonii. Stato sie ono pod-
stawg pozniejszej japonskiej Nagrody im. Deminga. W 1960 r. Deming otrzymat z rgk cesarza Japonii Or-
der Swietego Skarbu Il klasy za podwyzszanie jakos$ci i doskonalenie japoniskiego przemystu za pomoca
statystycznej kontroli jakosci.
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Rys. 13.3-1 Edwards Deming

Niestety, zaraz po wojnie amerykanski przemyst przestat si¢ interesowa¢ metodami Deminga. Do-
skonalenie jako$ci nie bylo mu potrzebne, gdyz i bez tego nie mial na Swiecie zadnej liczacej si¢
konkurencji. Deming pojechat wiec do Japonii, rozumial bowiem, Ze ten zniszczony i pognebiony
przez przegrang kraj jak zaden inny potrzebuje wsparcia w budowaniu konkurencyjnej gospodarki.

Mato kto dzi$ pamigta, ze na poczatku lat 50. japonskie produkty przemystowe byty uznawane
za tandetg. Japonczycy nie $mieli marzy¢ o wejsciu na rynki amerykanskie 1 europejskie. Kraj byt
zniszczony wojnag, a spoteczenstwo emocjonalnie zdruzgotane przegrang. Co zatem tak radykalnie
zmienito Japonig z kraju trzeciego $wiata w kraj, ktorego przemyst szanuja dzi§ najwigksze potegi
gospodarcze?

Swoje pierwsze spotkanie z szefami japonskiego przemystu Deming rozpoczat od takich mniej
wiecej stow: ,,Przyjechalem uczy¢ was nowoczesnych metod zarzadzania przedsigbiorstwami. Nie
bede jednak pokazywal wam tych metod zarzadzania, ktore stosuje si¢ dzi§ w mojej ojczyznie,
poniewaz amerykanskie przedsigbiorstwa s3 zarzadzane Zle. Ja was naucze¢ zarzadza¢ dobrze 1
przewidujg, ze jezeli pdjdziecie wskazang przeze mnie droga, to za okoto ¢wier¢ wieku wyprze-
dzicie w rozwoju gospodarczym Stany Zjednoczone”.

Przepowiednie Deminga sprawdzity si¢ z duza doktadno$cia. W drugiej potowie lat 70. japon-
skie samochody, sprzet elektroniczny i optyczny zaczelty zdobywac rynki europejski 1 amerykan-
ski. Dla Amerykanow byt to prawdziwy szok, nigdy bowiem nie doswiadczyli konkurencji zagra-
nicznych samochodéw!®, kalkulatoréw, sprzetu hi-fi oraz aparatow fotograficznych na wtasnym
rynku. Okazato si¢ tez, ze USA, ktére od lat zaymowaty pierwsze miejsce w rankingu produktu
narodowego brutto na osobe, spadly na pozycj¢ sibdma, a pierwsza zajeta Japonia (Rys. 13.3-2).

104 Tryumfalne wejscie samochoddw japonskich na rynek amerykanski nie zakonczyto sie na tym. Warto w
tym miejscu zacytowac E. Russella Palmera ([61], str. 58): ,Przez wiele lat mieszkatem w Detroit i przepro-
wadzatem audyty dwdch firm motoryzacyjnych. Ogélnie rzecz biorgc, panowat w nich bardzo autorytarny
styl zarzadzania, a liderzy byli przekonani o wlasnej wszechwiedzy i nieomylnosci. W owym czasie, pod
koniec lat 50. i na poczatku 60., Wielka Trojka kontrolowata Iwig cze$¢ rynku motoryzacyjnego w Stanach
Zjednoczonych. Pézniej ta sytuacja ulegta dramatycznej zmianie: w styczniu 2007 roku do General Motors,
Forda i Chryslera nalezato tacznie niewiele ponad 50% amerykanskiego rynku, podczas gdy firmy azjatyc-
kie — japonskie i koreanskie — zdobyty ponad 40%. Wielu specjalistow uwaza, ze ten trend bedzie sie
pogtebiat”.
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Rys. 13.3-2 Wzrost PKB per capita'®

Prasa amerykanska rozpoczeta wigc goragczkowe poszukiwania zrodet japonskiego sukcesu. Wy-
wiady z szefami najwigkszych japonskich firm wyraznie wskazywaty na Edwardsa Deminga. W
tym czasie powrdcit on do Standéw Zjednoczonych, gdzie wyktadal na jednym z uniwersytetow.
Dziennikarze NBC odnalezli go w jego biurze, ktore zreszta znajdowalo si¢ w suterenie, co $wiad-
czylo o tym, ze Deming cieszyt si¢ w swoim kraju niezbyt wysokim uznaniem. Kilka dni p6znie;,
24 czerwca 1980 r., NBC wyemitowata stynny dwudziestominutowy wyktad Deminga zatytuto-
wany If Japan can... why can’t we? (Jezeli Japonia moze... dlaczego nie mozemy my?). W odpo-
wiedzi nadeszty tysigce prosb o nagrania audycji i spotkania. Deming z dnia na dzien stat si¢
gwiazda. Rozpoczeta si¢ wspotpraca z wielkimi korporacjami. Bardzo interesujaca relacje z jego
wspolpracy z Ford Motor Corporation zawiera pamigtnik jednego z prezesow tej firmy, Donalda
Petersena [63]. W tamtym tez okresie Deming organizowat stynne czterodniowe kursy TQM, na
ktore przyjezdzaty setki stuchaczy. Dwoch z nich wydalo p6zniej ksigzke (William Latzko, David
Saunders [55]) zawierajacg notatki z tych wyktadow i bedaca kopalnig anegdot i przyktadow wzie-
tych z zycia. Stamtad tez pochodzi nastepujaca anegdota, obrazowo wyjasniajgca réznice w poj-
mowaniu problemu jakosci w Stanach 1 w Japonii tamtych lat.

Cztery wadliwe sztuki

Pewien amerykanski producent komputeréw nie byt zadowolony z jednego ze swoich amerykanskich
dostawcow. Postanowit wiec sprébowaé wspotpracy z Japonczykami. W zaméwieniu napisat, ze ocze-
kuje, aby na kazde 10 tys. produktéw nie byto wiecej niz Srednio 4 wadliwe, co byto zgodne ze stosowang
wowczas w USA wojskowg normg 105D. Japonczycy zamowienie przyjeli i jakis czas po tym nadeszia
dostawa urzadzen, a wraz z nig list, w ktérym napisano: ,My, Japonczycy, mamy trudnosci ze zrozumie-
niem poétnocnoamerykanskiego sposobu prowadzenia intereséw. Cztery wadliwe czesci na 10 tys. zo-
staty dostarczone osobno. Mamy nadzieje, ze to pandéw zadowala”.

105 Zrodto: [55].
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13.4 Doktryna JakoSci

Dzi$ coraz wigcej firm na calym $wiecie wprowadza japonsko-amerykanskg metode Deminga do
swojej codziennej praktyki. Obok firm produkcyjnych, ktére byty pionierami tej metody, mamy
wsrdd nich coraz wigcej firm ustugowych, takich jak cho¢by banki, szpitale i szkoty, mamy ad-
ministracj¢ publiczng i samorzadowa, wreszcie — w niektdrych krajach — policje i armig. Oto
kilka przyktadow ze swiata: Toyota, Honda, Sony, Philips, General Motors, Ford, Royal Dutch
Shell brytyjska izba skarbowa, amerykanska marynarka wojenna i amerykanska administracja
publiczna. W ostatnich latach Fiat oficjalnie przyjat we wszystkich swoich zaktadach na §wiecie
tzw. Droge Toyoty. W Polsce tez mozna wskaza¢ kilka przyktadow: Zelmer, Polmo Lomianki,
niektore licea 1 gimnazja, niektore urzedy administracji samorzadowej, a nawet policja. Oczywi-
$cie zard6wno na $wiecie, jak i w kraju jest znacznie wigcej firm i innego rodzaju instytucji (np.
szkot srednich 1 wyzszych), ktore poszly tg drogg. Na razie s w mniejszosci, ale ich znaczenie 1
pozycja rosng.

ZASADA STALEGO DOSKONALENIA
doskonalimy wszystko, wszyscy i stale

E.Deming
P.Drucker
W.Shewhart

ZASADA RACIJONALNOSCI ZASADA WSPOLPRACY
myslenie systemowe budowanie relacji

Rys. 13.4-1.Trzy zasady Doktryny Jako$ci'®

Na czym polega ta metoda, ktora przeksztatcita Japonie z kraju zacofanego gospodarczo w lidera
Swiatowej gospodarki i ktora od ponad 30 juz lat rozwija si¢ we wszystkich zaawansowanych
gospodarkach $§wiata? Jej idea sprowadza si¢ do trzech podstawowych zasad przedstawionych na
Rys. 13.4-1, ktére razem wziete nazwatem kiedy$ Doktryng Jakosci'® i tak juz pozostato. W na-
stepnym rozdziale postaram si¢ pogladowo wyjasni¢, skad si¢ wziely te hasta 1 jak je nalezy rozu-

mie¢. Rozpoczne od pewnej obrazowej analogii, ktora zreszta powodzi od Edwardsa Deminga.

13.5 Wady sg jak zarazki

Najprostsza definicja dobrej jakosci to ,,brak wad”. A wady sg jak zarazki — przenoszg si¢ z pro-
duktu na produkt, z firmy na firmg.

Wyobrazmy sobie, ze ktos usituje walczy¢ z zarazkami w sali operacyjnej tradycyjnymi meto-
dami. Wywiesza na $cianach plakaty ,,Chron si¢ przed zarazkami” i powotuje do zycia kontrolera

106 Wszystkie rysunki, dla ktérych nie podaje zrédta sg mojego autorstwa.

107 Termin Doktryna Jakosci pochodzi ode mnie i zostat pomyslany jako hasto, ktére ma symbolizowac¢
ten nurt w grupie metod kompleksowego zarzadzania jakoscig, ktory to nurt tgczy sie z osobami
Edwardsa Deminga, Petera Druckera i Waltera Shewharta. Komputerowy stownik jezyka polskiego (PWN
1998) podaje, ze doktryna to ,0goét pogladdéw, twierdzen, zatozen z okreslonej dziedziny wiedzy (filozofii,
teologii, polityki itp.) wtasciwy danemu myslicielowi lub szkole (...)". Hasto pisze wielkimi literami, bo uwa-
zam je za nazwe wtasna.
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sanitarnego, ktory ma wyrywkowo sprawdzac¢ ilo$¢ zarazkow na narzedziach chirurgicznych, usu-
wac te narzgdzia, na ktorych jest zbyt wiele zarazkow, oraz sktada¢ do dyrekcji wnioski w sprawie
kar lub nagrod dla zatogi w zaleznosci od ilosci wykrytych w danym miesigcu bakterii.

Zapewne kazdy uzna takie dziatanie za zupelie bezsensowne, by nie powiedziec¢: idiotyczne.
Po pierwsze, nie prowadzi ono do poprawy stanu sanitarnego, po drugie, powoduje rozgoryczenie
pracownikow, ktorych nie tylko nie przygotowano do walki z zarazkami, ale tez postanowiono ich
kara¢ wlasnie za ten brak przygotowania. Tak postepuje jednak wiele przedsiebiorstw, by zmniej-
szy¢ liczb¢ wad w swoich produktach.

Co zatem nalezy robi¢, by skutecznie opanowac problem zarazkéw (btedéw, wad)? Oto kilka
do$¢ oczywistych rad:

1.

Wszyscy i ciggle — a nie jedynie kontroler sanitarny i nie wyrywkowo — powinni dba¢ o
stan sanitarny sali operacyjnej (stale doskonalenie).

Nalezy dbac o stan sanitarny wszystkiego, co znajduje si¢ w sali operacyjnej, a nie tylko o
narzedzia chirurga. Nie unikniemy zarazkdéw na narzgdziach, gdy beda one na fartuchach,
rekawiczkach, stole operacyjnym itp. (doskonalenie wszystkiego).

Dbato$¢ o stan sanitarny musi polega¢ na przyjeciu i przestrzeganiu takich procedur poste-
powania, ktore zagwarantuja okreslony poziom tego stanu. Kontrola zewnetrzna (jesli jesz-
cze nie jestesmy turkusowi) powinna dotyczy¢ jedynie przestrzegania procedur. Prowadze-
nie pomiarow nalezy powierzy¢ pracownikom sali operacyjnej, bo skoro oni majg by¢ od-
powiedzialni za stan sanitarny, to wtasnie oni, a nie kto inny, powinni na biezaco $ledzic¢
jego poziom (myslenie systemowe).

Aby pomiary byly prowadzone rzetelnie, pracownicy sali operacyjnej nie moga by¢ oce-
niani 1 wynagradzani w zaleznosci od stanu sanitarnego tej sali, gdyz w takim przypadku
mogliby mie¢ sktonno$¢ do ukrywania ztych wynikow. Nie oznacza to jednak, ze ich prze-
lozeni nie maja si¢ tym stanem interesowacé. Powinni zadba¢ o zorganizowanie odpowied-
nich szkolen i udziela¢ pracownikom statej pomocy i wsparcia w zakresie ich pracy nad
stanem sanitarnym (zasada wspélpracy).

Nalezy pamigtac, ze to, co naprawde wazne dla pacjenta, to (minimalny) stan sanitarny, jaki
mozemy zawsze zagwarantowac, a nie ten (maksymalny), ktory udaje nam si¢ czasami osia-
gnac. Tylko odpowiednio wysoki poziom minimalny gwarantuje przezycie pacjenta. Po-
ziom maksymalny ma znaczenie jedynie wtedy, kiedy jego osiaganie wskazuje nam droge
do podniesienia poziomu minimalnego (myslenie systemowe).

Nie wystarczy zajmowac si¢ zarazkami jedynie w sali operacyjnej. Trzeba pomys$le¢ row-
niez o tym, aby zmniejszy¢ ilo$¢ zarazkéw w catym szpitalu (powszechna czystos¢), a moze
1 w calym miescie (czysto$¢ i profilaktyka), czy wrecz w catym kraju (myS$lenie syste-
mowe).

Zaloga sali operacyjnej powinna by¢ stale szkolona w zakresie metod walki z zarazkami
oraz metod pomiaru stanu sanitarnego. Konieczne jest szkolenie stale, a nie jednorazowe
przeszkolenie, bo wcigz pojawiaja si¢ nowe zarazki oraz nowe metody ich zwalczania (stale
doskonalenie).

Wszyscy pracownicy sali operacyjnej powinni zgodnie wspotpracowaé w zwalczaniu za-
razkow zarowno pomigdzy soba, jak 1 z innymi zespotami w szpitalu oraz poza szpitalem.
Nie wspotzawodnictwo — u kogo mniej zarazkow — ale wspoOlpraca moze zagwarantowaé
wlasciwy stan sanitarny. Nie skarga do dyrektora szpitala, ze pralnia przysyla zle uprane
fartuchy (niech to ich walnie po premii!), ale rozmowa z pracownikami pralni, w czym lezy
problem (budowanie relacji).

Stosowanie si¢ do tych rad mozna by nazwa¢ Doktryng Czystosci. O czystos¢ dbaja wszyscy i
dotyczy ona wszystkich przedmiotow w zasiggu naszego stanowiska pracy oraz stanowisk pracy
naszych kooperantow. Dbaja tez o nig stale, a nie jednorazowo. Jezeli w powyzszej liScie zalecen
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zamienimy ,,stan sanitarny” na ,,jako$¢”, to otrzymamy praktyczng wyktadni¢ trzech podstawo-
wych zasad Doktryny Jakosci:

1. Zasada statego doskonalenia.
2. Zasada wspotpracy.

3. Zasada racjonalnosci.

13.6 Zasada stalego doskonalenia

Zawsze mozna pozostac przecietnym. Ale jakaz to perspek-
tywa?

— Akademia Biatego Kruka we Wroctawiul®®

Na t¢ zasadg sktadajg si¢ trzy zalecenia. Po pierwsze, aby praca nad jakoscig produktu koncowego
(lub koncowej ustugi) — a wiec tego produktu (lub ustugi), ktory trafia do klienta — byta sku-
teczna, nie moze si¢ ogranicza¢ do pracy nad jakoscia jedynie tego produktu. Musi obejmowac
wszystko, co robimy i jak robimy, a wiec rOwniez: surowce, potprodukty, narz¢dzia, procesy, or-
ganizacje pracy, warunki pracy, a takze zasoby wiedzy i umiejetnosci, jakimi dysponujg pracow-
nicy firmy. Ten tzw. laricuch jakosci powinien si¢ rozciggac rowniez na dostawcow i kooperantow.
Ilustruje to prosta analogia: nie da si¢ oczysci¢ wody w Wisle jedynie przy jej prawym brzegu.
Aby byta czysta na prawym, musi by¢ czysta w catym biegu rzeki.

Po drugie, w proces utrzymywania i doskonalenia jakosci powinni by¢ wlaczeni wszyscy pra-
cownicy firmy, a nie jedynie ,,specjalisci od zapewnienia jako$ci”. Kazdy musi dba¢ osobiscie o
jakos¢ swojej pracy, bo bez jego zaangazowania 1 udziatu nie da si¢ wiele osiggna¢. Przyjecie
zasady, Ze to nie my, ale kto$ za nas dba o jakos$¢ naszej pracy, bytoby rownie absurdalne jak
zatozenie, ze kto$ dba o nasze zdrowie, gimnastykujac si¢ za nas co rano i chodzac za nas na basen.
Nie oznacza to jednak, ze na swojej ,,drodze do jako$ci” pracownik ma pozostawaé sam. Praca
nad jakoscig musi by¢ pracg zespotowa, najczesciej tez — szczegdlnie w poczatkowym okresie
wdrazania Doktryny Jako$ci — powinna by¢ wspomagana wiedza 1 doswiadczeniem wyspecjali-
zowanych trenerdéw. Jezeli w procesie produkcji stosujemy zaawansowane technologie, to moze
tez by¢ potrzebne specjalistyczne laboratorium.

Po trzecie wreszcie, praca nad jakoscig nigdy nie ustaje. Nie ma takiego momentu, w ktérym
mozna uznac, ze jako$¢ w naszej firmie nie wymaga dalszego doskonalenia, tak jak nie ma takiego
momentu w zyciu, od ktorego nie musimy juz dba¢ o zdrowie. Doskonalenie jakos$ci powinno by¢
procesem cigglym, prowadzonym réwnolegle do pracy wytworczej 1 organizacyjnej przez caty
okres zycia firmy. Oczywiscie zawsze mozemy je zakonczyC, ale to oznacza rezygnacje, a nie
osiggnigcie celu.

13.7 Zasada wspélpracy

Aby podnosi¢ jakos¢, trzeba ja stale mierzy¢, by wiedzie¢, czy dokonuje si¢ postgp 1 w jakim
zmierza kierunku. W pierwszym rzedzie trzeba wigc wszystkich nauczy¢ mierzenia jakosci. To
zadanie jest stosunkowo proste, gdyz wiedza o mierzeniu jakoSci jest wiedzg techniczng, ktorg
kazdy w zakresie swojej specjalnosci zawodowej moze do$¢ tatwo opanowaé. Znacznie trudniej
doprowadzi¢ do tego, by wszyscy chcieli te jako$¢ mierzy¢, a takze by byli gotowi dzieli¢ si¢
wynikami pomiardw ze swoimi wspolpracownikami i szefami. A to wlasnie jest konieczne, gdyz
kazdy ma wsrod nich swoich dostawcow, od ktorych jakosci pracy zalezy jakos¢ jego pracy, oraz
swoich odbiorcow, uzaleznionych od jakosci jego pracy.

108 [22] str. 17
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Najogolniej rzecz ujmujac, pomiar jakosci sprowadza si¢ do pomiaru liczby defektow w pro-
duktach lub ustugach. Im mniej defektow, tym wyzsza jakos¢. Wiele firm ,,motywuje” wigc pra-
cownikow do dbatosci o jakos¢, wigzac wysokos¢ wynagrodzenia z tak rozumiang jakos$cig pracy.
Im mniej btedow popetnisz, tym wigksza bedzie ,,premia za jako$¢”. Czy w takim przypadku
mozna jednak liczy¢ na to, ze pracownicy beda chetnie 1 wnikliwie mierzyli jako$¢? Czy mozna
oczekiwac, ze beda otwarcie dyskutowali o problemach jako$ci? Nawet ten najuczciwszy bedzie
si¢ zastanawiat, czy blad w jego pracy nie jest aby wynikiem btedu popetnionego wczesniej przez
dostawce. Bo skoro tak, to dostawca, a nie on sam, powinien uwzgledni¢ ten btad w raporcie.
Zrodza si¢ podejrzenia, oskarzenia i nieporozumienia. Miejsce wspotpracy zajmie walka.

Problem wydaje si¢ nie do rozwigzania — i rzeczywiscie taki jest — tak dtugo, jak dtugo sto-
suje sie te z pozoru racjonalng zasade, ze za lepszg prace placimy wigcej, a za gorszg mniej (roz-
dziat 8.6). Jak wigc widzimy, proste rozwazania na temat pomiarow jakosci prowadza nas na grunt
turkusowego zarzadzania.

13.8 Zasada racjonalnosci

Zasada racjonalnosci powiada: ,,Jezeli chcesz zmieni¢ bieg jakiego$ zjawiska, upewnij si¢ wpierw,
ze dobrze 1 catosciowo rozumiesz mechanizm, jaki nim powoduje”. Wielu odpowie: ,,Alez to cat-
kiem oczywiste. Przeciez jezeli nie rozumiem, jak dziala komputer, nie wezme si¢ do jego napra-
wiania za pomocg nozyczek”. Rzeczywiscie, w przypadku komputera jest to oczywiste, bo uczy-
lismy si¢ fizyki kilka lat w szkole, a niektorzy jeszcze kilka lat na uczelni, wigc w tym zakresie
wiemy, czego nie wiemy. W tym przypadku jesteSmy na drugim z czterech poziomow prowadza-
cych od pelnej niewiedzy do pelnej wiedzy:

1. Nie wiem, Ze nie wiem — moje babcie nie wiedziaty, Ze nie potrafig si¢ postugiwa¢ kom-
puterem.

Wiem, Ze nie wiem — moi rodzice wiedzieli, Ze nie potrafig si¢ postugiwaé komputerem.
3. Wiem, ze wiem — ja i moje dzieci wiedzieliSmy, ze potrafimy si¢ postugiwaé¢ kompute-
rem.

4. Nie wiem, ze wiem — moje wnuki nie wiedza, ze potrafig si¢ postlugiwa¢ komputerem;

dla nich jest to umiejetno$é tak naturalna jak chodzenie i oddychanie®®®,

Jak si¢ okazuje, przy zarzadzaniu firmg — a ogo6lniej: przy zarzadzaniu zespotem — istnieje wiele
sytuacji, w ktorych nie wiemy, ze nie wiemy. Na przyklad niejeden dzisiejszy menedzer nie wie,
ze nie zna praw psychologii spotecznej (nauki o podstawowym znaczeniu przy budowaniu relacji
mig¢dzyludzkich), nie wie, na czym polega statystyczne sterowanie procesami metoda kart kon-
trolnych Shewharta, nie wie, co to jest archetyp wzrostu itd. A nie wiedzac tego wszystkiego,
menedzer uwaza, ze $wiat jest znacznie prostszy, niz jest w rzeczywistosci. Zabiera si¢ wigC do
rozwigzywania problemow, nie znajac ich ukrytej istoty, i oczywiscie skazuje si¢ na niepowodze-
nie.

Na szczescie tego wszystkiego mozna si¢ nauczy¢. Aby jednak przystapi¢ do nauki, trzeba
wpierw rozstac si¢ z pewnymi mitami. Trzeba si¢ pozby¢ narostych od pokolen nawykow myslo-
wych, np. takich, ze od siebie 1 innych nalezy oczekiwaé perfekcji, ze ludzmi najlepiej zarzadzaé
za pomoca kija 1 marchewki, ze wspotzawodnictwo przyczynia si¢ do podniesienia wydajnosci
zespotu czy tez ze jakos¢ kosztuje, w zwigzku z czym nie warto podnosi¢ jej ponad pewien po-
ziom.

109 W pierwszym wydaniu mojej ksigzki z 2014 r. uzylem w tym zdaniu czasu przysztego. Dzi$ zoriento-
watem sie, ze musze go zmienié¢ na terazniejszy (wnuczka ma szesc lat, a wnuk osiem).
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13.9 Czym jest jakos¢

Wbrew pozorom problem prawidlowego zdefiniowania poj¢cia jakosci wcale nie jest problemem
akademickim. Przedsiebiorstwo, ktore chce w sposdb zgodny z oczekiwaniem rynku panowac nad
jakos$cig swojej oferty, musi przede wszystkim dobrze okresli¢ t¢ jako$¢ na swoj uzytek. Najczest-
szym btgdem popelianym przez firmy jest takie zdefiniowanie jakosci, jakie jest wygodne dla
firmy (cho¢ by¢ moze odpowiada ono oczekiwaniom klienta).

Klimatyzatory w Café Blikle

Na poczatku lat 90. pewna firma zainstalowata w kawiarni Café Blikle urzadzenia klimatyzacyjne w po-
staci wiszacych na $cianie paneli. Niestety, po kilku dniach okazato sig, ze poza chiodem panele te
produkujg réwniez mate kawaiki lodu, ktére wyrzucajg co pewien czas prosto na gtowy klientow. Czasami
nawet udaje im sie umiesci¢ taki zimny nabdj za czyim$ kotnierzem lub na talerzu. Upomniany przez
klientéw, zwrécitem sie do producenta paneli o natychmiastowg zmiane tego stanu rzeczy. Brak jakiej-
kolwiek reakcji spowodowat, ze napisatem ,gniewny list” do prezesa firmy. Tym razem otrzymatem od-
powiedz, z ktorej dowiedziatlem sie, ze nie powinienem zabiera¢ gtosu w sprawach, na ktérych sie nie
znam. Zdaniem pana prezesa fakt, ze na chtodnicach gromadzi sie 16d, $wiadczy o tym, ze pracujg
bardzo wydajnie. Wszak ich zadaniem jest wtasnie chtodzenie. Nie mam wiec zadnych podstaw do kwe-
stionowania jakosci wykonanej ustugi.

Jedna z trafniejszych, moim zdaniem, definicji jakosci jest nastepujaca®??:

Jakosé¢ produktu to miara braku wad w tym produkcie (im mniej wad, tym wyz-
sza jakosc¢), a wadg produktu jest kazda taka negatywna cecha produktu — nega-
tywna z punktu widzenia klienta — ktorej klient ma sie prawo nie spodziewac.

Na przyktad klient kupujacy lodéwke ma prawo nie oczekiwac, ze bedzie ona wylewata skropliny
na podtoge, kupujacy paczka — ze bedzie on czerstwy, a kupujacy ustuge dentystyczng — ze wraz
z plombg otrzyma w prezencie gronkowca.

Jakos¢ produktu jest wigc cecha, ktorg zawsze nalezy odnies¢ do pewnego kontekstu. Gdy ktos
pokaze nam przedmiot o nieznanym dla nas przeznaczeniu, to nie bedziemy mogli oceni¢ jego
jakosci. Zauwazyli to juz dos¢ dawno specjalisci od marketingu, wprowadzajac pojgcie miksu
marketingowego, w literaturze anglosaskiej znanego jako four p’s (4P): product, place, promotion,
price.

Miks marketingowy produktu sktada si¢ z czterech elementow, z ktdrych pierwszy jest wtasci-
wym produktem, a trzy pozostale wyznaczajg marketingowy kontekst, w jakim ten produkt jest
oferowany klientowi:

1. Produkt — przedmiot 