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Komunikowanie
|
budowanie relacji
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Asertywnosc

Asertwny kontakt Kontakt = stuchanie + mdéwienie

1. stanowczos$¢ bez przemocy
2. tagodnosc¢ bez ulegtosci
3. techniki bez manipulaciji

Asertywna postawa

JA: szacunek, moje prawa, ochrona mojej godnosci
TY: szacunek, twoje prawa, ochrona twojej godnosci

Cztery asertywne sprawnosci

sposob komunikowania - nadanie komunikatu, np. komunikat JA
sposob stuchania - tzw. aktywne stuchanie

sposob argumentowania - dialog, dyskusja, konsensus

Sposob bycia - by w naszym towarzystwie ludzie czuli sie

dobrze; dawniegj ,ogtada towarzyska”
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Sktadowe komunikatu

intonacja mowa 7%
16%

mimika
gestykulacja 55%
22%

Gdy stuchamy, nawet w milczeniu (!),
zawsze komunikujemy nasze emocje mowg ciata
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Komunikowanie

Trzy typy sytuacji komunikacyjnych

pozytywne — np. twoja praca zostata swietnie oceniona,
neutralne — np. ztozono nam zamowienie na nowg partie towaru,
korygujgce — np. mam zastrzezenia do twojego raportu.

Trzy stopnie trudnosci komunikatow korygujgcych

1. chcemy zmieniC czyjs sposob wykonywania zadan,
2. chcemy zmienic czyjs sposob zachowania,
3. chcemy zmienic czyjgs postawe.
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Zasady asertywnego komunikowania

Postepuj tak, aby twoj rozmdéwca nie musiat sie bronic.

Zanim rozpoczniesz trudng rozmowe,
postaraj sie zobaczyc¢ w twoim rozmowcy cztowieka.

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

Zamiast mowiC o tym, ze cos jest zle,
porozmawiajmy o tym, co moze byc lepiej.

Zamiast wyraza¢ negatywne emocije,
opowiedz o nich.

Komunikat ,JA”
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Dwa rodzaje komunikatow korygujacych

KOMUNIKAT , TY” KOMUNIKAT ,JA"”
= wyraza twojg pinie o kims, = wyraza twoje uczucia,
=  stanowi ocene = hie stanowi oceny
np. twoje zachowanie jest okropnie np. twoje zachowanie okropnie
irytujgce! mnie irytuje

Komunikat ,JA” jest apelem o pomoc i to ttumaczy jego niezwykita
skutecznosc¢

W sytuacjach bezkonfliktowych
komunikat ,TY” moze byc¢ catkowicie na miejscu
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Aktywne stuchanie

mowa +
ciata

Ustawienie frontalne
Szanuj strefe osobistg
Kontakt wzrokowy

Stuchaj
Nie przerywaj
Acha..., mm..., 00...

szacunek

+

Zrozumienie

Najwazniejsze emocje
Pytania wyjasniajgce

Parafraza
Klaryfikacja koncowa
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Spor

Spor to nie kiotnia,

ale moze sie
W nig przerodzic!
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Cztery sposoby zakonczenia sporu

bez
porazek

1+41=0 1+41=1 o

W D%
zaparte ja
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Droga do wygrat-wygrat

Walka: wygrat-przegrat |
Ja . < — Ty

Wspotpraca: wygrat-wygrat

Ja | =
|I I' problem
Ty >

Rozpoznanie i okreslenie problemu
Szukanie mozliwych rozwigzan

Ocena rozwigzan

Podjecie decyzji na drodze konsensusu
Wprowadzenie decyzji w zycie

Ocena, jak rozwigzanie sprawdza sie w zyciu

SOl s W N =
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Negocjacje: najpierw dialog pozniej dyskusja

8 sty 2014

DIALOG - stuzy zdobyciu informacji

wymiana pogladow, aktywne stuchanie, pytania wyjasniajgce,
parafraza, nie komentujemy wypowiedzi drugiej strony!!

DYSKUSJA - stuzy podjeciu decyzji

porownywanie poglgdow, uzgadnianie poglagdow, ocena
pogladow, konsensus, kompromis, protokot rozbieznosci
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Asertywne prowadzenie dyskus;ji

Strony wobec siebie

przyjmujg asertywne postawy,

gdy stuchajg, stuchajg aktywnie,

gdy mowig, szanujg adwersarza,
przestrzegajg zasad etyki i logiki,
stosujg techniki, ale unikajg manipulacji,
starajg sie doprowadzi¢ do konsensusu,
szanujg przejete rozwigzania.

T W D =

TECHNIKI (przykfady)

 elementarna logika klasyczna (rachunek zdan Arystotelesa)
 diagramy pokrewienstwa

* rybia osc¢

» dwie metody osiggania konsensusu

* protokot rozbieznosci
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Dwie techniki osiggania konsensusu
przy wielu stanowiskach

Eksperyment - tam, gdzie istnieje rozbieznosc¢ zdan co do przysztych
faktow

Zjednoczenie w obliczu przeciwnika:

1. kazdy uczestnik dyskusji zaproponuje swoje rozwigzanie,

2. przewodniczgcy wybierze jedno z nich wg. wlasnego uznania,

3. torozwigzanie moze byC odrzucone jedynie jezeli uczestnicy
zgodzg sie jednomysinie na inne.

Andrzej Blikle, Zarzadzanie bez porazek

15



8 sty 2014

Zarzgdzanie procesowe
Zarzadzanie wiedzg
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Tylorowski hierarchiczny model zarzgdzania

8 sty 2014

TOT TET OET

Zarzadczy model Tylora zostat zbudowany na wzor wojskowego
modelu dowodzenia armig

W tym modelu podstawowg relacjg zachodzacg pomiedzy jego
sktadowymi jest relacja podlegtosci; rozkaz i kontrola wykonania

Andrzej Blikle, Zarzadzanie bez porazek
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Demingowski procesowy model
zarzgdzania wiedzg | jakoscig
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Zarzgdzanie
bez budzetu

Andrzej Blikle, Zarzadzanie bez porazek
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W roku 1973 personel IBM zajmujgcy sie Misja

planowaniem osiggnat 3.000 osob, a cykl
tworzenia rocznego budzetu wynosit 18 l
miesiecy.
Strategia
Przysztosc byta przewidywalna, a
wynagrodzenia menadzerdw zalezaty wiec l
od realizacji budzetu.
Y Budzet
P&zniej przyszedt kryzys energetyczny a SRl
nastepnie pojawit sie na rynku PC. l
Zakonczylta sie era Budzety
przewidywalnych zachowan rynku. lokalne
Nalezato znalez¢ alternatywny sposéb l Rynek
planowania dziatan —— I
: . g : Analiza i
| zarzgdzania finansami [ —
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W roku 1997 powstaje miedzynarodowe konsorcjum badawcze

Beyond Budgeting Round Table

W roku 2003 obejmowato ponad 60 firm z catego Swiata, a wsrod

 AC Nielsen

« Barclays Bank
» British Telecom
» Deutsche Bank
« DHL
 Ernst&Young

8 sty 2014

nich m.in. :

» Europejski Bank
Rozwoju

« KPMG Consulting

* PricewaterhouseCo
opers

 Siemens

Andrzej Blikle, Zarzadzanie bez porazek

* Texas Instruments
- USB
» Valmet Corporation
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Trzy analizowane przypadki
zarzgdzania bez budzetu

Rhodia

0 14.250 pracownikow na catym swiecie,

4 6,17 mld € przychodu w roku 2011

O zrezygnowata z budzetoéw kontraktowych w roku 1999
Borealis

O najwiekszy europejski producent wyrobow petrochemicznych

O zrezygnowat z budzetow kontraktowych w roku 1995
Svenska Handelsbanken

O blisko 11.000 pracownikow

O 600 oddziatdow na swiecie

O 2 mld $ przychodu w roku 2002

O zrezygnowat z budzetow kontraktowych w roku 1972
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Dwa paradygmaty zarzadzania

finansami

BUDZET KONTRAKTOWY NAWIGACJA FINANSOWA

O brak zaufania O zaufanie

O kontrakt wyrazony w U prognoza oparta na wiedzy o
liczbowych wskaznikach otoczeniu gospodarczym

O kamienie milowe, ktorych O state monitorowanie |
nieosiggniecie grozi utratg swoboda w modyfikowaniu
premi Kierunkow dziatania

KONSEKWENCJE KONSEKWENCJE
podgzanie za gtosem rynku
zdolnos¢ do szybkiej adaptacii
przy zmianach

podgzanie za gtosem szefa
bezradnosc¢ przy zmianie
warunkow

zachowania racjonalne i etyczne,
budowanie poczucia godnosci i
wartosci wtasnej

stan koncowy niezgodny z
prognozg, ale optymalny

zachowania nieracjonalne i
nieetyczne, utrata poczucia
godnosci

stan koncowy zgodny z
kontraktem, ale nieoptymalny
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Zeglarska alegoria

meta (dzien 3)

kamien milowy (dzien 2)
(tu mnie sprawdzg)

start (dzien 1)
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Jak do tego doszto?

Decyzje podejmowane
> lokalnie w zaleznosci od

stanu otoczenia

biznesowego

Stan koncowy
——> niezgodny z prognozg,
ale optymalny.

nawigacja

Prognozujemy wptywy i
wydatki by mieC punkty
odniesienie do
podejmowania decyzji

Decyzje menadzerskie Stan koncowy zgodny z
podejmowane w > budzetem,
odniesieniu do budzetu ale nieoptymalny.

Najwazniejszym kapitatem

Wynagrodzenia

brak

_ naszej firmy sg ludzie!
zaufania

wykonania budzetu Zarzad
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Typowe nieetyczne zachowania
wymuszane przez budzet kontraktowy

O Mozliwe przekroczenie kosztow
* Kkupujemy tansze, ale gorsze
* obnizamy stany magazynow ponizej normy
* nie ptacimy zadnych faktur (znam taki przypadek)
0 Zanosi sie na oszczednosci — wydaé wszystko
« o0szczednosci i tak nam przepadng
* jak nie wydamy, w przysztym roku dadzg nam mniej
U Realizacja celow sprzedazowych — nie wychylac sie
« zagrozenie niewykonaniem planu — stosujemy ,dopych”
« zagrozenie przekroczeniem planu— hamujemy i trzymamy
,nagrzanego klienta”
0 Zwrot z aktywow ROE i zwrot z inwestycji ROl — pamietajmy o
mianowniku
* leasing wtorny

8 sty 2014 Andrzej Blikle, Zarzadzanie bez porazek
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Typowe zasady negocjowania
swojego budzetu kontraktowego

O Zawsze negocjuj najnizsze cele i najwyzsze premie

O Nigdy nie przedktadaj interesu klienta nad cel sprzedazowy

O Nigdy nie udostepniaj swoich zasobow i informacji innym
zespotom. Oni sg waszymi wrogami. Syndrom NTW (nie tu
wymyslono).

U Zawsze zgdaj wiecej zasobow niz potrzebujesz; wiesz, ze ci
obetng plan

U Nie udostepniaj przetozonym swoich przewidywan.

O Nigdy nie decyduj sie na ryzyko.

Tworzenie budzetu (kontraktowego) to ¢wiczenie w minimalizowaniu. Zawsze

prébujesz otrzymac od ludzi jak najmniej, bo kazdy negocjuje najnizsze liczby.
Jack Welch
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Zasady nawigacyjnego zarzgdzania
finansami w firmie Rhodia

Zdaniem menadzerow wszystkich
Przed wprowadzeniem w Rhodia w4999 rokuEzAzEslImENIsElvRe RN RIS o F 4]
' . podstawe do podejmowania
decyzji niz raportowanie i oszczedza
o 95% czasu poswieconego na
Zasady ObOWI afqce od 1999 roku planowanie

prognoz ustalamy plany d2|a’fan|a na 2 do 5 lat do przodu

II. Nawigacja krotkookresowa: podobnie, ale raz na kwartat z
horyzontem 5 do 8 kwartatow do przodu.

lll.  Wynagrodzenia nie zalezg od zgodnosci realizacji z prognozg ale od
zewnetrznych i wewnetrznych benchmarkow.

IV. Firma jest federacjg matych samodzielnych zespotéw majgcych

dostep do petnej i jednorodnej dla catej firmy informacji finansowej.

Menadzerowie koncentrujg sie na celach srednio-terminowych (a nie krotko-
terminowych) i nie obawiajg sie stawiania ambitnych celow. Im nizszy poziom
zarzgdzania, tym cele sg mniej finansowe, a bardziej operacyjne.

Planowanie dziatan (a nie wynikéw) jest delegowane do jednostek biznesowych

8 sty 2014

| zespotdw i ma charakter kroczacy.
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Roznice pomiedzy kontraktem a nawigacjg

CELE
1.000.000 €

Wierzymy ci, ze osiggniesz najlepsze
mozliwe.

WYNAGRODZENIA

10% od przekroczenia celu

Wierzysz nam, ze panel kolegow
oceni cie sprawiedliwie wg.
uzgodnionych benchmarkow.

PLANOWANIE

Plan jest czescig kontraktu.

Wierzymi ci, ze podejmiesz dobre
decyzje dla realizacji planu srednio-
okresowego.

ZASOBY

Okreslone w budzecie.

Wierzysz nam, ze zawsze dostaniesz,
to czego potrzebujesz.

KOORDYNACJA DZIAL AN

Zgodnie z budzetem przez
przetozonego.

Wierzymy ci, ze bedziesz to robit we
wspotpracy z kooperantami.

POMIAR | KONTROLA

Bedziesz kontrolowany co miesigc.

Wierzymi Ci, ze zawsze przedstawisz
wiarygodng prognoze twoich wynikow.
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Trzy kolejne przyktady sukcesow

CARNAUD METAL BOX (F, GB)
1982 - Straty. Warto$¢19 min $

1989 — Zysk. Wartos¢ 3 mid $

GROUP BULL (F)
1990 - Straty 5,5 mld FF

1993 — Zysk 600 min FF
1997 — prywatyzacja

FOKUS BANK

1977 — Maty i najgorszy bank w
Norwegii

1999 — Najwyzszy w Norwegii zwrot
z kapitatu. Kupiony przez Den
Danske Bank ze 3x wyzszg cene niz
wartos¢ z roku 1997.

Gdy tylko uwolnisz sie od ograniczen zwigzanych z budzetowaniem,
zaczynasz sie koncentrowacC na naprawde waznych pytaniach.

Anders Forsberg
kontroler finansowy grupy SKF

sprzedaz w 2012: 7,6 mld €
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Studium przypadku

Zarzadzanie procesowe
bez budzetu
| z dobrg komunikacjag

Andrzej Blikle, Zarzadzanie bez porazek
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Firma bez menadzerow

Harvard Business Review, December 2011

0 Ponad 25% pomidorow
przetwarzanych w USA.

Q 400 statych pracownikow + 700
sezonowych

0 23 oddziaty,

0 700 min USD rocznego przychodu

O przez ostanie 20 lat dwucyfrowy wzrost
roczny przy wzroscie branzy na
poziomie 1%,

O nienotowana na gietdzie,

U rozwqj finansuje gtdéwnie ze srodkow WWW.morningstarco.com
wiasnych.

JesteSmy zespotem samozarzgdzajgcych sie profesjonalistow podejmujgcych
komunikacje i negocjujgcych koordynacje wiasnych dziatan pomiedzy soba.

Jestesmy firmg, w ktorej nikt nikomu nie wydaje polecen.

Nie mamy szefow, gdyz wszyscy jestesmy szefami.
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Planowanie | koordynacja dziatan

Colleague Letter of Understanding (CLOU) — roczny plan
dziatania pojedynczego pracownika.

1. Nikt nie ma szefa. Twoim szefem jest twoja misja (CLOU).
Mato kto podejmuje samodzielne decyzje, ale tez nikt nie ma
dosc¢ sity, aby samodzielnie zabic jakis pomyst.

2. Kazdy negocjuje swoje obowigzki i zasady wspotpracy (CLOU)
ze swoimi dostawcami i odbiorcami, ktorych liczba wynosi
zwykle okoto dziesieciu. Kazda negocjacja trwa od 20 do 60
minut.

3. Kazdy z 23 oddziatéw firmy negocjuje swoj kontrakt typu
dostawca-odbiorca z innymi oddziatami i z firmami
zewnetrznymi.
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Podejmowanie decyzji | samokontrola

1. Petna i aktualna informacja o stanie i dziataniach firmy
dostepna dla wszystkich pracownikow.

2. Konsultuj swoje decyzje, ale ostateczna odpowiedzialnosc¢

jest twoja.

Kazdy moze zgtosi¢ dowolng innowacje lub ulepszenie.

Starsi pracownicy mentorami dla mtodszych.

Pracownicy mogg zgtaszac zastrzezenia co do

wywigzywanie sie innych z CLOU. Szkolenia w zakresie

prowadzenia takich rozmow. Mediatorzy wewnetrzni.

Sl W
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Biezace zarzgdzanie finansami

. Kazdy pracownik jest odpowiedzialny za (i upowazniony

do) pozyskiwania surowcow, narzedzi, wspotpracownikow i
kontrahentow zewnetrznych.

. Kazdy wiekszy zakup musi byC uzasadniony zwrotem z

Inwestycji.

. Koordynacja wiekszych zakupow dla wykorzystania sity

negocjacyjnej.

. Gdy zakup jest konieczny, doktada sie staran, aby byt

zrealizowany.

. Kazdy moze zakwestionowac¢ wydatki innego pracownika

lub oddziatu.

. Dwa (!) razy w miesigcu informacja o stanie finansowym

jednostki. Szkolenia w umiejetnosci ich czytania.

Andrzej Blikle, Zarzadzanie bez porazek
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Zapraszam na konwersatoria z TQOM
wstep wolny
Informacja na mojej witrynie
WwWW.moznainaczej.com.pl
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