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Radio TOK FM 6 pazdziernika 2010
92% firm notuje zjawisko okradania firmy przez pracownikow
(Euler Hermes). Mowi ekspert doradzajacy firmom, jak radzic
sobie z tym problemem:
jest kilka sposobow

telewizja przemystowa,

firmy ochroniarskie,

programy Sledzace uzytkownika komputera,
donosicielstwo (60 % firm); ang. whistle blower

- e

Ten ostatni sposob jest szczegolnie
godny polecenia jako
skuteczny i niedrogi.
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Potrzeba nam jedynie:

« bezpieczenstwa

 sprawiedliwosci

« zaufania .
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Zaufanie
(wyzwania i bariery)

 nie mozna do niego zmusic
 nie wystarczy go zadekretowac
« nie mozna go okazac, gdy nie ma po temu warunkow

poczucie

odpowiedzialnosci
obdarzanych
zaufaniem
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Dwa rodzaje odpowiedzialnosci

odpowiedzialnosc odpowiedzialnosc
represyjna godnosciowa

zagrozenie zagrozenie
karg wstydem

/ tylko w sytuacjach '

dziatan nieetycznych

koniecznos¢ (Q
odbycia
kary

zobowigzanie do usuniecia:
 skutkdéw niepowodzenia
e przyczyn niepowodzenia

5wrz 2016 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo 5



Godnosciowa odpowiedzialnosc
(wyzwania i bariery)

* nie da sie do niej zmusic

* nie wystarczy jej ogtosic

- trzeba jg mozolnie budowac wraz z zaufaniem
uwalniajac decyzyjnosc

zaufanie odpowiedzialnos¢

To wszystko moze potrwac!
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Koszty braku zaufania

% Koszty nadzoru:
= raportowanie (pisanie i czytanie),
= budzety kontraktowe,
= brak czasu na zadania strategiczne.
= przerost zatrudnienia,
% Koszty braku odpowiedzialnosci
= niska jakoSc pracy,
= ukrywanie btedow,
= gry wojenne.
= oszukiwanie firmy i klienta.
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Przemoc czy partnerstwo BaEr e

by¢ kims.

Kazdy wybor niesie pewne kU

PRZEMOC
brak zaufania

PARTNEF (WO
zal' inie

MUSISZ: | | POZBAWIASZ SIE: | MUSISZ:
( . . A , . :

sam wszys:cklego} zrodet byc sobag, umiec aktywnie
_ dopilnowac najwazniejszych pokazac siebie stuchac, zmieniac
o oy informacji takim jakim swoje poglady
;ayc podeJrzllwy] > < jestes i postawy

pamietaé, ze kazde Inicjatywy

twoje stowo moze CZ}‘ON;OW byc asertywny

byC wykorzystane zespotd Y, postugiwac sie metoda wygrat-wygrat
\_Przeciwko tobie o y

| zbiorowej W|edzy]

Otoczony partnerami

Samotny i otoczony wrogz
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Dlaczego niektore firmy odnoszg sukcesy, a ich
pracownicy nie odchodzg z pracy? Test Q12.

Wyniki badan Instytutu Gallupa prowadzonych przez 25 lat na ponad milionem
pracownikow wykazujg silng korelacje pomiedzy sukcesem firmy, a pozytywna
odpowiedzig na 12 pytan:

p
1. Czy wiem 5. Czy szefowi lub 8. Czy mam poczucie, ze|| 9. Czy znalaztem w
czego oczekujg komus innemu na praca, ktorg wykonuje pracy mojego naj-

Kode mnie w pracy? mnie zalezy? jest wazna? lepszego przyjaciela?

~
2.Czymam do | [ 6, Czy w ciggu ostatnich| | 10. Czy moim wspdtpracownikom zalezy, 2eby}

dyspozyciji 7 dni bytem choé pracowa¢ jak najlepiej?

odpowiednie raz doceniony? ;
\ narzedzia? 11. Czy mam w pracy mozliwosc¢ }
4 ) ] doksztatcania sie i rozwoju?

3. Czy codziennie 7. Czy ktokolwiek .

robie to, co zacheca mnie, abym ) ) —

potrafie najlepiej? sie rozwijaf? [12 Czy w ciqgu ostatnich 6 miesigcy }
> 4 rozmawiatem z kims o moich postepach?

4. Czy w pracy liczy
KSiQ moje zdanie? ) 80% pracownikéw w 100 firmach z 36 krajow odpowiada NIE
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Czy to oznacza, ze tradycyjne atrybuty sukcesu rynkowego:
= dobry produkt,
= nowoczesne technologie,
= wykwalifikowani sprzedawcy,

nie sg wazne?

NIE !

To jedynie oznacza, ze firmy z grupy ,G12" osiggajg te atrybuty
szybciej, mniejszym kosztem i na dtuzej niz pozostate.
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5 wrz 2016

Jak powinni postepowac szefowie,
aby ich pracownicy odpowiadali TAK
na wszystkie 12 pytan?

A jak postepowac nie
powinni?

© Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo
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5 wrz 2016

Wszelkie dziatanie
cztowieka jest
podejmowane dla
zaspokojenia jego potrzeb

© Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo
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potrzeby potrzeby
korzysSci wartosci

potrzeby . potrzeby potrzeba

brak zaufania zaufanie
przemoc partnerstwo

pienigdze, honory,

rZECZY, stanowiska, p?;t/?:zcﬁ wzorce
zdrowie, ... tuly... " ostepowania
tytuty akceptacja... AU
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Wzorce postepowania

® UCZCIWOSC, e prawdomownosc,
e rzetelnosc, e wielkodusznosc,
e sprawiedliwosc, e patriotyzm,

e odwaga, e tolerancja,

e |ojalnosc, e bezstronnosc,

e solidarnosc, e profesjonalizm,
e dobroc, e niezaleznosc

e odpowiedzialnos¢, e wolnosC osobista

5wrz 2016 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo
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5 wrz 2016

Koreanskie obozy jenieckie

Wiezniowie nie pracowali ciezko, byli dobrze karmieni i nie byli
torturowani, ale stosowano wobec nich nastepujgce metody:

- naktanianie do donosicielstwa w celu rozbicia wiezow
miedzyludzkich — donosicielom oferowano drobne nagrody,

- samokrytyka w celu zrujnowania poczucia wartosci wiasnej i
godnosci — kazdy musiat powiedzie¢ przed grupa, co zrobit w zyciu
ztego,

» niszczenie lojalnosci wobec dowodcdw i ojczyzny,

- usuwanie psychologicznego wsparcia — wiezniom dostarczano
jedynie te listy od rodzin, ktore zawieraty zte wiadomosci.

Skutek: 38% wieznidw umierato (giveup-ties)

© Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo 15



Pensja moze wystarczyc do tego,
zeby przyciggnqgc pracownikow do firmy,
ale nie do tego, by ich zatrzymac,
a co dopiero,
zmienic w prawdziwych ambasadorow marki.

— Russel E. Palmer

5wrz 2016 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo 16



Sytuacja pokusy
gl YSONANS godnosciow

_ _ chronig
ALBELs godnosc

korzysci wartosci

Wybor korzysci kosztem wartoSci wymaga spotecznego
uzgadniania dla obnizenia poziomu wstydu.

Nie ma ludzi ztych ani dobrych. Wszyscy jesteSmy
czasami zli, a czasami dobrzy.

Marek Kosewski
Philip Zimbardo

5wrz 2016 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo 17



Korzysci i wartosci

KORZYSCI

O okresSlajg co mam

d uzyskuje, gdy biore

0 mozna dac lub odebrac

0 wymiana: korzysc za korzysc
O kalkulacja koszt-zysk

d zaspokajanie braku

O nasycenie

d dysonans godnosciowy

O wymaga uzgadniania

model

prZzemocy

5wrz 2016

WARTOSCI

Q okreslaja jaki jestem

Q uzyskuje gdy daje

Q nie mozna ani dac ani odebrac
U nie ma wymiany

U etos

QA dazenie do czegos

QA chec powtorzenia

Q konsonans godnosciowy
O nie wymaga uzgadniania

model
partnerstwa

© Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo 18



Zarzadzanie przedmiotowe i podmiotowe
wobec pracownika

PRZEDMIOTOWE

O cztowiek jest wart tyle, ile dla
mnie zarobi; zasoby ludzkie

O jak najmniej z gory, marchewka
i negocjacje, zawsze cos za cos,
ludzie sg leniwi i nieuczciwi,

O swoim stosunkiem do
pracownika dostarczam mu
argumentow do spotecznego
uzgadniania niegodziwosci,

L anomia pracownicza.

model przemocy

5wrz 2016

PODMIOTOWE

Qa cztowiek jest wartoScig samg w
sobie; partnerzy

Q pracownikowi daje z gory to, co
mu sie z racji cztowieczenstwa
nalezy, etos wypiera cos-za-cos,
d swoim stosunkiem do
pracownika pozbawiam go
argumentow do spotecznego
uzgadniania niegodziwosci,

O etos pracowniczy.

model partnerstwa

© Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo



MODEL PRZEMOCY
zarzadzanie
przedmiotowe




= KIJ NIV ARCHEVY KA
Niemite dziatanie zapowiedziane i MitedziateRIENZAPOWIEAZIAREN
podejmowane przez kogos w POUE]MOWaNENPIZEZKOGOS W |
celu zmiany naszego GelUNZmignyANasZeg0) '
o zachowania ZeGoWalilc
| 1 'Np.: N e
> Nagana przed frontem ROCHWNIIZEUNIHOILEN)
Pozbawienie premii Wiveislednllel eirensll]
Degradacja na nizsze stanowisko AWeSHE WY ZSZEStaNOWISKO)

Nakazanie przymusowej pracy ZAOIRIENIENZPIZIMUSOWE] NIl Gy,

Kijem moze byC pozbawienie marchewki

Marchewka moze byc unikniecie kija

5wrz 2016 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo pal



5 wrz 2016

Wielkie twierdzenie o marchewce

Kazda marchewka stuzy jedynie do

tego, aby zrobic z niej kij

Pierwsze prawo dwoistosci:

) marchewka i Kij
S Komunikat marchewkowy:
)\ y ‘,nie moge dac ci z gory, bo
7 N jestes leniwy i nieuczciwy”.

Wyraz wyzszosci
i pogardy.

© Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo
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Na gruncie psychologii spotecznej
udowodniono, ze kij i marchewka sg
jednakowo przeciwskuteczne jako narzedzia
Zmiany postawy

, Jezeli chcemy uzyskac trwatg zmiane w postawach, to im
wieksza jest nagroda, tym mniejsze prawdopodobienstwo, zZe
nastgpi jakakolwiek zmiana postawy ,,

E.Aronson, G.Wieczorkowska, ,Kontrola naszych mysli i uczu¢”

Kary i nagrody sg jednakowo demotywujgce do dziatania
Alfi Kohn, ,,Punished by rewards”

5 wrz 2016 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo 23



Postawa a zachowanie
putapka psychologiczna

postawa —— > zachowanie

[ zgodnie z /\

oczekiwaniami

przeciwnie do
oczekiwan

pisarz
geografia
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Cel gtowny a zagrywka
putapka zarzadcza w edukacji

sito przed potrzeba dobra
maturg nagrody edukacja

wyksztatcone
spoteczenstwo

satysfakcja

mierzalny nauczyciela

(stabszy) Drogi do nagrody
godnosciowej nie
daje sie obejsc!

5 wrz 2016 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo 25




Cel gtowny a zagrywka
outapka zarzadcza w biznesie

tniemy
koszty
rozwoju

Dzwijajgca sie

pracownikow

Drogi do nagrody
godnosciowej nie
daje sie obejsc!

5wrz 2016 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo 26




5 wrz 2016

Trzy btedne kota eskalacji gry wojennej

nieufnos¢
firmy
marchewka 3

1

blokada

nieufnosc
pracownika

© Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo
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Dwa w jednym
przyktad z zycia wziety

Madryt wzigl sie za szkoty

... Za korzystanie z telefonu komorkowego w kiasie grozi
dodatkowa porcja lekcji do odrobienia po zajeciach.

Rzeczpospolita 17/18 lutego 2007

Wzmocnienie checi Wzmocnienie niecheci
do uzywania telefonow do lekgji

5 wrz 2016 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo 28
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Zakres zastosowan marchewkija

Przy pomocy marchewkija mozna tatwo i szybko (1)

zmusi¢ prawie kazdego, do prawie wszystkiego
z jednym wyjatkiem:
by cos polubit
np. bX polubit swojg prace

O

A to jest jedyna (!) gwarancja skutecznego dziatania

5wrz 2016 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo
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Skutki stosowania marchewkija

Skutki psychologiczne Skutki operacyjne
e niszczy motywacje wewnetrzng zagrywki

e niszczy partnerstwo gry wojenne

* niszczy wspotprace minimalizacja celow

* prowadzi do eskalacji ignorowanie przyczyn
marchewkija rozmowy oceniajgce

Kary i nagrody majg zawsze i w kazdych okolicznosciach
destruktywny wpltyw na cziowieka,

gdyz odbieraja mu naturalng motywacje do pozytywnego dziatania.
Alfie Kohn
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Samosprawdzajgca sie przepowiednia

ludzie pozbawieni mozliwosci zaspokajania
swoich potrzeb godnosciowych
reagujg jedynie na kij i marchewke

stosowanie
kija i j> niezaspokojone
marchewki potrzeby j> dziata
godnosciowe jedynie Kij i
marchewka

jezeli kontrola jest jedynym przejawem zainteresowania,
ludzie oczekujg kontroli

5wrz 2016 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo
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Premia za wydajnosc

Premia za wydajnosc jest najsilniejszym hamulcem jakosci i
wydajnosci w zachodnim swiecie.

Edwards Deming

1. tylko 15% problemow zwigzanych z jakoscig i wydajnoscia
mozna przypisaC pracownikom, za reszte odpowiedzialna jest
organizacja pracy,

premie uwalniajg przetozonych od analizowania przyczyn,
nie chcemy gorszej pracy nawet za nizszg ptace,
prawo Pareto,

premiowa dzwignia,

B ) N

MBO: pracownik zawsze bedzie miat wiecej wskaznikow do
manipulowania niz firma.

© Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo 32
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Premia za wydajnosc

a prawo Pareto

zmotywowani do

5% najlepsi

20% dobrzy

20% pracownikow

80% premii

zdobywania premii

55% Sredni

199% stabi

1% niezainteresowani

80% pracownikéw

20% premii

Rozktad wydajnosci

pracownikow

Prawo Pareto

© Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo 33
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Premiowa dzwignia
(zachecanie do stwarzania pozorow)

Dopiero po zatozeniu dzwigni okazuje
sie, kto bedzie z niej korzystat!

ajent ubezpieczeniowy

kupiec w hipermarkecie

(2 G300 G
Po[ 6o Po| fo] b

upust retrospektywny

dopych

© Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo 34



/Zarzadzanie przez cele

Sprzedaz spotki Al do 11 czerwca
Sprzedaz spotki A2 do 15 listopada 50%
Kazde opdznienie 10pt/mies
yDostawa pary technicznej 10%
Obnizka kosztow o 7,5% (proporcjonalnie) 25%
' Zapewnienie spokoju spotecznego: binarnie 0% lub 100% 10%
N;(uka j. 9hgielskiego (ocena lektora) 5%
/ / Razem 100%

Liczy sie terminowos¢, ale warunki sprzedazy nie sg wazne

Cptaca sie zm

Whiosek dyrekcji:
EElIel Zasada jest dobra, ale
cele trzeba skorygowac

Byt strajk, wiec

Zrobie co sie da, ale za 5% nie za bardzo bede sie starat

5wrz 2016 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo



Korekta celow

Sprzedaz spotki Al do 11 czerwca (15%)
Sprzedaz spotki A2 do 15 listopada (25%) 40%
Przy niekorzystnych sprzedazach wykonanie 0%
 Pomniejszenie premii o straty z powodu braku pary 0%
@bnizka kosztow o 7,5% (proporcjonalnie) 25%
‘ kppewnienie spokoju spotecznego: skala ciggta 0% lub 100% 10%
Maylka j. angielskiego (ocena lektora) 5%
/ / Razem 100%

=
/ / Kryteria niejasne, trzeba przypodobac sie szefowi

Para techniczna za wszelkg cene, koszty sie nie liczg

Zwalniam pracownikdw, bo spokoju spotecznego i tak nie uzyskam

Byt strajk, wiec i tak dostane 0%

Zrobie co sie da, ale za 5% nie za bardzo bede sie starat

5wrz 2016 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo



W grze ,,zarzgdzanie przez cele”
dyrekcja jest bez szans

A
jakosc
Teoria sterowania systemami o wielu
parametrach:
\\’ Majac dostatecznie wiele parametrow do
manipulowania mozna fatwo
Koszt optymalizowac pozostafe.

Czas wykonania

. L )
tatwo zoptymalizowac kazdy z

tych trzech parametrow manipulujac
L pozostatymi dwoma )

5wrz 2016 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo




Jedyne, co moze zrobic firma, aby
nie przegrywaC w gre wojenng,

to w nig nie grac!

A coO w zamian?

5wrz 2016

Zarzadzanie godnosciowe

© Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo
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WIELKIE TWIERDZENIE O KIJU

Raz zainstalowany kij moze bycC uzyty
przez kazdg ze stron

Drugie prawo dwoistosci:
silny i staby

5wrz 2016 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo 39

Kto mieczem wojuje,
od miecza ginie.




Okresowe rozmowy oceniajace

Jedna z 6 Smiertelnych chordb firmy wg. E. Deminga

Wady okresowych rozmow wg. Thomasa Gordona:

Roznice pomiedzy liderami i podwtadnymi w pojmowaniu obowigzkow.

Cech osobowych, nie da sie obiektywnie oceni¢, np. sumiennosc.

ROzni liderzy roznie oceniaja.

Liderzy maja tendencje, najpierw tworzy¢ opinie o podwtadnym, a

pozniej znajdywac jej uzasadnienie.

5. Na ocene liderow wptyw ma perspektywa przysztych konsekwencji
administracyjnych; np. podwyzka.

. Ocenianie buduje bariere pomiedzy ocenianym i oceniajgcym.

Systemy oceny skupiajg sie na przesztosci.

Dla lideréw jest to bardzo niemite zadanie, ktorego starajg sie unikac

-~ CONEE

® N o
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Okresowe rozmowy oceniajace
Rzeczywisty przyktad

Kryteria: Skala ocen:

Kwalifikacje 1 — odpowiada oczekiwaniom w niewielkim stopniu
Rzetelnosc¢ 2 — spetnia niektore oczekiwania, ale ma tez stabe strony
Zaangazowanie 3 — spetnia oczekiwania w zadowalajgcym stopniu
Wykonywanie 4 — w petni odpowiada oczekiwaniom

polecen 5 — wyraznie pozytywnie wyroznia sie sposrod innych
Wspotpraca

Kreatywnosc¢

Elastycznosc

Wyglad wiasny W jednej z firm narzucono statystyke:
Stanowisko pracy  20% najgorszych

Przestrzeganie 70% srednich

procedur 10% najlepszych
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Rozmowy przetozony — podopieczny
Rzeczywisty przyktad

Co chcemy osiggnacC przez rozmowy oceniW
Q Podniesienie jakosci i wydajnoécipracy/
A Podniesienie satysfakcji z pracy

OBA TE CELE MOZNA OSIAGNAC ZNACZNIE SKUTECZNIEJ

Rozmowy PP (o przysztosci): w czym mozemy sobie pomdc?

Kazda ze stron: w czym ja moge pomac tobie?
Wymiana informacji o zadaniach.

Ustalenie wzajemnych zobowigzan i zadan; protokot (jedynie PP i HR)
Ustalenie stanu kompetencji, ew. zaplanowanie szkolen.

Umowienie zasad monitorowania zadan.
Ustalenie daty nastepnego spotkania.

B D I =

Nierzadko caty dzien
| poza firmg
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MODEL PARTNERSTWA
zarzgdzanie podmiotowe
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BRAK POZYCII 1
SILY

Dzieci
Zotnierze
Pracownicy

Uczenie sie
postuszenstwa

Dziatanie z
motywad]i
zewnetrznej

dyscyplinowanie

POZYCIJA I SItA

Rodzice
Dowoddcy
Przelozeni

Wymuszanie
postuszenstwa

Stosowanie
Kija i marchewki

© Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo

44



Model partnerstwa: mtodsi i starsi -- partnerzy

CIEKAWOSC WIEDZY; WIEDZA
Dzieci Rodzice
' : wspolne tworzenie z
Zotnierze h  Srodowiska wspotpracy Dowodcy
Pracownicy e Przetozeni
O
Nauczanie

To nie oznacza, ze

L : Amodzielnosci
zotnierze lekcewaza

lSpomaganie
motywacji
vewnetrznej

Nie oznacza tez, ze

nie robimy remanentow
W magazynie, albo nie
ustalamy pozycji
zaglowca.

przywodcow,
a marynarze kapitana
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Jezeli nie premie, nagrody i kary, to jak
motywowac ludzi do pracy?

Przestan ludzi demotywowac.
Alfie Kohn

Zarzadzaj pracownikami tak, jakby to byli ochotnicy!
Peter Drucker

Jezeli chcesz, aby ludzie wykonali dla Ciebie dobra

prace, daj im dobrg prace do wykonania.
Frederick Herzberg
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Atrybuty dobrej pracy

(alternatywne okreslenia)

3 wyzwania + zaufanie + podmiotowosc
 spetnia test Q12

3 pozwala zaspokoic wszystkie potrzeby
 spetnia zasade 4W
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Sprzezenia zwrotne

Potrzeba Dziatanie
nagrody
Nagroda

© Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo
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Turkusowe stanowisko pracy

stanowisko pracy
potrzebne do nie jest
wykonania pracy eskalowane

wyposazenie stanowiska pracy inspirujqce

konieczne do
Zaangazowania

warsztat pracy: WyZwan 1a

narzedzia materialne i

narzedzia niematerialne jest
eskalowane

wynagrodzenie oraz
ogolnodostepne korzysci

pozapfacowe nagroda
godnosciowa

przyjazne srodowisko spoteczne:
partnerstwo, odpowiedzialnosc¢,
zaufanie, podmiotowosc...
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Zasada 4W

wynagrodzenie
wspotpraca
wartosc
wybor

© Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo
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Wynagrodzenie
Toyota UK

5 wrz 2016

S
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bez kija i marchewki = bez dyscypliny i uznania ?

Kij i marchewka = czyjes dziatania zmierzajgce do
zmiany naszego zachowania
(dziatania naruszajgce nasza godnosc)

Dyscyplina i uznanie = naturalne konsekwencje naszego
zachowania i komunikaty zwrotne
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a konsekwencja

Mozesz sie
sparzycC

© Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo
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Naturalhe konsekwencje

Archetyp stonca i deszczu

Mite Niemite
konsekwencje ‘ konsekwencje
 autentyczne wyrazy uznania, » analiza negatywnego zjawiska,
« ambitniejsze zadania, * rynek odrzuca nasz produkt —
« konkurencyjnosS¢ na rynku, zarabiamy mniej,
« pojdziemy razem na lody, * tracimy uznanie zespotu,
« autentyczna integracja, » tracimy uznanie szefa,
« awans stanowiskowy, « umowne kary dyscyplinarne,
« firma sie rozwija — zarabiamy * niezdany egzamin,
wiecej,  zwolnienie z pracy

 premia roczna (miseczka),

Konsekwencje NIE SA ZDARZENIAMI, ktdre prowokuje KTOS, aby ZMUSIC
NAS do zmiany zachowania. One nie naruszajg naszej godnosci.
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Dlaczego premia z zysku nie jest marchewkg?

Teraz nie mam,

ale jak bede
miat, to sie
O podziele
O
O
Mam, ale Ci o
z gory nie
dam, bo
jestes len i
oszust
Deklaracja braku zaufania, Deklaracja partnerstwa i
WYZszosci, pogardy,... zaufania

5wrz 2016 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo 55



5 wrz 2016

. Gdy jest stosowana w atmosferze braku

zaufania

. Gdy zalezy od indywidualnego osiggniecia z

gory okreslonych wskaznikow (MBO)

. Gdy zalezy od tego, kto ile przyniost firmie

korzysci.

© Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo
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By premia z zysku nie stata sie
marchewka

1. Firma oferuje wiele korzysci pozaptacowych: 4W
2. Petna informacja finansowa dostepna dla pracownikow.

3. Nie jest powigzana numerycznie ze wskaznikami;
unikamy MBO.

4. Wypfacana wszystkich lub duzej grupie pracownikow i
niepowigzana z indywidualnymi wynikami pracownikow.
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2 sprzedawcOw wyroznia sie sposrod 10.
Jak nie bedg zarabiac wiecej, odejda.

ich sposéb
da sie powieli¢?

zatrudnij wiecej o wiedza z najlepszych
sprzedawcow i WIECE] pracy utworz
dobre szkolenia dla czy wiedza ? instruktoréw
wszystkich i szkolenia
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/Zarzadzanie
bez budzetu



% Ford Motor Co. wydawat rocznie na tworzenie budzetu 1,2 mid $

roku 1973 personel IBM zajmujacy sie YISE!
planowaniem osiggnat 3.000 osdb, a cykl
tworzenia rocznego budzetu wynosit 18 l
miesiecy.
Strategia
Przysztos¢ byta przewidywalna, a
wynagrodzenia menadzeréw zalezaty wiec l
od realizacji budzetu.
Y Budzet
PSzniej przyszedt kryzys energetyczny a centralny
nastepnie pojawit sie na rynku PC. l
Zakonczyta sie era Budzety
przewidywalnych zachowan rynku. lokalne
Nalezato znalez¢ alternatywny sposob l Rynek
planowania dziatan S
i zarzadzania finansami B Analiza <—|
kontrola
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W roku 1997 powstaje

miedzynarodowe konsorcjum badawcze

Beyond Budgeting Round

able

W roku 2003 obejmowato ponad 60 firm z catego Swiata

AC Nielsen « Europejski Bank » Texas Instruments
Barclays Bank Rozwoju « UBS
British Telecom « KPMG Consulting » Valmet Corporation
Deutsche Bank » PricewaterhouseCoo
DHL pers
Ernst&Young « Siemens

ZRODLO

Jeremy Hope, Robin Fraser,
Beyond budgeting — How Managers Cen Break Free from the
Annual Performance Trap

Harvard Business School Press, Boston 2003
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Trzy wypowiedzi

Budzet to narzedzie represji a nie innowacji.

Bob Lutz, byty prezes firmy Chrysler

Budzetowanie to zfo, ktorego nalezy sie pozbyc.
Jan Wallander, honorowy prezes Svenska
Handelsbanken

Budzet to zmora korporacyjnej Ameryki.
Jack Welch, byty prezes General Electric

Bez budzetu # bez zarzadzania finansami
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Dwa paradygmaty zarzadzania finansami

Prognoza stuzy do

_ nawigaciji. Stan koncowy
zaufanie ) ” Decyzje podejmowane =———> niezgodny z prognoza,
w odniesieniu do rynku. ale optymainy.
nawigacja
Prognozujemy wptywy i
wydatki by mie¢ punkty
odniesienie do
podejmowania decyzji Decyzje podejmowane Stan koricowy zgodny z
w odniesieniu do ———> budzetem,
budzetu ale nieoptymaliny.

Na scianie w stolowce:

brak Prognoza stuzy do rozliczania. S _
Jaufania ——> Wynagrodzenia uzaleznione od NaJWE'_Zl’_"eJSZYm kap_lta’rem
wykonania budzetu. naszej firmy sg ludzie!

Zarzad
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Zeglarska alegoria

meta (dzien 3)

kamien milowy (dzien 2)
(tu mnie sprawdzg)

start (dzien 1)
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Putapki budzetu kontraktowego

Czy mozna zaplanowac przysztosc?

Q Przyszte przychody, wydatki i koszty sg ustalana bez znajomosci
przysztych warunkow gospodarowania.

Q Brak zaufania powoduje oczekiwanie Scistego wykonania budzetu

O Brak zaufania wraz z liczbami sg kaskadowany w dot organizacji

O Sciste trzymanie sie budzetu uniemozliwia reagowanie na
zmieniajgce sie warunki

Q Narzucony brak elastycznosci prowadzi do poszukiwania
niezgodnych z interesem firmy drdg realizacji budzetu

O W najlepszym razie zmiany budzetu dokonujg sie jedynie na
poziomie zarzadu skad sg mechanicznie kaskadowane w dot.

Zarzad nie bedac w stanie analizowac na biezgco zmieniajgcego

sie gospodarczego otoczenia placowek, a nie majgc zaufania do ich
kierownikow, narzuca im kaskadowane cele do zrealizowania.
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Typowe zasady negocjowania
swojego budzetu kontraktowego

O Zawsze negocjuj najnizsze cele i najwyzsze premie

O Zawsze zgdaj wiecej zasobow niz potrzebujesz; wiesz, ze Ci
obetng plan.

Q Nie udostepniaj przetozonym swoich przewidywan.

d Nigdy nie decyduj sie na ryzyko.

Tworzenie budzetu (kontraktowego) to ¢wiczenie w
minimalizowaniu. Zawsze probujesz otrzymac od ludzi jak

najmniej, bo kazdy negocjuje najnizsze liczby.
Jack Welch
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Typowe nieetyczne zachowania
wymuszane przez budzet kontraktowy

Q Mozliwe przekroczenie kosztow
 kupujemy tansze, ale gorsze
« obnizamy stany magazynow ponizej normy
* nie ptacimy zadnych faktur (znam taki przypadek)
Q Zanosi sie na oszczednosci — wydac wszystko:
« o0szczednosci i tak nam przepadna
« jak nie wydamy, w przysztym roku dadzg nam mniej
QO Realizacja celow sprzedazowych — nie wychylac sie:
» zagrozenie niewykonaniem planu — stosujemy ,, dopych”
« zagrozenie przekroczeniem planu— hamujemy i trzymamy
»,nagrzanego klienta”
Q Zwrot z aktywow ROE i zwrot z inwestycji ROI — pamietajmy o
mianowniku
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Typowe zachowania przy
budzetach nawigacyjnych

Q Pracownicy nie obawiajg sie stawiania ambitnych celow —
nieosiggniecie celu nie jest zagrozone karg

Q Pracownicy nie zagdajg wiecej zasobow niz potrzebujg — wiedzg, ze
W razie czego centrala im doda

O Pracownicy zwracajg niewykorzystane zasoby do centrali — nie
obawiajg sie, ze nastepnym razem dostang mniej

+ Pracownicy zachowujg sie racjonalnie i
odpowiedzialnie
% Pracownicy dbajg o interes firmy
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Zasady nawigacyjnego zarzgdzania
finansami w firmie Rhodia

Zdaniem menadzerow wszystkich

Przed wprowadzeniem w Rhodia w4999 roku JEZeCu Myt L e EReE) SRR Ll
przygotowywanie budzetu zaj#r6wato 6 miesiciYSESIENER e SINONENIE!

oczekiwania rynku. decyzji niz raportowanie i oszczedza
. 95% czasu poswieconego na
Zasady obowigzsgce od 1999 roku: pIanowanie

I. DeaWigacja dtugookresowa: co roku e _
prognoz ustalamy plany dziatania na 2 do 5 lat do przodu

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

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

IV. Firma jest federacjg matych samodzielnych zespotéw majacych dostep
do petnej i jednorodnej dla catej firmy informacji finansowej.

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

Planowanie dziatan (a nie wynikow) jest delegowane do jednostek biznesowych
i zespotow i ma charakter kroczacy.
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RAznice pomiedzy kontraktem a nawigacja

CELE
1.000.000 €

Wierzymy ci, ze osiggniesz najlepsze
mozliwe.

WYNAGRODZENIA

10% od przekroczenia celu

Wierzysz nam, ze panel kolegéow 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

Zgodnie z budzetem przez
przetozonego.

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

POMIAR I

Bedziesz kontrolowany co miesigc.

Wierzymy ci, ze zawsze przedstawisz
wiarygodng prognoze twoich wynikdw.
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Jak to sie dokonato w badanych firmach (1)
CELE

Kontraktowe cele liczbowe ustalane na rok z gory i kaskadowane w dét. Kaskadowane
redefiniowanie celow.

Dla zarzadu liczbowe prognozy wynikdw, a im nizej w hierarchii zarzadczej tym wiecej
celdw operacyjnych (zadan do wykonania).

Skrdcenie czasu planowania z miesiecy do dni.

WYNAGRODZENIA

Indywidualne bonusy zalezne od osiggniecia celéw kontraktowych (typowe MBO).

Bonusy dla zespotow oparte na benchmarkach: rok-do-roku, zespot-do-zespotu,
firma-do-konkurencji. Nie zlezg od Zadnych z géry ustalanych celow.

Eliminacja zjawiska gry o premie prowadzacego do zachowan nieetycznych.

Wynagradza sie umiejetnosci w budowaniu wartosci firmy, a nie w negocjowaniu
kontraktu budzetowego.
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Jak to sie dokonato w badanych firmach (2)
PLANOWANIE

Roczny cykl planowania. Przyjety plan roczny modyfikowato w ciggu roku jedynie 20%
firm, mimo ze warunki jego realizacji odbiegaty od przewidywanych.

Posrednie i najnizsze szczeble zarzadzania sg odpowiedzialne za kwartalng aktualizacje
plandw w miare zmieniajgcych sie warunkow otoczenia biznesowego. State
monitorowanie i analiza tych warunkow

Zespoty pierwszej linii koncentrujg sie na tworzeniu wartosci dostosowujac dziatanie do

wiasnych prognoz szans i zagrozen. Kierownictwo moze zajgc sie udostepnianiem
zasobow, co prowadzi do zmniejszenia marnotrawstwa.

/ARZADZANIE

Zasoby negocjowane i przydzielane pod cele budzetu kontraktowego. Podziat zasobdw
ustalony na rok z géry i nie podlegajacy zmianom.

Zasoby sg przydzielane dynamicznie w miare potrzeb zgtaszanych przez zespoty. Szybka
Sciezka podejmowania decyzji. Niekiedy wewnetrzny rynek zasobdw.

Firma szybciej reaguje na oczekiwania rynku, a menadzerowie wykorzystujg zasoby w

sposob bardziej odpowiedzialny. Mniej marnotrawstwa.
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Jak to sie dokonato w badanych firmach (3)
KOORDYNOWANIE

Raz na rok centralnie ustalany plan dziatan uzupetniony statymi kontraktami dostawca-
odbiorca. Tendencja do lokalnej optymalizacji bez wzgledu na interes innych zespotow.

Na poziomie pierwszej linii plany dziatan aktualizowane w odniesieniu do zmieniajgcych
sie oczekiwan klienta i do prognoz dotyczacych tych zmian.

Intensywnos¢ dziatan operacyjnych podgza za zmieniajgcym sie popytem. Mniej

marnotrawstwa, a w tym mniej ,produkcji na zapas”.

POMIAR I

Pomiar odchylen od budzetu i odpowiednie dziatania korygujgce. Horyzont planowania
W 77% korporacji jedynie do konca biezgcego roku.

Jeden zaséb informacji dla wszystkich szczebli. Koncentracja na prognozach i trendach
(przysztos¢), a nie na ocenie wynikow (przesztosc). Wielowymiarowy pomiar
benchmarkingowy dla oceny stanu aktualnego.

Wszyscy menadzerowie znajg wyniki wszystkich pozostatych. Oceny sg wiarygodne,

gdyz zniknety powody, aby nimi manipulowac. Decyzje sg oparte na wiarygodnych
ocenach i stuzg interesowi firmy, a nie lokalnej optymalizacji wynikdéw.
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Wybrane przyktady sukcesow

CARNAUD METAL BOX (F, GB) FOKUS BANK
1982 - Straty. WartoS¢19 min $ 1977 — Maly i najgorszy bank w

Norwegii
1989 — Zysk. Wartos¢ 3 mid $ ?
1999 — Najwyzszy w Norwegii zwrot
z kapitatu. Kupiony przez Den
GROUP BULL (F) Danske Bank ze 3x wyzszg cene niz
1990 - Straty 5,5 mld FF wartosc z roku 1997.

1993 — Zysk 600 min FF
1997 — prywatyzacja

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

Anders Forsberg
kontroler finansowy grupy SKF
sprzedaz w 2012: 7,6 mid €
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Ostrzezenie 1

Nie zaczynaj swoje]
transformacji od zmiany
systemu wynagrodzen!

Taka decyzja wymaga
bardzo starannego
przygotowania.
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Ostrzezenie 11

_ikwidacje premii, prowizji i budzetow
Kontraktowych nie wystarczy, aby pracownicy
poczuli sie zmotywowani. To jedynie usuniecie
czynnikow demotywujacych.

Budowanie pozytywnej motywacji wymaga:
% atmosfery zaufania,

partnerstwa,

bezpieczenstwa,

nodmiotowosci

0

N/
‘0

L)

N/
.0

L)

N/
.0

L)
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Podsumowanie roznic

PARTNERSTWO

O szybki efekt przy jed. dziataniach O powolny trwaty efekt,

O powtarzanie ostabia efekt O powtarzanie umacnia efekt

O gra trudna do wygrania O wspolne budowanie etosu

O przeciwnicy, dyscyplina O partnerzy, odpowiedzialnosc

d walka, mechanizmy obronne O wspotpraca, wzajemne wsparcie
Q wyscig szczurow, wypalenie 0 zespot, poczucie wiezi

Q dysonans godnosciowy O konsonans godnosciowy

O anomia pracownicza O obustronne zaufanie

O kosztowne O ekonomiczne

O LtATWE O TRUDNE
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DZIEKUJE ZA UWAGE

na mojej witrynie
WWW.moznainaczej.com.pl

konwersatoria — wstep wolny
prezentacje — gratis
,Doktryna jakosci” — gratis
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