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Drogi Czytelniku,

Materiat do mojej ksiazki, ktory udostgpniam Ci obecnie jedynie we fragmentach, zbieram od
roku 1996 — od chwili kiedy zafascynowata mnie idea kompleksowego zarzqdzania jakosciq
(ang. total quality management, skr. TQM). Czerpig¢ ten material z pigciu podstawowych
Zrodet:

1. Ponad dziesigcioletnich do§wiadczen uzyskanych — i stale wzbogacanych — przy
wdrazaniu TQM w firmie A.Blikle Sp. z o.0.

2. Spotkan z wybitnymi specjalistami-dydaktykami z zakresu TQM gléwnie w
osobach (alfabetycznie) Helmut Gléser, prof. Jacek Koronacki, Jim Murray oraz
Sp. prof. Leszek Wasilewski.

3. Uczestnictwa w konferencjach organizowanych w latach 1996-1999 przez The
British Deming Association.

4. Stazu w japonskim centrum prowadzonym przez The Association for Overseas
Technical Scholarship, ktory odbytem w roku 2000.

5. Bogatej literatury przedmiotu uzyskanej w duzej mierze w trakcie konferencji
wymienionych w pkt. (spisy tej literatury znajduja si¢ na koncu kazdego rozdziatu
mojej ksiazki).

6. Spotkan ze stuchaczami moich kurséw 1 konwersatoriow prowadzonych od roku
1996.

Jestem pewien, ze 1 Ty Czytelniku mozesz wnie$¢ wiele cennych uwag do niniejszego tekstu.
Za wszelkie takie uwagi dotyczace zarowno meritum jak i uktadu materiatu, za wilasne
przyktady oraz wskazanie, ktore czgsci tekstu sa niejasne lub powinny by¢ poglebione, begde
Ci szczerze oddany.

Pisz do mnie na adres andrzej.blikle@blikle.pl. Cho¢ nie jestem pewien, czy na wszystkie
uwagi bed¢ mial czas odpowiedzie¢, wszystkie starannie zanotuj¢ i wezmg pod uwage przy
przygotowywaniu kolejnych wersji mojej rodzacej si¢ ksiazki. Jej zakres obejmie ogdlne
zasady TQM, narzedzia pracy kot jako$ci, zasady budowania relacji migdzyludzkich w
zespole, w tym zasady komunikacji interpersonalnej, rozwiazywanie konfliktow, zarzadzanie
procesowe 1 zarzadzanie wiedza, statystyczne metody sterowania procesami w tym tzw. karty
kontrolne Shewharta oraz by¢ moze jeszcze kilka innych zagadnien.

Co do tytutu ksiazki, to poczatkowo miat on brzmie¢ Kompleksowe zarzqdzanie jakosciaq,
pod takim wigc tytulem byly dostgpne wczesniejsze wersje niniejszego materiatu. Tytut
Doktryna jakosci rezerwowalem dla jednego z pierwszych rozdziatéw. Jednakze na poczatku
roku 2007 doszedlem do przekonania, ze nazwa doktryna jakosci — wybrana przeze mnie na
okreslenie mojego osobistego rozumienia metody zarzadzania jako$cia — lepiej nadaje si¢ na
tytut ksiazki o charakterze bardziej autorskim niz monograficznym. Po takim wigc tytutem
oddaje wigc dzis jej fragmenty.

Andrzej Jacek Blikle

PS. W stosunku do wersji ksiazki z jesieni 2006 niniejsza wersja zawiera dodatkowe
rozdziaty 3.4 1 3.18.10 w Czgsci trzeciej: Zarzqdzanie bez kar i nagrod. W stosunku do wersji
z marca 2007 — jedynie niewielkie korekty.
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O sobie

Jestem profesorem zwyczajnym w Instytucie Podstaw Informatyki Polskiej Akademii Nauk,
cztonkiem Europejskiej Akademii Nauk (Academia Europaea), prezesem zarzadu firmy
»A.Blikle Sp. z 0.0.”, cztonkiem honorowym i bylym prezesem Polskiego Towarzystwa
Informatycznego bylym prezesem Warszawskiego Klubu Rotarianskiego, bylym prezesem
Polskiej Federacji Producentéw Zywno$ci, bylym cztonkiem prezydium zarzadu
Confederation of the Food and Drink Industries of the EU, wiceprezesem Komitetu
Mazowieckiej Nagrody Jakos$ci, przewodniczacym Rady Centrum im. Adama Smitha oraz
czlonkiem kilkunastu innych zawodowych i spotecznych organizacji.

Zarzadzanie kompleksowa jakos$cia studiuje, wyktadam 1 wdrazam w mojej firmie od roku
1996. Wiedzg czerpig zardwno z literatury, jak i z licznych spotkan z trenerami i1 praktykami
te] metody, jakie miatem okazje odby¢ w Polsce, Anglii 1 Japonii. W latach 1996-99
uczestniczytem w corocznych konferencjach Brytyjskiego Towarzystwa Imienia Deminga (w
roku 1999 jako wyktadowca). W roku 2000 bylem [J z ramienia ONZ-owskiej agendy
Umbrella [ kierownikiem naukowym grupy polskich przedsigbiorcow i trenerow jakoS$ci
bioracej udziat w szkoleniu na temat TQM prowadzonym przez The Association for Overseas
Technical Scholarship w Japonii.

Od roku 1996 prowadzg¢ wilasne seminarium na temat TQM, na ktérego spotkania
przybywa do 100 os6b. W latach 1999-2001 bylem przewodniczacym Komitetow
Programowych oraz wykladowca trzech kolejnych Migdzynarodowych Szkot Jakosci
organizowanych w Polsce przez agende ONZ — Umbrella. W Ilatach 2001 i 2002
prowadzitem kursy menedzerskie na temat TQM organizowane przez Warszawski Klub
Rotarianski przy wspotludziale Szkoly Businesu Politechniki Warszawskiej. W marcu i
listopadzie 2006 prowadzitem krotki kurs TQM dla studentéw studium podyplomowego w
Szkole Gléwnej Handlowej w Warszawie. Prowadzitem réwniez szkolenia na temat metody
TQM oraz jej wybranych aspektow na indywidualne zamoéwienia wielu firm, a takze dla
instytucji z sektora o$wiaty i nie tylko. Osobom zainteresowanym moge wysta¢ moja oferte
szkoleniowa. Prosz¢ pisa¢ do mnie na adres andrzej.blikle@blikle.pl.
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1 Wprowadzenie

1.1 Dla kogo jest ta ksigzka

Wiedza o tym jak wytwarza¢ konkurencyjne produkty wysokiej jakosci oraz oferowac takie
ustugi dzieli sig, z grubsza rzecz biorac, na dwie czgsci:

1. wiedzg branzowa obejmujaca metody wytwarzania produktoéw (ustug) danej
branzy, np. samochodéw, wyrobow cukierniczych czy tez ustug bankowych,

2. wiedzg ponadbranzowa oferujaca ludziom posiadajacym wiedze branzowa metody
zapewnienia statej zgodnosci produktu ze standardem oraz stalego doskonalenia
tego standardu zgodnie z oczekiwaniami klienta.

Jezeli cukiernik nie potrafi wykona¢ wysokiej jakosci tortu czekoladowego, nalezy go wystaé
na szkolenie branzowe w zakresie cukiernictwa. Jezeli kierownik pracowni cukierniczej, w
ktérej zatrudniono fachowych cukiernikéw nie potrafi doprowadzi¢ do tego, aby dzien po
dniu partie tortow byly wykonywane na czas 1 zgodnie z przyjetym standardem, nalezy go
wysla¢ na kurs zarzadzania kompleksowa jakoscia, czyli na kurs poza branzowej wiedzy o
jakosci.

Niniejsza ksigzka jest poswigcona tym menedzerom, ktérzy dysponuja wystarczajaca
wiedza w zakresie jako$ci w swojej branzy, chca natomiast posias¢ wiedzg ponadbranzowa
dajaca im przewagg nad konkurentami, ktdrzy tej wiedzy jeszcze nie maja, oraz wyrownujaca
ich szanse wobec tych konkurentéw, ktorzy owa wiedzg¢ juz opanowali.

1.2  Cele organizacji gospodarczej
Kapitalizm wymyslili Sowieci, Zeby socjalizm byt lepszy.
Stanistaw Tym

W roku 1989 zachlysngliSmy si¢ kapitalizmem. Po latach radzieckiego socjalizmu nareszcie
przestano nam wmawia¢, ze pracujemy dla dobra ..., dla budowania ..., dla wykonania i
przekroczenia ... . Nareszcie mogliSmy otwarcie powiedzie¢ sobie 1 innym, ze tworzenie
zysku — 1 nic innego — jest motorem dziatania kazdej organizacji gospodarcze;.

Poglad, ze maksymalizacja zysku jest celem kazdej firmy wiaze sig historycznie z epoka
wczesnego kapitalizmu (Roz.1.2), cho¢ juz 1 wtedy wielu przedsigbiorcéw uwazato, ze co
najmniej tak wazna jak zysk, moze by¢ renoma firmy'. W rzeczywisto$ci to czy zysk jest, czy
tez nie jest, lub czy powinien by¢, gtownym celem kazdej organizacji gospodarczej jest
sprawa calkowicie arbitralnego wyboru wiascicieli (akcjonariuszy) firmy, a nie uniwersalnym
prawem ekonomii. Spojrzmy bowiem co dzieje si¢ z przychodami kazdej firmy. Otdz sa one
w calo$ci rozchodowywane na pokrycie réznego rodzaju wynagrodzen. W kazdym cyklu
gospodarczym typowa firma musi bowiem wynagrodzi¢:

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

3. skarb panstwa i1 organizacje pochodne (ZUS itp.),
4. dostawcow kapitatdéw obcych (np. banki),

" Miedzy innymi tak zawsze uwazali, i to jeszcze w XIX wieku, kolejni wtasciciele firm A.Blikle i
E.Wedel (zrodto: pokoleniowy przekaz rodzinny)
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5. dostawcoéw kapitalow wlasnych (wiascicieli)
Wynagrodzenie dostawcow kapitaldéw wilasnych, czyli wiascicieli, to wlasnie zysk. Zysk jest
wige jednym z kosztow prowadzenia firmy! Jest jednym z kosztow, wérdd wielu. Czy zatem
maksymalizacja zysku jest jedynym celem jaki zawsze przed zarzadem powinni stawiaé
wlasciciele? Z pewnoscia nie jest to imperatyw, a to czy zysk ma by¢ gtéwnym celem firmy,
zalezy od réznych uwarunkowan jakim sa poddani jej wilasciciele.

Jezeli whascicielem firmy jest migdzynarodowy holding, ktéry chce wyprowadzi¢ zyski do
kraju o nizszych podatkach, to bedzie on maksymalizowal wynagrodzenia dostawcow
pochodzacych z innej jego firmy. Jezeli firma jest spotka pracownicza, to wiasciciele moga
by¢ zainteresowani maksymalizacja wynagrodzen za pracg. Jezeli firma zostala nabyta na
gietdzie w celu szybkiego podniesienia jej wartosci 1 sprzedania, to celem postawionym przed
zarzadem bedzie zapewne jak najszybszy wzrost zysku. Rzecz w tym, ze jezeli bedzie to
warunek bezwzgledny, a w dodatku zapewniajacy zarzadowi wysoka premig, to wzrost zysku
zostanie zapewne osiagni¢ty kosztem rabunkowej gospodarki wewnatrz firmy — brak
inwestycji w odnowe bazy materialnej, pogorszenie jakosci produktow, zte wynagrodzenia i
warunki pracy pracownikow itp. Tak prowadzona firma moze osiagna¢ spektakularny wzrost
zysku w krotkim czasie, by po jej nabyciu przez nowego wiasciciela gwattownie straci¢ swoja
warto$¢. Innym patologicznym celem stawianym przed zarzadem moze tez by¢ obnizenie
wartos$ci firmy przez minimalizacjg zysku, po to by kto§ mdgt ja tanio kupic.

Opisane tu roznorodne cele wiascicieli firmy nie sa rzadkos$cia, ale nie sa tez regula.
Istnieja bowiem firmy, ktére stawiaja sobie za cel dlugowieczna obecno$¢ na rynku i
przynoszenie pozytkow wszystkim swoim interesariuszom, a wigc wszystkim pigciu grupom
dostawcow plus spoteczenstwu. Cele takie stawiaja sobie m.in. wielopokoleniowe firmy
rodzinne, a takze firmy, ktérych znaczace pakiety akcji naleza do funduszy powierniczych i
emerytalnych, dla ktorych godziwy zysk w dtugim okresie czasu jest znacznie wazniejszy od
wysokich zyskow w krotkim okresie. Coraz wigcej tez menedzerow rozumie, ze
dlugowieczno$¢ firmy i realizacja przez nia uzytecznych spotecznie celow jest bardzo
waznym elementem budujacym wizerunek firmy w oczach nie tylko klientow, ale tez
pracownikow i akcjonariuszy. Firmy realizujace taka wiasnie misj¢ w dtuzszej perspektywie
czasu sa bardziej konkurencyjne od swoich krotko blyszczacych sidstr meteorytow.

Oczywiscie dlugowieczno$¢ firmy, a takze jej wewngtrzna stabilnos$¢, nie jest mozliwa bez
statego zaspakajania potrzeb wszystkich interesariuszy [1 w tym wilascicieli. Tam wigc, gdzie
zysk nie jest celem, nie przestaje by¢ konieczno$cia, bez realizacji ktdrej firma nie moze
trwaé®. Jest taka sama konieczno$cia jak placenie wynagrodzen pracownikom, nalezno$ci
dostawcom, podatkow panstwu. Pod tym wzglgedem organizm gospodarczy mozna pordwnac
do organizmu biologicznego, ktéry aby zy¢, musi w zréwnowazony sposob jes¢, pic,
oddycha¢ 1 rusza¢ sig¢. Zaburzenie proporcji pomigdzy tymi czynno$ciami skraca czas zycia
organizmu. Kto je, aby zy¢, moze zy¢ dtugo i1 szczgsliwie. Kto zyje, aby jes¢ [ zyje kroce;j.
Nie jest to ani zle, ani dobrze. To tylko sprawa wyboru.

Jest jeszcze jedna analogia pomigdzy $wiatami gospodarki i biologii. Ot6z sa firmy-grzyby
1 firmy-drzewa. Firmy grzyby rosna szybko i niekiedy szybko daja wysoki zysk. Ich czas
zycia jest jednak krétki. Np. z listy najwigkszych korporacji publikowanej przez magazyn
FORBES w ciagu 20 lat znika ponad potowa. Sa to firmy, w ktorych zarzady i rady nadzorcze
maja krotkie kadencje i bardzo wysokie premie od zysku. Perspektywy strategiczne takich
cial sa wigc ograniczone bardzo silng presja na szybki wynik i1 zasada, ze ,,po nas chocby
potop”. Firmy-drzewa maja perspektywe kilkudziesigcioletnia i dtuzsza. Takim firmom warto

2 Nalezy tez pamietac, ze zysk to nie tylko wynagrodzenie witascicieli, ale tez zasob pozwalajacy na
sptacanie kredytéw, a wiec niezbedny dla rozwoju firmy.
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jest inwestowa¢ w wieloletnia renomg przez budowanie zaufania wszystkich interesariuszy —
klientow, dostawcow, pracownikow 1 spoteczenstwa. To do takich wiasnie firm jest
adresowana moja ksiazka.

1.3  Spoleczenstwo wiedzy

Na przetomie XIX 1 XX wieku opinia publiczna fascynowata si¢ postaciami wielkich
posiadaczy: Rothschildow, Fordow, Poznanskich. Nieco poézniej, w niektorych kregach
intelektualnych Europy Zachodniej, zacz¢ta pojawiac si¢ fascynacja sowieckim kapitalizmem
panstwowym czyli komunizmem. W rzeczywistosci bowiem, komunizm [ a w bardziej
ucywilizowanej postaci socjalizm [ to nie alternatywa dla kapitalizmu, a jedynie najbardziej
jego nieefektywna odmiana. Odmiana, w ktdrej na rynku panuje jeden kapitalista [ panstwo.

Dla przyjrzeniu si¢ rozumowaniu prowadzacemu do tak z pozoru kontrowersyjnej tezy,
przesledzmy majace poczatek w feudalizmie cztery fazy rozwoju gospodarczych ustrojow
$wiata, o ktorych bardzo przekonywujaco pisze w swojej ksiazce ,,Spoteczenstwo post-
kapitalistyczne” [1.5]Peter Drucker’. Rozpocznijmy od feudalizmu.

Zdaniem Druckera, z gospodarczego punktu widzenia, feudalizm mozna okresli¢ jako
ustroj, w ktorym gtownymi aktorami sceny gospodarczej sa posiadacze $rodkow produkceji:
feudatowie i rzemie$lnicy. Zjawiskiem typowym dla feudalizmu jest brak rynku s$rodkéw
produkcji, ktére najczesciej przechodza z ojca na syna droga dziedziczenia. Typowy jest
rowniez fakt, ze w okresie feudalnym dziedziny wiedzy, ktore dzi§ nazwalibySmy
,technicznymi”, nie sa dostgpne w otwartym systemie nauczania. Naukami dostgpnymi na
uczelniach publicznych ($redniowiecznych uniwersytetach) sa matematyka, gramatyka,
muzyka, medycyna, retoryka,... Natomiast wiedza zwiazana z wykonywaniem zawodow
rzemie$lniczych takich jak kowalstwo, murarstwo, bednarstwo, miynarstwo itp. jest wiedza
tajemna, bo pilnie strzezona przez powotane do tego celu organizacje zawodowe [] cechy.

Za przetomowe wydarzenie zmieniajace ten stan rzeczy Drucker uznaje powstanie w roku
1747 pierwszej na $wiecie politechniki — Ecole des Pont et Chaussée w Lyonie. Od tego
czasu nauki techniczne przestaja by¢ zarezerwowane dla waskiej grupy adeptow. Ich rozwdj
powoduje gwalttowne zwigkszenie podazy srodkéw produkeji, co prowadzi do powstania
rynku narzedzi i warsztatow pracy. Srodkow produkcji nie trzeba juz dziedziczy¢ [0 mozna je
naby¢. Inicjatywa gospodarcza przechodzi wigec z rak wilascicieli tych s$rodkéw w rgce
wlascicieli kapitatu. Zaczyna dziata¢ dobor naturalny przedsigbiorstw. Lepsze wypieraja z
rynku gorsze. Rodzi sig kapitalizm dajac poczatek drugiemu okresowi gospodarczej historii
swiata. Upowszechnienie 1 wzrost wiedzy technicznej powoduje pojawienie si¢ kluczowych
wynalazkéw ery wezesnego kapitalizmu [ maszyny parowe;j i elektrycznosci.

W poczatkach kapitalizmu organizacja produkcji ma charakter gniazdowy. Kazdy produkt,
np. strzelba, czy powoz jest wykonywany w catosci przez jednego robotnika lub niewielka ich
grupe. Nieznana jest tez standaryzacja [J kazda czg$¢ koncowego produktu jest
indywidualnie dopasowywana do pozostalych. To powoduje, ze produkcja jest mato
efektywna, a wytwarzane produkty drogie. Niska wydajnos$¢ pracy powoduje tez, ze pomimo
wysokiej ceny produktu koncowego, wytwarzajacy go robotnik zarabia bardzo niewiele.
Popyt na produkty przemystowe jest wigc ograniczony do waskiego kregu ludzi zamoznych

% Peter F.Drucker (ur. 1909) jest jednym z najwybitniejszych metodologéw i praktykow zarzadzania
jakoscia, Byt doradca najwiekszych korporacji gospodarczych. W wyktadzie satelitarnym skierowanym
w potowie lat 1990-tych do menedzeréw z bytej Jugostawii (autor wystuchat jego wykfadu) caty
antenowy czas poswiecit modelowi przedsiebiorstwa, ktérego podstawowym zasobem jest wiedza, a
naczelnym zadaniem menedzera — ksztattowanie stosunkéw i postaw wérdd pracownikéw.
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oraz instytucji panstwowych takich jak np. armia (zakupy broni). Powstaje sytuacja, w ktorej
nieliczni bogaci sa coraz bogatsi, a bardzo liczni biedni coraz biedniejsi. Wigkszos$¢
ekonomistow konca XIX wieku uwaza, ze jezeli nic si¢ w tym stanie rzeczy nie zmieni, to
nastapi wybuch spoteczny. W rzeczywistosci, lokalne wybuchy pojawiaja si¢ w catej Europie
tego okresu. W kregach ekonomistow zaczynaja si¢ ksztaltowaé dwie krancowo rézne
koncepcje zapobiezenia katastrofie: koncepcja marksowska [ ,sprawiedliwego” podziatu
dobr wytworzonych, oraz koncepcja Taylorowska [ podniesienia wydajno$ci pracy.

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

» Kazda ztoZzong operacjg produkcyjna nalezy roztozy¢ na operacje proste.

» Kazda operacj¢ prosta nalezy bardzo doktadnie opisaé, opis nalezy konsultowa¢ z
wykonaweca tej operacji.

* Po dokonaniu opisu wszystkich operacji prostych nalezy ustali¢ kolejnos¢ ich
wykonywania.

e Jeden pracownik wykonuje jedna operacje. Ponad wszystko ceniona jest
doktadno$¢ wykonania, a wszelkie odstgpstwa od narzuconych procedur sa surowo
karane.

* O pozycji w hierarchii zarzadzania procesem produkcyjnym decyduje wiedza
techniczna.

Taylor uwazat, ze wydajno$¢ pracownika mozna podnie$¢ jedynie przez szkolenie, oraz ze
przy wiasciwie zorganizowanym szkoleniu czas nauki rzemiosta mozna skroci¢ z kilku lat do
kilku tygodni. Skutki ftaylorowskiej rewolucji produktywnosci przerosty wiazane z nia
oczekiwania. Od wprowadzenia metod Tylora produktywno$¢ w krajach rozwinigtych
podwajata si¢ $rednio co 18 lat by w latach 1990-tych osiagna¢ ponad 50-krotny jej wzrost
([1.5] str.34). To spowodowato wzrost ptac na stanowiskach pracowniczych i w rezultacie
zwielokrotnienie sity nabywczej klasy pracownikow najemnych. W rezultacie, wiele
produktéow uznawanych dotychczas za luksusowe stato si¢ dostgpnych szerokiej grupie
nabywcéw. Znamiennym przykladem tego stanu rzeczy bylo wprowadzenie przez Henry
Forda w roku 1907 popularnego samochodu Ford T w cenie 7508$.

Cze$¢ wzrostu produktywnosci zostata pochtonigta przez zwigkszona konsumpcje,
natomiast ponad jedna trzecia wykorzystana na wydtuzenie czasu wypoczynku. Jeszcze w
roku 1910 robotnicy pracowali tak dlugo jak od zarania dziejow tj. okoto 3.000 godzin
rocznie. W latach 1990-tych Japonczycy pracowali 2.000 godzin rocznie, Amerykanie 1850,
Niemcy nie wigcej niz 1.600.

Zwigkszenie produktu narodowego umozliwilo obrocenie jego czesci na cele spoteczne.
Pojawity si¢ ubezpieczenia i powszechna edukacja. W spoteczenstwie amerykanskim
nastapitlo daleko idace wyrdéwnanie dostgpu do wielu dobr konsumpcyjnych takich jak
mieszkania, samochody, energia, edukacja, podréze. Rewolucji taylorowskiej przypisuje si¢
rowniez zwycigski udzial Stanéw Zjednoczonych w II Wojnie Swiatowej. Jak si¢ okazuje,
Hitler nie traktowal USA jako potencjalnego przeciwnika, wiedzial bowiem ze Amerykanom
brakuje dwoch przemystéw potrzebnych do prowadzenia dziatan wojskowych na europejskim
teatrze wojennym. Byly to, przemyst stoczniowy, konieczny dla stworzenia floty zdolnej do
przerzucenia 1 zaopatrywania armii z dala od ich zaplecza, oraz przemyst optyczny, konieczny
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m.in. do wytwarzania celownikéw i lornetek. Dzigki metodologii Tylora (i Deminga, o czym
poOzniej) oba te przemysty udato si¢ rozwinaé w niespodziewanie krétkim czasie.

Powr6t amerykanskich zotnierzy po II Wojnie Swiatowej do ojczyzny stat si¢ zaczynem
dla kolejnej gospodarczej rewolucji $wiata [ rewolucji gospodarki wiedzy. Po zakonczeniu
wojny rzad amerykanski oglosil’, ze kazdy wracajacy do ojczyzny weteran moze otrzymac
bezptatny wstep na uczelni¢ wyzsza w wybranym przez siebie kierunku. Byt to gest wobec
tych, ktorzy z daleka od swych doméw gotowi byli wyda¢ walke imperium zta. Ten
szlachetny gest to zapewne najlepsza inwestycja, jakiej kiedykolwiek dokonat rzad
amerykanski, dat bowiem podwaliny pod dzisiejsza potgge gospodarcza i militarng Stanéw
Zjednoczonych. W kilka lat po ogloszeniu edukacyjnego przywileju dla weterandéw, na rynku
pracy pojawita si¢ nienotowana dotychczas liczba dobrze wyksztalconych fachowcow, co
spowodowato gwattowny wzrost konkurencyjnosci przedsigbiorstw oraz zwrdcenie uwagi
menedzerow na wiedzg pracownikéw jako na jeden z najwazniejszych zasobow firmy. W
rezultacie menedzerowie stali si¢ odpowiedzialni nie tylko za produkcjg, ale tez za
wykorzystanie i pomnazanie zasobow wiedzy w przedsigbiorstwie. Wiedza wyktadana na
uczelniach stata sig tez umiejetnos$¢ zarzadzania, ktora do tej pory mozna byto naby¢ jedynie
metoda ,,praktyki przy mistrzu”.

Jak pisze Peter Drucker w cytowanej juz ksiazce, w gospodarkach krajéw rozwinigtych
fotele menedzerskie zaczgli opuszcza¢ wielcy posiadacze ustgpujac miejsca wielkim
specjalistom, 1 to nie od technologii, ale od zarzadzania. Wiladza w organizacjach
gospodarczych przechodzita z rak ludzi, ktérzy maja, w rece ludzi, ktorzy wiedza. Na nich tez
koncentrowato sig zainteresowanie opinii publiczne;.

Bardzo znamiennym przyktadem takiego zjawiska jest historia firmy IBM [1.5], ktora
swoja potege zawdzigcza dwom najemnym(!) menedzerom: Thomasowi Watsonowi
Starszemu oraz jego synowi Thomasowi Watsonowi Mtodszemu, z ktérych zaden nie
posiadat wiecej niz kilka procent akcji tej firmy. W okresiec II Wojny Swiatowej IBM
zaopatrywat armi¢ amerykanska w maszyny liczace na karty dziurkowane, ktore obstugiwaly
cata logistyke armii. Po zakonczeniu wojny firma odkupita te maszyny bardzo tanio i réwnie
tanio wydzierzawila je amerykanskim przedsigbiorstwom. Dzigki temu szybko i prawie bez
nakladow stworzyla olbrzymi rynek przysztych klientéw komputerow. Wprowadzenie w to
miejsce ,,prawdziwych” komputeréw byto juz tylko sprawa czasu, a przy tym zabiegiem
niemal czysto technicznym. Podczas gdy dla przedsigbiorstw europejskich komputeryzacja
prowadzita do prawdziwej rewolucji organizacyjnej, w firmach amerykanskich sprowadzata
si¢ do unowoczesnienia znanej juz technologii.

Drugim, obok gospodarki wiedzy, czynnikiem przyczyniajacym si¢ do odstgpowania przez
wlascicieli wladzy w przedsigbiorstwach na rzecz specjalistow, byto powigkszanie sig liczby
firm notowanych na gietdach. Towarzyszyla temu prawidlowos$¢, ze im wigksza organizacja,
tym bardziej rozproszona, rdéznorodna 1 bezimienna grupa jej wiascicieli. W chwili
ukazywania si¢ wspomnianej ksiazki Druckera, juz ponad potowa udziatow amerykanskich
spotek gieldowych nalezata do funduszy powierniczych i emerytalnych, a wigc do organizacji
zarzadzajacych bardzo duzymi pienigdzmi w imieniu milionéw bardzo matych inwestorow.
Fundusze te to — jak nazywa je Drucker — kapitali$ci bez kapitatu.

Spoteczenstwo, w ktorym wiedza decyduje o pozycji zawodowej i spotecznej, Drucker
nazywa spofeczenstwem wiedzy i w tym modelu upatruje formacji, ktéra zastapi [l a
wlasciwie juz zastgpuje Ul kapitalizm. W spoteczenstwie wiedzy kazdy zatrudniony wnosi do
firmy powazny element swojego warsztatu pracy, jakim jest jego wiedza. Ta czg$¢ warsztatu
jest nierzadko znacznie kosztowniejsza od materialnej, pochodzacej od pracodawcy, 1 tg czg$¢

“ Byt to tzw. US Gl Bill of Rights
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warsztatu pracownik zabiera ze soba, gdy zmienia pracg. Pomigdzy pracownikiem i
pracodawca wytwarza si¢ wig¢c naturalna rownowaga sit. Do ochrony swoich interesow
pracownik nie potrzebuje juz zwiazkow zawodowych. Jego interes chroni rynek pracy.
Dlatego tez, pracownicy o wysokim poziomie wiedzy, ktorzy dziataja na wolnym rynku
pracy, nie tworza takich zwiazkow”.

Wobec powszechnej i praktycznie nieograniczonej dostepnosci na rynku wszystkich
tradycyjnych zasobow niezbgdnych do prowadzenia dziatalnosci gospodarczej — zasobow
materialnych, ludzkich, informacji i kapitatu — jedynym zasobem, ktorego nie mozna kupié
w gotowej postaci jest wiedza organizacji (corporate knowledge) stanowiaca efekt
synergiczny potaczenia wiedzy i umiejgtnosci wszystkich jej pracownikow. Jak twierdzi P.
M. Slenge z Massachusets Institute of Technology w USA: ,,na dtugq mete, jedynym pewnym
zrodlem konkurencyjnej przewagi przedsiebiorstwa jest jego zdolnos¢ do uczenia sie szybciej
niz inni”. Od kilku juz lat funkcjonuje wigc w teorii 1 praktyce zarzadzania koncepcja
przedsiebiorstwa wiedzy, tj. takiej organizacji gospodarczej, gdzie wiedza jest traktowana
jako zasob, ktorym nalezy zarzadza¢ i ktory nalezy pomnazac.

Wiele spoteczenstw w rozwinigtej czesci Swiata zbliza si¢ juz do opisanego wyzej modelu.
Zblizamy sig tez 1 my, cho¢ na razie jesteSmy nieco dalej od celu niz inni.

1.4 Obywatelska przedsi¢biorczos¢

Whbrew temu, co mogtoby si¢ wydawac na pierwszy rzut oka, obywatelska przedsiebiorczosc,
nie jest przedsigbiorczoscia uprawiana przez obywateli, ale ,,obywaleskoscia” uprawiana
przez przedsigbiorstwa.

Utarto si¢ jako$, 1 w socjalizmie 1 we wczesnym (wigc tez 1 naszym) kapitalizmie, ze w
kazdym kraju funkcjonuja trzy mniej lub bardziej wzajemnie skonfliktowane spoleczne
podmioty: obywatele, przedsigbiorstwa i panstwo. Utarto si¢ tez, ze przedsigbiorstwa sa z
natury agresywne — ich jedynym celem jest przeciez zysk (por. Roz.1.2) — wyzyskuja wigc
spoleczenstwo, czy to bezposrednio jako pracownikéw, czy tez posrednio jako klientow. W
tej sytuacji panstwo musi by¢ straznikiem dbajacym o to, aby przedsigbiorcy nie doprowadzili
do biologicznej zaglady spoteczenstwa, nie rozgrabili kraju, nie sprzedali go po kawatku
obcym. Nierzadko panstwo ma do pomocy zwiazki zawodowe, cho¢ niekiedy ta relacja ulega
odwroceniu. Oba te podmioty pragna podporzadkowac sobie przedsigbiorstwa, co ma
zapewni¢ prawidtowaq realizacj¢ programu tzw. ,,sprawiedliwo$ci spolecznej”. Panstwo ma tez
do pomocy partie polityczne, ktore podobnie jak zwiazki zawodowe w zasadzie dziataja w
interesie obywateli, cho¢ kazda na swoj sposéb. Jedne ida panstwu na reke¢ — szczegdlnie
gdy aktualnie sa przy wtadzy — inne troch¢ mnie;.

No a obywatele? Obywatele przywykli, ze rola panstwa jest dba¢ o nich, wigc jak im —
obywatelom — czego$ brakuje, to jada w Aleje Ujazdowskie, gdzie wreczaja petycje, a
nastgpnie pala opony lub oglaszaja gtodowke, w zaleznos$ci od temperamentu organizatorow.

Tak jest u nas, bo przezywamy wczesny kapitalizm wedlug modelu z lat 1920-tych. W
innych krajach, szczego6lnie wyzej rozwinigtych, bywa juz inaczej. Coraz czg¢$ciej obywatele i
przedsigbiorstwa biora inicjatyweg we wlasne rece, coraz czesciej zapraszaja do wspotpracy
tzw. organizacje pozarzadowe, coraz czg$ciej nie ogladaja si¢ na panstwo, bowiem

® Przyktadem pracownikow o wysokim poziomie wiedzy, ktdrzy jednak w Polsce i w wielu krajach
europejskich nie dziatajg na wolnym rynku pracy, sa lekarze i pielegniarki. Stad ich strajki i domaganie
sie wyzszego wynagrodzenia. Czy ktos styszat o strajkach bankowcow, ekonomistow, informatykow
lub prawnikow?
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upodmiotowione spoteczenstwa pragna same decydowaé o podziale wypracowanych przez
siebie srodkow na cele spoteczne. Oto dwa przyktady.

W roku 1995 w pieniadze wydane na cele spoteczne przez amerykanskie spoteczenstwo —
a wigc wydane poza budzetem panstwa — siggnety kwoty 143,8 mld (tak miliarda!) USD. W
tym indywidualni Amerykanie wydali 116,2 mld, firmy 7,4 mld, fundacje 10,4 mld, a 9,8 mld
pochodzito ze spadkow zapisanych na cele spoteczne. Amerykanscy obywatele, gdy czego$
potrzebuja, np. stanowego uniwersytetu lub miejskiej biblioteki, to czgsto sami robig ,,zrzutke
do kapelusza” i1 buduja. Nie czekaja az zbuduje im panstwo. Sami zbieraja pieniadze i
wlasnymi rekami buduja. Nie zapominajmy jednak, ze rola amerykanskiego panstwa w tym
kapeluszu nie jest bynajmniej bez znaczenia. Co prawda panstwo na ogot nic do kapelusza nie
wklada, ale tez i nic z niego nie wyjmuje! Amerykanski kapelusz jest mozliwy dzigki
obowiazujacemu w USA stosunkowo liberalnemu systemowi podatkowemu.

Inny przyktad, tym razem z Wielkiej Brytanii. W 1965 roku, gdy Partia Pracy liczyta okoto
800 tysigcy cztonkéw, powstato Krolewskie Towarzystwo Ochrony Ptakow, ktore objelo
kilkadziesiat tysigcy poddanych brytyjskiej korony. W roku 1992 Partia Pracy liczyta okoto
350 tysiecy cztonkdéw, a Towarzystwo przekroczyto stan 800 tysigey.

O czym $wiadcza oba te przyktady? Swiadcza o tym, ze w rozwinigtych, wyksztatconych
spoteczenstwach, obywatele wola 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 $rodkow do przeznaczenia na ogdlne cele spoteczne, coraz
wigcej bowiem ze swego budzetu wydaje na stale zobowiazania. Za prezydentury Johna
Fitzgeralda Kennedy 70% budzetu federalnego USA przeznaczano na finansowanie
projektow spotecznych w tym na budowanie infrastruktury (drogi), sadownictwo i armig. W
roku 2003 byto to juz jedynie okoto 30%. Reszte¢ wydano na emerytury, pomoc medyczng i
obstuge dtugu wewnetrznego.

Kto wigc powinien zatroszczy¢ si¢ o lokalne problemy spoteczne? Oczywiscie obywatele,
przedsigbiorstwa i tzw. organizacje pozarzadowe, takie jak np. Czerwony Krzyz, Krélewskie
Towarzystwo Ochrony Ptakéw, czy tez Rotary International. Kazdy ma tu swoja rolg¢ do
spelienia. Kazdy powinien czu¢ si¢ pelnoprawnym, ale tez i w pelni odpowiedzialnym (!)
cztonkiem obywatelskiego spoleczenstwa.

Firma obywatelem? Alez tak! Firma moze i powinna spelnia¢ swodj obywatelski
obowiazek. Swoje bardzo liczne obywatelskie obowiazki.

Spoteczna dziatalno$¢ firm moze mie¢ wiele form. Najkorzystniejsze z nich sa te, ktore
poza realizacja celu podstawowego ksztatca obywatelskie postawy i tworza aktywne lokalne
spotecznosci.

Wyobrazmy sobie, ze w malej miejscowosci, gdzie dziala firma X zawiazat si¢ komitet
budowy szkoly. Najprostszym sposobem jest da¢ komitetowi firmowe pieniadze do
kapelusza. Jest to jednak sposob spotecznie najmniej uzyteczny, nie wyzwala bowiem
zadnych dodatkowych inicjatyw. Znacznie lepiej postapi¢ w sposdb nastgpujacy:

Wsrod swoich pracownikéw 1 lokalnych dostawcow, z ktorych wielu chetnie posytatoby
dzieci do nowej szkotly, firma oglasza zbidrke pieniedzy, deklarujac jednoczesnie, ze do
zebranej kwoty dotozy jakas$ czes$¢ (np. drugie tyle), a takze bezptatnie wynajmie narzedzia i
sprzet. Wzywa rowniez ochotnikow do deklarowania pracy. Komitetowi oferuje pomoc
organizacyjna, a takze wskazuje organizacj¢ pozarzadowa, gdzie mozna uzyskac
dofinansowanie projektu.
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Taka inicjatywa aktywizuje i uczy lokalne spoteczenstwo, ze swoje sprawy warto i mozna
bra¢ w swoje rece. Buduje tez pozytywne, przyjazne zwiazki pomigdzy ludzmi. Powstaje
Budrewiczowska Mata Ojczyzna — mata grupa spoleczna zyczliwych sobie (i innym) ludzi,
znajacych swoje mozliwosci 1 swoja sitg, gotowych do nie jednej jeszcze inicjatywy.

W opisanym przyktadzie korzysci jakie pojawity si¢ przy budowie szkoly daleko
wykraczaja poza powstanie budynku z zespotem nauczycieli. Wokot szkoty powstaja bowiem
lokalne srodowiska spoteczne, najwazniejsze sktadowe obywatelskiego spoleczenstwa. Firma
zyskuje reputacje potrzebnej i przyjaznej dla danej spotecznosci, co bedzie miato niewatpliwy
wplyw na stosunek do niej zaréwno jej klientow, jak tez i wlasnych pracownikow.

Wigksze firmy moga oczywiscie sigga¢ po wigksze inicjatywy. Jaki§ czas temu firma
Procter and Gamble oglosita we Wiloszech — gdzie kontroluje 27% rynku proszkow
pioracych — zbidrke pieniedzy na budowe szpitala w Etiopii. Kazdy klient, ktéry wraz z
wkladka wyjeta z nabytego opakowania nadestat do firmy 1.000 lirow, mial zagwarantowane,
ze firma doda drugie 1.000 lirow na cel zbiorki. Te zbiorke ogloszono przy pomocy dos¢
intensywnej, a wigc i drogiej kampanii telewizyjnej. Rezultaty przeszty wszelkie oczekiwania.
Datki nadestato 170 tysigcy respondentow, co zwiekszyto sprzedaz firmy o 7%. Srednio jeden
respondent nadsytal 10.000 lirow, a wigc dziesi¢¢ razy wigcej niz oczekiwano. Dzigki temu,
wraz z zadeklarowanym udziatem firmy zebrano 1,8 min USD, za co wybudowano 5 klinik 1
15 przychodni zdrowia, ktére swoimi dziataniami objety 100.000 ludzi.

Takich inicjatyw jest na $wiecie bardzo juz wiele, ale i w Polsce coraz wigcej. Aby mogty
powstawa¢ 1 rozwijaé sig, potrzeba zaangazowania obywateli, firm, organizacji
pozarzadowych, oraz panstwa i1 administracji lokalnej. Ludzie reprezentujacy te grupy,
powinni by¢ gotowi da¢ co$ z siebie na cele spoteczne. Jak pisze Peter Drucker [1.5], co
druga dorosta osoba mieszkajaca w Ameryce — w sumie ponad 80 miliondéw ludzi — pracuje
jako wolontariusz poswigcajac $rednio 5 godzin tygodniowo na prace w jednej lub kilku
organizacjach spotecznych. W ten sposob woluntariusze wykonuja prace 10 milionéw
petnoetatowych pracownikow. Gdyby ta praca byla ptatna trzeba by wydaé na nia 5%
amerykanskiego PKB. To jest olbrzymi potencjal, bez ktérego nie bytoby dzisiejszej
Ameryki.

W Polsce nie jest jeszcze tak dobrze, cho¢ sa juz dos¢ liczne organizacje pozarzadowe,
niektore dziatajace jako agendy organizacji migdzynarodowych. Mozna tu wymieni¢ Polski
Czerwony Krzyz, kluby Rotary, Rade Polek, Przymierze Rodzin, Kluby Lyons, Kawalerow
Maltanskich i wiele innych. Te organizacje stawiaja sobie za cel tworzenie pozytkdw nie
obejmujacych ich samych.. Praktycznie wszystkie realizuja rotarianskie hasto ,,stuzba innym
ponad korzy$¢ wilasng”. W tych organizacjach nietrudno o ochotnikéw do pracy. Jest
paradoksem, ze znacznie gorzej przedstawia si¢ sytuacja w organizacjach spotecznych,
powotanych do ochrony (najlepiej nawet pojetych) intereséw jakiej$s grupy zawodowej lub
branzy. Tam juz o ochotnikéw do pracy znacznie trudniej. Wybiera si¢ zarzad, i od tej pory
cztonkowie oczekuja, ze zarzad wykona cata pracg. Zarzad to jednak nie panstwo, ktore
buduje drogi za pieniadze podatnikéw. Zarzad ma jedynie koordynowaé prace cztonkow.
Niestety w wielu organizacjach ta zasada pozostaje na papierze. Cho¢ sa oczywiscie i wyjatki.

Polakom brakuje nieco nawyku (bo tradycja jest!) spotecznej pracy u podstaw. Brakuje
organizacji pozarzadowych dostatecznie licznych i pr¢gznych. Brakuje §wiadomosci, ze firmy
tez sa czlonkami obywatelskiego spoleczenstwa. Nie badzmy jednak niecierpliwi, ze jeszcze
nie jest tak, jak by¢ powinno. To wszystko nadejdzie. Nadejdzie wraz z postepujaca edukacja
spoleczenstwa.
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W najblizszej przysztosci to firmy, a nie panstwa, stang si¢ podstawowymi tworcami
zmian zachodzacych w globalnym spoteczenstwie. Wielkie, z racji ich sily, mate z racji ich
liczby.

Aby zda¢ sobie sprawg z wielkosci wielkich wystarczy przypomniec, ze jedynie 26 panstw
$wiata (na ponad 120) ma produkt narodowy brutto wigkszy od przychodu rocznego General
Motors (158 mld). Aby zda¢ sobie sprawe z liczby malych, pamigtajmy, ze w Polsce jest ich
ponad 3,5 miIn (dane z rocznika GUS 2005) co stanowi 99,8% wszystkich firm
zarejestrowanych w naszym kraju.

Obywatelski stosunek firm do $rodowiska spotecznego, w ktorym przychodzi im dziatac,
bedzie wigc miatl podstawowe znaczenie dla rozwoju $wiata. Pamigtajmy o tym jako
pracodawcy i jako pracobiorcy. Pamigtajmy o tym jako obywatele.
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2 Wprowadzenie do doktryny jakosci

Zarzadzanie kompleksowa jakoscia (ang. fotal quality management, TQM), mozna
najogolniej okresli¢ jako uniwersalng metod¢ podnoszenia sprawno$ci dziatania zespotow
ludzkich. Metoda ta, cho¢ dzi§ jeszcze najczgsciej stosowana do zarzadzania
przedsigbiorstwami, ma znacznie szerszy zasigg, stosuje si¢ bowiem réwniez do zarzadzania
instytucjami administracji publicznej® i samorzadowe;j, szkolnictwa, stuzby zdrowia, a nawet
w policji i w wojsku.

Z pojeciem jakos$ci spotykamy sig, gdy mowa o produkcie lub ustudze. Dobrej lub zlej
jako$ci moze by¢ telewizor, samochdd, paczek, a takze dobrej lub ztej jako$ci moze by¢
obstuga klienta w restauracji, banku, sadzie, szkole lub szpitalu. Wszyscy w zasadzie
zgadzamy si¢ co do tego, ze jako$¢ powinna by¢ dobra, nie zawsze jednak do konca wiemy
jak te jakos$¢ ocenia¢ (czym ja mierzy¢) oraz jak zapewni¢ jej osiagnigcie. Z okresu PRL
znane sa nam niektdore typowe dla tamtych czaséw metody dbania o jako$¢: plakaty w halach
produkcyjnych, transparenty na plotach, system przodownikéw pracy 1 wreszcie
gdzieniegdzie komorki kontroli jakosci prowadzace wyrywkowa oceng jakosci produkcji. O
jakosci ustug nie mowito si¢ w ogole.

Wszystkie wymienione powyzej ,,metody” nie przyczynialy si¢ oczywiscie do poprawy
jakos$ci. Zalezala ona niezmiennie od tego, czy ludzie pracujacy przy produkcji chcieli 1
potrafili o nig dba¢. Czasami chcieli, ale nie potrafili, bo nie stwarzano im po temu zadnych
warunkow, innym razem potrafili, ale nie chcieli, gdyz oceniano ich za przekraczanie planow,
a nie za jako$¢. Podobne btedy popetniano zreszta rowniez i w Europie Zachodniej oraz USA,
tyle Ze tam poziom techniczny produkcji byl znacznie wyzszy, a takze zupelnie inne byty
oczekiwania rynku, co wymuszalo na producentach i ustugodawcach wyzsza jakoS$¢.
Prawdziwej jednak rewolucji w sferze jakos$ci dokonali Japonczycy za sprawa pewnego
Amerykanina.

2.1 Edwards Deming w Japonii

Mniej wigcej od roku 1980. na migdzynarodowych listach najbardziej niezawodnych
samochodéw osobowych czotowe miejsca zajmuja samochody japonskie. Od tego tez czasu
japonskich samochodow 1 motocykli jezdzi po szosach Europy i obu Ameryk coraz wigce;.
Japonskie aparaty fotograficzne, kalkulatory, telewizory, magnetowidy, aparatura muzyczna,
wypieraja z rynku tych kontynentow rodzime produkty. Okreslenie ,,wyrob japonski” stanowi
symbol najwyzszej jakosci.

Mato kto dzi§ pamigta, ze na poczatku lat 50-tych japonskie produkty przemystowe byty
uznawane za tandetg. Japonczycy nie $mieli marzy¢ o wejsciu na rynki amerykanskie i
europejskie. Kraj byl zniszczony wojna, a spoteczenstwo zdemoralizowane przegrana. Co
zatem tak radykalnie zamienilo Japoni¢ z kraju trzeciego $§wiata w kraj, ktérego przemyst
szanuja dzi§ najwigksze potegi gospodarcze?

W lecie 1950 roku zawital do Japonii amerykanski specjalista od zagadnien zarzadzania
Edwards Deming (1900-1993). Przyjechat on w grupie ekspertow, ktorzy w ramach pomocy
udzielanej Japonii przez Stany Zjednoczone po Il Wojnie Swiatowej mieli za zadanie pomoc

® Na przyktad w roku 1998 Europejska Nagrode Jakosci nadawana przez Europejska Fundacje
Zarzadzania Jakoscig otrzymat Urzad Skarbowy w Cumbernaul (Anglia) zatrudniajgcy ponad 1000
pracownikéw, obstugujacy 7 min podatnikéw i 26 min rachunkéw
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Japonczykom w budowie konkurencyjnego przemystu’. Deming — o czym wspominali$my
juz w Roz.1 — miat swoj udzial w zwycigstwie Ameryki nad niemieckim faszyzmem, gdyz
to w duzej mierze on doprowadzil do rozwoju przemystow stoczniowego i optycznego na
skale niezbedna do prowadzenia przez USA wojny na odlegtym kontynencie europejskim. Do
tego przemystu, a takze do przemystu zbrojeniowego, wprowadzit opracowane przez siebie
zasady zarzadzania jakoS$cia, te wiasnie, ktorym poswigcona jest niniejsza ksiazka. Niestety
zaraz po wojnie amerykanski przemyslt przestat interesowaé si¢ metodami Deminga.
Doskonalenie jakosci nie bylo mu potrzebne, gdyz i bez tego nie mial na $wiecie zadnej
liczacej si¢ konkurencji. Deming pojechat wigc do Japonii, bowiem rozumial, Ze ten
zniszczony 1 pognebiony przez przegrana kraj, jak zaden inny potrzebuje wsparcia w
budowaniu konkurencyjnej gospodarki.

Swoje pierwsze spotkaniu z szefami japonskiego przemystlu Deming rozpoczat od takich
mniej wigeej stow: ,Przyjechalem uczyé was nowoczesnych metod zarzadzania
przedsigbiorstwami. Nie bede¢ jednak uczyl Was tych metod zarzadzania jakie stosuje si¢ dzi$
W mojej ojczyznie, bowiem amerykanskie przedsigbiorstwa sa zarzadzane zle. Ja was nauczg¢
zarzadza¢ dobrze 1 obiecuje, ze w potowie lat 1970. w rozwoju gospodarczym wyprzedzicie
Stany Zjednoczone.”

Przepowiednie Deminga sprawdzily si¢ z duza doktadnoscia. W drugiej potowie dekady lat
1970. japonskie samochody, sprzgt elektroniczny i optyczny zaczgly zdobywad rynki
europejski 1 amerykanski. Dla Amerykanéw byt to prawdziwy szok nigdy bowiem nie
doswiadczyli konkurencji zagranicznych samochodow, kalkulatorow, sprzetu Hi-Fi oraz
aparatow fotograficznych na wiasnym rynku. Okazato sig tez, ze USA, ktora od lat zajmowata
pierwsze miejsce w rankingu produktu narodowego brutto na gtowg ludnosci, spadta na
pozycj¢ siodma, a na pierwsza weszta Japonia.

Prasa amerykanska rozpoczeta wigc goraczkowe poszukiwania zrddel japonskiego
sukcesu. Wywiady przeprowadzone z szefami najwigkszych firm wskazywaly wyraznie na
Edwardsa Deminga. W tym czasie byl on juz znowu w Stanach Zjednoczonych, gdzie
wyktadat na jednym z uniwersytetow. Dziennikarze NBC odnalezli go w jego biurze, ktére
zreszta znajdowalo si¢ w suterenie, co §wiadczylo o niezbyt wysokim uznaniu jakim cieszyt
si¢ on w swoim kraju. W kilka dni p6zniej, 24 czerwca 1980 roku, NBC wyemitowato stynny
dwudziestominutowy wyklad Deminga zatytutowany ,,If Japan can... why can’t we?” (Jezeli
moze Japonia... dlaczego nie mozemy my?). W odpowiedzi nadeszto tysiace prosb o nagrania
audycji i1 spotkania. Deming z dnia na dzien stal si¢ gwiazda. Rozpoczgta si¢ wspotpraca z
wielkimi korporacjami. Bardzo interesujaca relacj¢ z jego wspotpracy z Ford Motor Co.
zawiera pamigtnik jednego z prezesow tej firmy 2.15. W tamtym tez okresie Deming
organizowat stynne czterodniowe kursy TQM, na ktore przyjezdzaty setki stuchaczy. Dwoéch
z nich wydato pdzniej ksiazke [2.15] zawierajaca notatki z tych wyktadéw i1 bedaca kopalnia
anegdot 1 przykladow wzigtych z zycia. Stamtad tez pochodzi nastepujaca anegdota.
obrazowo wyjasniajaca roéznice w pojmowaniu problemu jakosci w Stanach i w Japonii
tamtych lat.

Ramka 2.1.1
Pewien amerykanski producent komputeréw nie byt zadowolony z jednego ze swoich amerykanskich
dostawcoéw. Postanowit wiec sprébowaé wspotpracy z Japonczykami. W zamdéwieniu napisat, ze

" Edwards Deming (dr nauk fizycznych) pracowat w Japonii jako doradca Japorniskiego Zwigzku
Doradcow i Inzynieréw (ang. Japanese Union of Scientists and Engineers; JUSE). Na podstawie
stenogramu jego wyktadu prowadzonego w lecie 1950 powstata ksigzka, za ktérg Deming otrzymat od
JUSE dos¢ wysokie honorarium. To honorarium zwrécit JUSE z przeznaczeniem na popieranie jakosci
w Japonii. Stato sie ono podstawg pdzniejszej japonskiej Nagrody im. Deminga. W 1960. roku Deming
otrzymuje z rak cesarza Japonii Order Swietego Skarbu Il Klasy za podwyzszanie jakosci i
doskonalenie japonskiego przemystu za pomocg statystycznej kontroli jakosci.
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oczekuje, aby na kazde 10.000 szt. produktéw nie byto wiecej niz srednio 4 wadliwe, co byto zgodne
ze stosowang wéwczas w USA wojskowg norma 105D. Japonczycy zamoéwienie przyjeli i w jakis czas
po tym nadeszta dostawa urzadzen, a wraz z nig list, w ktérym napisano: ,My Japonczycy mamy
trudnosci ze zrozumieniem pétnocnoamerykanskiego sposobu prowadzenia intereséw. Cztery wadliwe
czesci na 10.000 zostaty dostarczone osobno. Mamy nadzieje, ze to Panéw zadowala.”

Dzi$ coraz wigcej firm na catym §wiecie wprowadza japonsko-amerykanska metod¢ Deminga
do swojej codziennej praktyki. Obok firm produkcyjnych, ktére byly pionierami metody
Deminga, mamy ws$rod nich coraz wigcej firm ustugowych takich jak chocby banki, szpitale i
szkoty, mamy administracj¢ publiczng i samorzadowa, wreszcie w niektorych krajach mamy
policj¢ 1 armig¢. Oto kilka przykladow ze Swiata: Toyota, Honda, Sony, Philips, General
Motors, Ford, Royal Duch/Shell, Komatsu Hannover Insurance, brytyjska izba skarbowa,
amerykanska marynarka wojenna 1 amerykanska administracja publiczna. W Polsce tez
mozna wskaza¢ kilka przyktadow: Zelmer, Polmo Lomianki, do$¢ liczne licea i gimnazja,
niektore urzedy administracji samorzadowej, policja no 1 — cho¢ moze w tym miejscu

STALE DOSKONALENIE
(zasada doskonalenia)

E. Deming

P.Drucker
W.Shewhart
MYSLENIE SYSTEMOWE WSPOLPRACA 1 ZYCZLIWOSC
(zasada racionalnosci) (zasada wspOlpracy)

Rys.2.1.1 Doktryna jakoS$ci w zarzadzaniu

zabrzmi to nieskromnie — firma A.Blikle. Oczywiscie zarowno na $§wiecie jak 1 w kraju jest
znacznie wigcej firm i innego rodzaju instytucji (np. szkot $rednich 1 wyzszych w tym w
Polsce), ktore poszty ta droga. Na razie sa w mniejszosci, ale ich znaczenie i1 pozycja rosna.

Na czym polega ta metoda, ktora przeksztatcita Japonig z kraju zacofanego gospodarczo w
lidera $wiatowe] gospodarki i1 ktéra od ponad dwudziestu juz lat rozwija si¢ na kontynencie
amerykanskim 1 europejskim? Jej idea sprowadza si¢ do trzech podstawowych zasad
przedstawionych na Rys.2.1.1, ktére razem wzigte bedziemy nazywac doktrynq jakosci®. W
nast¢gpnym rozdziale postaramy si¢ pogladowo wyjasni¢ skad si¢ wzigly te hasta i jak nalezy
je rozumie¢. Rozpoczniemy od pewnej obrazowej analogii.

& Termin ,doktryna jakosci” pochodzi od autora niniejszej ksiazki i zostat pomyslany jako hasto, ktore
ma symbolizowa¢ ten nurt w grupie metod kompleksowego zarzadzania jakoscia, ktory tgczy sie z
osobami Edwardsa Deminga, Petera Druckera i Waltera Shewharta. Wg. Komputerowego stownika
Jjezyka polskiego PWN 1998, doktryna to ,,096t pogladow, twierdzenh, zatozen z okreslonej dziedziny
wiedzy (filozofii, teologii, polityki itp.) wtasciwy danemu myslicielowi lub szkole...”
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2.2  Wady s jak zarazki

Najprostsze okreslenie dobrej jakosci to brak wad. A wady sa jak zarazki — przenosza si¢ z
produktu na produkt, z firmy na firmg.

Wyobrazmy sobie, ze kto$ usituje walczy¢ z zarazkami w sali operacyjnej tradycyjnymi
metodami. Wywiesza na $cianach plakaty ,,chron sie przed zarazkami” oraz powotuje do
zycia kontrolera sanitarnego, ktéry ma za zadanie wyrywkowe sprawdzanie ilo$ci zarazkow
na narzedziach chirurgicznych, usuwanie tych narzedzi, na ktorych jest zbyt wiele zarazkow,
oraz sktadanie do dyrekcji wnioskow w sprawie kar lub nagréd dla zatogi w zaleznosci od
ilosci wykrytych w danym miesiacu zarazkow.

Zapewne kazdy uzna takie dzialanie za zupelnie bezsensowne. Po pierwsze, nie prowadzi
ono do poprawy stanu sanitarnego, po drugie, powoduje rozgoryczenie pracownikow, ktorych
nie tylko Ze nie przygotowano do walki z zarazkami, ale tez postanowiono ich kara¢ witasnie
za ten brak przygotowania. Tak jednak postepuje wiele przedsigbiorstw by zmniejszy¢ liczbe
wad w swoich produktach.

Co zatem nalezy robi¢, by skutecznie opanowac problem zarazkéw (bledow, wad)? Oto
kilka do$¢ oczywistych rad:

1. Wszyscy i ciagle — a nie jedynie kontroler sanitarny i nie wyrywkowo — powinni
dba¢ o stan sanitarny sali operacyjnej (state doskonalenie).

2. Nalezy dbac o stan sanitarny wszystkiego co znajduje si¢ w sali operacyjnej, a nie
jedynie o narzgdzia chirurga. Nie unikniemy zarazkéw na narzedziach, gdy beda
one obecne na fartuchach, r¢kawiczkach, stole operacyjnym itp. (doskonalenie
wszystkiego).

3. Dbatos¢ o stan sanitarny musi polega¢ na przyjeciu i1 przestrzeganiu takich
procedur postgpowania, ktore zagwarantuja okreslony poziom tego stanu. Kontrola
zewnetrzna powinna dotyczyC jedynie przestrzeganiem procedur. Prowadzenie
pomiaréw nalezy powierzy¢ pracownikom sali operacyjnej, bo skoro oni maja by¢
odpowiedzialni za stan sanitarny, to wilasnie oni, a nie kto inny, powinni na
biezaco $ledzi¢ jego poziom (myslenie systemowe)

4. Aby pomiary byly prowadzone rzetelnie, pracownicy sali operacyjnej nie moga
by¢ oceniani i wynagradzani w zalezno$ci od stanu sanitarnego tej sali, gdyz w
takim przypadku mogliby mie¢ sktonnos¢ do zawyzania wynikéw. Nie oznacza to
jednak, ze ich przelozeni nie maja si¢ tym stanem interesowac. Powinni oni zadba¢
o zorganizowanie odpowiednich szkolen i udziela¢ pracownikom stalej pomocy w
zakresie ich pracy nad stanem sanitarnym (wspoipraca i zyczliwosc).

5. Nalezy pamicgta¢, ze to co naprawde¢ wazne dla pacjenta, to minimalny stan
sanitarny, jaki jesteSmy w stanie zagwarantowa¢, a nie maksymalny, jaki udaje
nam si¢ czasami osiagna¢. Tylko odpowiednio wysoki poziom minimalny
gwarantuje przezycie pacjenta. Poziom maksymalny ma znaczenie jedynie wtedy,
gdy jego osiaganie wskazuje nam droge do podniesienia poziomu minimalnego
(myslenie systemowe).

6. Nie wystarczy zajmowac si¢ zarazkami jedynie w sali operacyjnej. Trzeba
pomysle¢ 1 o tym, aby zmniejszy¢ ilos¢ zarazkéw w catym szpitalu (powszechna
czystosc), a moze w caltym miescie (czystos¢ 1 profilaktyka), a moze w catym kraju
(myslenie systemowe).
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7. Zaloga sali operacyjnej powinna by¢ stale szkolona w zakresie metod walki z
zarazkami oraz metod pomiaru stanu sanitarnego. Konieczne jest state szkolenie, a
nie jednorazowe przeszkolenie, bo stale pojawiaja si¢ nowe zarazki oraz nowe
metody ich zwalczania (stafe doskonalenie).

8. Wszyscy pracownicy sali operacyjnej powinni zgodnie wspotpracowaé w
zwalczaniu zarazkéw zaro6wno pomiedzy soba, jak 1 z innymi zespotami w szpitalu
i poza szpitalem. Nie wspolzawodnictwo — u kogo mniej zarazkow — ale
wspotpraca, moze zagwarantowa¢ wlasciwy stan sanitarny. Nie skarga do
dyrektora szpitala, ze pralnia przysyta zle uprane fartuchy (niech no ich walnie po
premii!), ale rozmowa z pracownikami pralni w czym lezy problem (wspoipraca i
zyczliwosé).

Stosowanie si¢ do tych rad mozna by okresli¢ jako doktryne czystosci. O czysto$¢ dbaja
wszyscy 1 dotyczy ona wszystkich przedmiotow w zasiggu naszego stanowiska pracy oraz
stanowisk pracy naszych kooperantow. Dbaja tez o nig stale, a nie jednorazowo. Jezeli w
powyzszej liScie zalecen zamienimy ,,stan sanitarny” na ,,jako$¢”, to otrzymamy praktyczna
wyktadni¢ podstawowych zasad realizacji doktryny jakosci. Te zasady mozna stresci¢ w
nastgpujacych trzech punktach:

1. Zasada stalego doskonalenia [J W proces utrzymania i doskonalenia jakosci sa
wlaczeni wszyscy pracownicy firmy, a nie jedynie ,,specjalisci od jako$ci”. Praca
nad jakos$cia dotyczy wszystkiego co robimy 1 jak robimy, a wigc nie tylko jakosci
wyrobow 1 uslug, ale tez jako$ci surowcow, podtproduktéw, organizacji pracy,
warunkow pracy z punktu widzenia pracownika oraz jakos$ci samych
pracownikow, tj. ich poziomu wiedzy zawodowej. Tzw. tancuch jakosci powinien
rozcigga¢ si¢ rowniez na dostawcoOw 1 kooperantdw. Praca nad jako$cia ma
charakter staty, to znaczy nigdy nie ustaje. Nie ma takiego momentu, ze jako$¢
wszystkiego w firmie jest juz na tyle dobra, aby moc sig nig przesta¢ interesowac.

2. Zasada wspélpracy [ Jezeli oczekujemy, by pracownicy sami mierzyli i
rzetelnie analizowali jako$§¢ swojej pracy, to nie moga by¢ karani — np.
obnizeniem premii — za niska jakos$¢ tej pracy. Nie mozna tez urzadza¢ pomigdzy
nimi rankingdéw, kto lepszy, ani tez ocenia¢ jednych na tle drugich. Wszelkie
wspotzawodnictwo, gdzie zawsze kto§ musi by¢ gorszy, by kto$ inny byl lepszy,
nalezy wyeliminowa¢ na rzecz wspotpracy, gdzie nie ma gorszych i lepszych i
gdzie wszyscy wspolnie 1 zyczliwie wobec siebie dzialaja na rzecz jakosci. Tzw.
’wyscig szczurdw” niezmiennie przekresla wszelkie szanse na jakos$¢.

3. Zasad racjonalnosci [J Niezbgdnym elementem pracy nad jakoScia jest
umiejetno$¢ dokonywania pomiaru (oceny) aktualnego poziomu jakoSci oraz
przeprowadzanie analizy tego poziomu z punktu widzenia mozliwych drog jego
poprawy. Konieczna jest tez umiejgtnos¢ ,,systemowego” spojrzenia na problem,
tj. spojrzenia z szerszej perspektywy bioracej pod uwage ogdlne uwarunkowania,
np. organizacjg pracy, powodujace pojawianie si¢ wad w produktach i ustugach.

Oczywiscie dla pelnego wdrozenia tych zasad jest potrzebna znajomos¢ pewnych technik
dotyczacych roznych aspektow jakosci, a takze gotowos¢ do dziatania na rzecz jakosci 1 wiara
w skuteczno$¢ tego dziatania ze strony wszystkich pracownikow. Przede wszystkim jednak
[J 1 jest to najtrudniejsza element wprowadzania doktryny jakosci [J aby zrozumie¢ i
zaakceptowaé doktryng jakosci trzeba pozby¢ si¢ wielu narostych od pokolen nawykow
myslowych takich np. ze od siebie i innych nalezy oczekiwa¢ perfekcji, ze pracownika nalezy
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kara¢, nagradza¢ i pilnowac, ze wspdtzawodnictwo przyczynia si¢ do poniesienia wydajnosci
zespotu, czy tez ze jakos$¢ kosztuje, w zwiazku z czym nie warto podnosi¢ ja ponad pewien
poziom. Obaleniu tych i podobnych mitéw poswigcona jest dalsza czg$¢ niniejszego
rozdziatu. Zacznijmy jednak od wyjasnienia jak rozumie¢ fundamentalne dla catej naszej
ksiazki pojecie jakosci.

2.3 Czym jest jakos¢

Wbrew pozorom, problem prawidlowego zdefiniowania pojecia jakosci nie jest wcale
problemem akademickim. Przedsigbiorstwo, ktore chce w sposob zgodny z oczekiwaniem
rynku panowac¢ nad jako$cia swojej oferty musi przede wszystkim dobrze okresli¢ t¢ jakos¢
na swoj wilasny uzytek. Najczgstszym bledem popelnianym przez firmy jest takie
zdefiniowanie jakos$ci, ktére jest wygodne dla firmy, ale nie odpowiada oczekiwaniom
klienta.

Ramka 2.3.1

Na poczatku lat 1990-tych pewna firma zainstalowata w kawiarni Café Blikle urzadzenia
klimatyzacyjne w postaci wiszacych na $cianie paneli. Niestety, po kilku dniach okazato sie, ze poza
chtodem panele te produkujg rowniez mate kawatki lodu, ktére wyrzucajg co pewien czas prosto na
gtowy klientéw. Czasami nawet udaje im sie umiesci¢ taki zimny nabdj komus$ za kotnierzem.
Upomniany przez klientéw zwrdcitem sie do producenta paneli o natychmiastowg zmiane tego stanu
rzeczy. Brak jakiejkolwiek reakcji spowodowat, ze napisatem ,gniewny list” do prezesa firmy. Tym
razem otrzymatem odpowiedz, z ktérej dowiedziatem sie, ze nie powinienem zabiera¢ gtosu w
sprawach, na ktérych sie nie znam. Zdaniem pana prezesa, fakt ze na chtodnicach gromadzi sie 16d,
Swiadczy o tym, ze pracujg one bardzo wydajnie. Wszak ich zadaniem jest wtasnie chiodzenie. Nie
mam wiec zadnych podstaw do kwestionowania jako$ci wykonanej ustugi.

Jakos¢ jest oczywiscie cecha produktu, a jedna z trafniejszych — zdaniem autora —
definicji jako$ci jest nastepujaca’:

Jakos¢ produktu to brak wad w tym produkcie, a wadq produktu jest kazda taka
negatywna cecha produktu — negatywna z punktu widzenia klienta — ktorej klient ma prawo
nie oczekiwac.

Na przyklad, klient kupujacy lodowke ma prawo nie oczekiwaé, ze bedzie ona wylewala
skropliny na podtoge, kupujac paczek, ze bedzie on czerstwy, a kupujacy usluge
dentystyczna, ze wraz z plomba otrzyma w prezencie gronkowca.

Jakos¢ produktu, jest wigc cecha, ktéra zawsze nalezy odnies¢ do pewnego kontekstu. Gdy
kto$ pokaze nam przedmiot o nieznanym dla nas przeznaczeniu, to nie potrafimy oceni¢ jego
jakosci. Zauwazyli to juz dos¢ dawno specjalisci od marketingu wprowadzajac pojecie miksu
marketingowego zwanego tez produktem globalnym, a w literaturze anglosaskiej znanym jako
four p’s (4P): product, place, promotion, price.

Produkt globalny sktada si¢ z czterech elementow, z ktorych pierwszy jest wiasciwym
produktem, a trzy pozostale wyznaczaja marketingowy kontekst w jakim ten produkt jest
oferowany klientowi:

® Te bardzo piekna definicje jakosci autor ustyszat od niezyjacego dzi$ profesora Leszka
Wasilewskiego, jednego z pionieréw zarzadzania jakoscig w Polsce.
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1. PRODUKT — przedmiot (materialny lub intelektualny) albo ustuga, np. paczek,
samochod, program komputerowy, licencja, usluga restauracyjna, medyczna,
prawna itp.

2. MIEJSCE — miejsce, w ktorym produkt jest oferowany do sprzedazy, np. sklep,
restauracja, biuro.

3. OPIS — catos¢ informacji jaka klient (uzytkownik produktu) otrzymuje na temat
danego produktu; moze to by¢ objasnienie udzielane przez sprzedawcg, opis
wydrukowany na opakowaniu, broszura z instrukcja uzytkowania, przekaz
reklamowy, to co inni klienci o tym produkcie wiedza i mowia (ang. personal
recommendation) lub tez to co o tym produkcie powszechnie wiadomo,

4. CENA — cena, jaka klient ptaci za dany produkt.

Miejsce, opis 1 cena stanowia kontekst, w ktorym mozna ocenia¢ jakos¢ produktu. Innymi
stowy, pojgcie jakosci mozna odnosi¢ jedynie do produktu globalnego traktowanego w
catosci, a nie do jego pierwszego elementu. Oto przyktady dwoéch produktow globalnych
wysokiej jakosci, ktore oceniane w kontekstach innych niz podane ponizej, bytyby uznane za
produkty o nieakceptowalnej jakosci:

PRODUKT MIEJSCE OPIS CENA
kamera  fotograficzna | kioski w miejscach | kamera jednorazowego uzytku (firmy |10 USD
niezdatna do uzytku po | atrakcyjnych Kodak), ktéra kupujemy, gdy chcemy
wykonaniu pierwszych | turystycznie zrobi¢ zdjecie z wycieczki, a nie wzielismy

24 zdje¢ aparatu

PRODUKT MIEJSCE OPIS CENA
zepsute surowe mieso z | ogréd zoologiczny | niektére miesozerne zwierzeta (np. lwy)|0,75
piaskiem musza mie¢ takie mieso w swojej diecie USD/KG

Jak widzimy jako$¢ nie moze by¢ traktowana jako wtasciwos¢ produktu w oderwaniu od jego
marketingowego kontekstu.

2.4 Jakos¢ a wartosc¢

Innym btedem zwiazanym z pojmowaniem pojecia jakosci produktu jest pomylenie jakosci z
wartoscia, czyli z poziomem luksusu oferowanym przez ten produkt. W rzeczywistosci sa to
dwa zupelnie rézne 1 niezalezne od siebie pojgcia. Istnieja bowiem zaréwno produkty
luksusowe zlej jakosci, jak i nieluksusowe (pospolite) dobrej jakosci.

Na przyktad, produkowany niegdy$ w Niemieckiej Republice Demokratycznej samochod
marki Trabant byt produktem pospolitym wysokiej jakosci, a produkowany dzi$§ jeden z
najdrozszych samochodéw §wiata Mazeratti jest produktem luksusowym o niskiej jakosci.

Trabant byl brzydki, ciasny, hatasliwy, goracy w lecie i zimny w zimie, a w dodatku z rury
wydechowe] wypuszczat gryzacy dym. Byl jednak samochodem o stosunkowo niskiej cenie,
a jego uzytkownik doktadnie wiedziat co kupuje. Ponadto palit mato i to najtanszej benzyny,
a jego czesci 1 ustugi serwisowe tez byly tanie. Na Trabanta nikt wigc nie narzekat, a kazdy
jego uzytkownik uwazal, Ze ma to, czego oczekiwat. ,,Widzialy gaty co braly” — jak zwykt
byl mawiac¢ prof. Leszek Wasilewski.

Inaczej rzecz ma si¢ z Mazeratti. Ten samochodd o niebotycznej cenie, skdrzanej tapicerce,
wymyslnej elektronice i tysigcu gadzetow — psuje si¢ w najmniej oczekiwanych momentach
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1 to na ogdt z dala od stacji mogacych dokona¢ jego naprawy. W dodatku czg$ci i1 ustugi
zwiazane z tym samochodem sa bardzo drogie.

Za przyktad produktu o réwnie wysokiej wartosci jak i1 jako$ci moze postuzy¢ szwajcarski
zegarek marki Rolex, a przyktady produktoéw i ushug niskiej wartosci (nie wiele si¢ po nich
spodziewamy) i niskiej jakosci (a dostajemy jeszcze mniej) nadal mozna niestety znalezé w
super tanich ofertach niektorych sprzedawcow sieciowych (hipermarketow).

O ile jakos¢ produktu okreslamy w odniesieniu do jego kontekstu marketingowego, o tyle
jego wartos¢ (poziom luksusu) okreslamy przez odniesienie cech produktu do cech innych
analogicznych produktéw na rynku. W pewnym uproszczeniu mozna powiedzie¢, ze produkt
jest tym bardziej luksusowy, im wigcej obiecuje on klientowi, a jest tym lepszej jakosci, im
bardziej te obietnice sa spetnione.

Mazeratti Rolex

to

O

niektore ,okazje” w
hipermarketach

Trabant

>

jakos¢é
Rys.2.4.1 Jakos¢ a wartos¢

Na zakonczenie rozwazan o rdéznicy pomigdzy jakoScia i wartoscia produktu nalezy
podkresli¢, ze dokonanie przez firm¢ wyboru, czy jej produkt ma by¢ niskiej, czy tez
wysokiej warto$ci, jest sprawa marketingowej strategii, nie jest natomiast sprawa strategii,
czy jakos¢ produktu ma by¢ wysoka, czy tez niska. Decyzja o utrzymywaniu niskiej jakos$ci
produktu jest kardynalnym bl¢dem z zakresu zarzadzania. Tym problemem zajmujemy si¢ w
najblizszym rozdziale.

2.5 Niska jakos¢ kosztuje

Wsréd menedzerow czgsto mozna postysze¢ opinig, ze jako$¢ kosztuje, a wigc powyzej
pewnego poziomu jest juz dla firmy nieoptacalna. Taki poglad to nieporozumienie biorace si¢
najczesciej z pomylenia poje¢ jakosci i wartosci, a takze z przekonania, ze wszystko co
kosztuje dostawce produktu lub ustugi ma dla klienta swoja wartosc.

Rozwazmy nastepujacy przyktad. Producent luksusowych zegarkow szwajcarskich na reke
gwarantuje, ze jego chronometry w ciaggu miesiagca moga opo6zni¢ si¢ lub przyspieszy¢ nie
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wigcej niz o jedna sekundg. Taka cecha zegarka §wiadczy o jego wartosci, a fakt, ze obietnica
jest dotrzymywana [J o jego jakosci. Przypusémy teraz, ze ten producent zamierza zwigkszy¢
doktadno$¢ zegarkdw do jednej sekundy w skali roku. To oczywiscie bedzie producenta, a
wigc 1 klienta, kosztowato, jednak dla klienta nie podniesie wartosci produktu, bowiem taka
doktadnos¢ nie jest mu po prostu potrzebna. Pamigtajmy wigc, ze jako$¢ 1 wartos¢ produktu
wiaza si¢ jedynie z takimi jego cechami, ktore sa lub moga by¢ przez klienta oczekiwane.

Kosztuje natomiast firm¢ — i to zawsze — niska jako$¢ produktu, oznacza ona bowiem, ze
produkt trafiajacy do klienta nie spetnia jego oczekiwan. Wtedy dokonuje si¢ realizacja
jednego z dwdch scenariuszy:

1. Klient zada naprawy lub wymiany produktu plus ewentualnie pokrycia strat jakie
poniodst na skutek wad w produkcie. Takie rozwiazanie wiaze si¢ dla firmy z
pewnym kosztem, daje jej jednak szans¢ na utrzymanie nabywcy w gronie
klientow.

2. Klient definitywnie odchodzi od firmy, zraza do niej aktualnych i przysztych
klientow, by¢ moze tez wywoluje kampani¢ prasowa przeciw firmie. W zwiazku z
takim zachowaniem klienta firma nie ponosi zadnych biezacych kosztéw, jej straty
sa jednak najcze$ciej znacznie wyzsze niz w poprzednim przypadku.

Jest prawo, ktore méwi, ze

Koszt skutkow wywotanych przez wade w produkcie rosnie bardzo szybko wraz z
odlegtosciq pomiedzy miejscem powstania wady a miejscem jej wykrycia.

Szczegolnie dobrego przyktadu na uzasadnienie tej tezy dostarcza przemyst produkcji
oprogramowania komputerow. Przy takiej produkcji, jezeli usunigcie btedu na poziomie
projektu koncepcyjnego kosztuje jednostke, to usunigcie tegoz bledu na poziomie projektu
technicznego kosztuje sto jednostek, na poziomie kodu programu tysiac jednostek, na
poziomie testowania programu milion jednostek, a u uzytkownika programu jeszcze znacznie
wigcej.

Ramka 2.5.1

W potowie lat 1980-tych w mikroprocesorach firmy Intel wykryto wade polegajacg na tym, ze przy
mnozeniu dwdch liczb przez siebie niekiedy pojawiat sie btedny wynik. Najgorsze byto to, ze nie
wiedziano kiedy, kazde wiec mnozenie byto obarczone ryzykiem btedu. Do tej wady mozna byto nie
dopusci¢ wykonujac odpowiednig matematyczng analize algorytmu mnozenia, co kosztowatoby firme,
wiaczywszy w to szkolenie programistow, moze kilkadziesigt tysiecy dolaréw. Tego jednak nie
uczyniono, w rezultacie czego firma wydata setki milionéw dolarébw na wymiane wadliwych
mikroprocesoréw w komputerach klientéw. Na kilka lat obnizyto sie tez zaufanie klientéw do jakosci
produktéw firmy, co zapewne spowodowato spadek jej sprzedazy.

Innym zrodtem pogladu, ze wysoka jakos¢ kosztuje, jest tradycyjna metoda zapewniania
jakosci przez dokonywanie statystycznej kontroli jakosci polegajacej na losowaniu produktow
z kazdej ich partii, oceng wylosowanych probek i na tej podstawie dopuszczanie lub
odrzucanie catej partii. Uzyskiwanie jakos$ci taka droga rzeczywiscie kosztuje i to sporo. Stad
tradycyjny poglad, ze jako$¢ kosztuje zarowno czas jak i pieniadze (Rys.2.5.1).
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JAKOSC

CZAS KOSZTY

Rys.2.5.1 Tradycyjna zaleznos¢ pomiedzy jakos$cig, czasem pracy i kosztem

Nie tedy jednak droga, by najpierw dopuszcza¢ pojawianie si¢ defektow w produkcji, a
nastgpnie eliminowaé¢ zlte produkty wraz z dobrymi. Ta droga odpowiada tez
przedstawionemu na Rys.2.5.2 tradycyjnemu schematowi patrzenia na program jakosci w
firmie.

Jakosc

'
— FIRMA — Produkt —

<0s>»-H0oU
HOZmHrFX

Rys.2.5.2 Tradycyjny model pracy nad jakoScia

W modelu tradycyjnym dbamy jedynie o jakos¢ koncowego produktu, co stoi w
sprzeczno$cia ze znang nam juz zasada stalego doskonalenia. Nie moze by¢ doskonatego
produktu, gdy niedoskonate sa surowce, narzedzia, procesy i cate srodowisko, w ktérym ten
produkt powstaje. Zasade stalego doskonalenia obrazuje Rys.2.5.3.
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Rys.2.5.3 TQM’owski model pracy nad jakoScia

Przy takim podej$ciu do jako$ci zmieniaja si¢ kierunki strzatek na Rys.2.5.1. Wzrostowi
jakosci towarzysza oszczednos$ci w czasie 1 pieniadzach, jak to pokazuje Rys.2.5.4.

JAKOSC

/ N\

CZAS i KOSZTY l

Rys.2.5.1 TQM’owska zalezno$¢ pomiedzy jakoscia, czasem pracy i kosztem'

© Wszystkie rysunki w tym rozdziale zostaty udostepnione autorowi przez Helmuta Glasera, za co
autor wyraza mu podziekowanie.
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2.6 Dobra praca to lekka praca

Utarto sig¢ uwazaé, ze dobrze pracuje ten, kto pracuje cigzko. Tymczasem prawda jest taka, ze
ciezka praca jest zawsze mniej wydajna od lekkiej. Koronnym tego przyktadem moze to by¢
niewolnicza praca wigzniow w radzieckich obozach pracy. Budowa Kanalu Bialomorskiego
pochiongta setki tysiecy istnien ludzkich 1 z pewnoscia wielkie koszty logistyczne przynoszac
zero efektu. Kanat powstal, ale nigdy nie nadawat si¢ do zeglugi.

Jezeli wezmiemy dwie kontrolne grupy pracownikéw wykonujacych te same czynnosci —
np. pierwsza i druga zmiang tej samej linii produkcyjnej — i jednej zlecimy zwigkszenie
wydajnosci 1 jakosci pracy, a drugiej poprawienie warunkdéw swojej pracy przez identyfikacje
1 usunigcie wszystkiego, co w tej pracy przeszkadza, to wzrost wydajnosci i jakosci drugiej
grupy z reguly przewyzszy taki wzrost w grupie pierwszej. Dzieje si¢ tak, bo drugiej grupie
wskazali§my najwlasciwsza drogg podniesienia efektywnos$ci pracy. Pierwsze zatem zadanie
jakie stawia si¢ przed tzw. kolami jakosci (piszemy o nich w Roz.4) brzmi: przeprowadzcie
analizg barier najbardziej utrudniajacych wasza pracg i postarajcie si¢ je usunac. Kota jakosci
wyposaza si¢ tez w narzedzia poszukiwania i usuwania takich barier.

Jest prawda dobrze znana przez specjalistow od zarzadzania jako$cia, ze w olbrzymiej
wigkszosci przedsigbiorstw na $wiecie istnieje powazny niewykorzystany potencjat
produktywno$ci pracownikéw thumiony niewlasciwa organizacja pracy oraz zlymi
stosunkami migdzyludzkimi. Jak wynika z wielu przeprowadzonych badan, a takze z
doswiadczen wlasnych autora niniejszej ksiazki, w przewazajacej liczbie firm podstawowym
hamulcem wydajnos$ci, przedsigbiorczosci 1 innowacyjnosci pracownikow jest zta atmosfera
W pracy zwigzana ze stosunkami migdzy ludZmi, w tym pomigdzy przelozonymi a
podwladnymi. Tym zagadnieniom poswigcimy w naszej ksiazce szczegdlnie duzo miejsca.

2.7  Nie oczekuj perfekcji [ oczekuj postepu

To dziwnie brzmiace dla Europejczyka hasto jest naczelna dewiza menedzeréw, ktorzy jako
swoja filozofi¢ zarzadzania przyjeli Kaizen [J japonska metode statego doskonalenia.

Nie oczekuj perfekcji, moéwia wyznawcy Kaizen, bo nigdy jej nie osiagniesz, a
swiadomos$¢ tej porazki bedzie wywotywata u ciebie brak akceptacji dla siebie 1 innych. Nie
oczekuj perfekcji, bo gdybys$ kiedykolwiek uznat, Zze ja osiagnates$, bytby to koniec twojego
rozwoju.

Ale oczekuj postepu! Na postep zawsze jest miejsce 1 czas. Postep jest zawsze mozliwy.
Jest w rOwnym stopniu mozliwy, w jakim perfekcja mozliwa nie jest. Zamiast wigc budzi¢ si¢
co rano przygnegbiony, ze nie jeste$s doskonaly, poklon si¢ wschodzacemu stoficu w podzigee
za to, ze co dzien mozesz by¢ lepszy.

W codziennej praktyce firmy oznacza to, ze przelozeni nie powinni oczekiwaé, ze
podopieczny nigdy nie popeini btedu, w tym nie powinni za bledy kara¢, a za ich brak
nagradza¢. Powinni natomiast dbaé, aby w zakresie eliminacji przyczyn btedow dokonywat
si¢ staty postgp. To brak postepu, a nie obecno$¢ bledow powinien by¢ dla przetozonego
sygnatem, ze w jego zespole dzieje si¢ Zle.

2.8 Zarzadzanie bez kar i nagrod

Wbrew dos¢ powszechnym pogladom — szczeg6lnie w §rodowisku menedzerskim — typowe
metody ,,motywowania” pracownikéw do lepszej pracy przy pomocy przyznawania i
odbierania premii oraz ro6znego rodzaju zachgt materialnych zawsze i1 nieodmiennie przynosza
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skutek przeciwny do oczekiwanego. Dzieje si¢ tak dlatego, bowiem jak twierdza specjalisci
od psychologii spoteczne;j:

Zarowno kary jak i nagrody stanowiq w kazdej sytuacji
czynnik silnie zniechecajqcy do podejmowania tworczej pracy, gdyz
odbierajq cztowiekowi jego naturalnqg wewnetrznq motywacje
pozytywnego dziatania

Czy to oznacza, ze czlowieka nie mozna do niczego zmotywowac? Niestety, albo i stety, tak
wlasnie jest. Mozna jednakze — 1 to powinno by¢ podstawowym zadaniem przetozonego —
pomagaé cztowiekowi w rozwijaniu jego naturalnej wewngtrznej motywacji. Jak to robi¢, to
bardzo obszerna i1 dla wigkszosci z nas zupelnie nowa wiedza. Zarysowi tej wiedzy
poswigcony jest w catosci Roz.3

2.9 Wspolpraca zamiast wspolzawodnictwa

Wigkszos¢ z nas uczono od dziecka, ze wspotzawodnictwo buduje. Oczywiscie [
»szlachetne wspotzawodnictwo”. Ta nauka zaczyna si¢ juz w przedszkolu. Kto pierwszy
skonczy mleczna zupke, kto namaluje najtadniejszy obrazek, kto zbierze najwigcej
makulatury, kto ma najtadniejsza sukienkg. Potem szkota i znowu — kto jest najlepszym
uczniem, ktora klasa najlepsza, ktéra szkola zwycigzyta w konkursie... I tak do pdzniej
starosci.

Lubimy by¢ pierwsi, najlepsi — niestety, lubimy mie¢ tez poczucie, ze inni sa od nas
gorsi. Jest taki smutny Zart, opowiadany jako rdzennie polski, ale przeciez aktualny na catym
swiecie. Pan Bog zwraca si¢ do cztowieka: ,,Uczyni¢ dla ciebie co zechcesz, ale pod
warunkiem, Ze dla twojego sasiada uczyni¢ dwa razy tyle. Czego by$ pragnal.” Czlowiek po
gtebokim namysle: ,,Pozbaw mnie Panie Boze jednego oka”.

Zwyczaj ubiegania si¢ o palme pierwszenstwa jest zakorzeniony w nas od pokolen.
Przeniknatl tez do zarzadzania zespotami ludzkimi w przedsigbiorstwach, szkotach, wojsku,
organizacjach spotecznych, w polityce. Wszyscy bez przerwy $cigamy si¢ w jaki§ zawodach
— niestety jakze czgsto wedlug zasady ,,niech ja strace, byle on nie zyskat”.

Opowiadal mi ostatnio zaprzyjazniony przedsigbiorca, ktoremu lezy na sercu tworzenie
harmonii 1 atmosfery wspolpracy w jego firmie, ze kiedy§ zaproponowal zrownanie
wynagrodzen pracownikdw jednego z kierowniczych szczebli. Wszyscy otrzymaliby
niewielka podwyzke, ale wigksza ci, ktorzy dotychczas zarabiali mniej. Po regulacji wszyscy
zarabialiby tyle samo. Ta propozycja spotkata si¢ ze sprzeciwem przetozonych tych osob,
ktore zarabialy wigcej. Przeciez wiadomo, ze kto zarabia mniej, jest gorszy, a kto zarabiaja
wigcej, jest lepszy. Roznica w wynagrodzeniach jest dla ,,lepszego” zrodtem nieustajacej
satysfakcji, z ktérej nie chce zrezygnowac. Woli zrezygnowac z podwyzki.

Dziwimy si¢ temu przyktadowi, to rozejrzyjmy si¢ wokot nas. Przeciez obowiazuje zasada,
ze abym ja czut si¢ lepiej, kto§ musi czu¢ si¢ gorzej. Zeby kto$ wygral, kto§ musi przegrac.

Firma X ma sie¢ punktow sprzedazy w catym kraju. Dyrektor handlowy tej firmy, ktorego
wynagrodzenie zalezy oczywiscie od poziomu sprzedazy w calej sieci, postanowit
zmobilizowaé¢ swoich sprzedawcoéw do lepszego dzialania. Oglosit zatem konkurs ,.kto
sprzeda wigcej”. Dla zwycigzcdw przewidziano duza pulg nagrod.
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Pierwszy efektem konkursu bylo pogorszenie wspdtpracy pomiedzy sprzedawcami. Nikt
nie bedzie pomagat konkurentowi. Gdy do mnie przyjdzie klient po towar, ktérego akurat nie
mam w magazynie, nie wysle go do kolegi, bo to obnizyloby moje szanse na zwycigstwo. Nie
podziele si¢ tez z kolega spostrzezeniami co do oczekiwan klientow, nie przekaze wiedzy
mlodszym sprzedawcom.

Drugim efektem byla dominacja celu ,sprzeda¢ jak najwigcej przed zakonczeniem
konkursu”. Ten cel przestonil sprzedawcom podstawowe zadanie kazdej firmy, jakim jest
budowanie zaufania i lojalnosci klienta. Klient byt wigc agresywnie namawiany na jak
najwigkszy zakup, a kto nie robit wrazenia, ze sta¢ go na to, byt lekcewazony. Szkoda na
takiego czasu.

Oczywiscie szanse na wygranag w konkursie ma zwykle tylko kilku sprzedawcow i w
dodatku najczesciej z gory wiadomo ktérych. Pozostali traca wigc wszelki zapat do dziatania.
Jest to trzeci negatywny efekt wspolzawodnictwa. Ten efekt, poza zahamowaniem dziatan
pozytywnych, niesie tez poczucie niesprawiedliwosci wsrod przegranych. Moze tez nies¢ —
co jeszcze bardziej niszczace — poczucie klgski. Poczucie, ze jest si¢ gorszym. To
demobilizuje nie tylko na czas konkursu, ale nierzadko na cale zycie.

Czgsto przytaczanym przykltadem ,szlachetnego wspolzawodnictwa” jest sport.
Oczywiscie sport wyczynowy, bo w rekreacyjnym nie ma wspdlzawodnictwa. Ale sport
wyczynowy to ,lepszy” i ,,gorszy” oraz zasada, ze aby kto§ wygral, kto$§ (reszta) musi
przegrac¢! Sport wyczynowy od lat dryfuje wigc w kierunku stanowiacym zaprzeczenie tego
czym mial by¢. Doping, afery korupcyjne — coraz ostrzejsza kontrola i coraz wigksze
naduzycia. Sytuacja bez wyjscia, bo bedaca konsekwencja strukturalnej przyczyny lezacej u
podstaw idei sportu wyczynowego — liczy si¢ zwycigzca, a zwyci¢zca moze by¢ tylko jeden.
Tymczasem sport rekreacyjny, ten bez zawodoéw i rankingow, pozostaje nietknigty. Tam nikt
nie stara si¢ by¢ lepszy od innych, nikt wigc nie potrzebuje dopingu i nikt nie stara si¢ nikogo
skorumpowaé. Wystarczy, ze dzi$ jest si¢ lepszym, niz bylto si¢ wczoraj.

Wspotczesna wiedza o zarzadzaniu bardzo silnie eksponuje tezg, ze podstawa sukcesu
kazdego zespotu, a w tym 1 kazdej jednostki w tym zespole, jest wspotpraca. Wiadomo tez, ze
wspotzawodnictwo nie stymuluje wspolpracy, ale ja niszczy (por.[2.15]) Niestety z wielkim
trudem przychodzi wdraza¢ ide¢ wspdlpracy we wspodlzawodniczacej spotecznosci. Jest to
bez watpienia jedno z najtrudniejszych wyzwan kazdego menedzera. Wymaga
przezwycigzenia wielu psychicznych barier, wlasnych i swoich podopiecznych.

Staropolska recepta na prawdziwy barszcz zaczyna si¢ od stow: ,,wez caly ocet jaki masz
w domu i wylej go do stawu”. Menedzer, ktory pragnie budowaé swoj zespdt wedlug
nowoczesnych zasad, ktéry pragnie ksztattowaé w nim stosunki zyczliwos$ci, otwartosci i
wspolpracy, powinien rozpocza¢ od usunigcia z tego zespolu zrodel niechgci, poczucia
krzywdy 1 zawisci. Te uczucia kreuje w pierwszym rzedzie pordwnywanie migdzy soba
pracownikow 1 zespoléw. Edwards Deming przestrzegal menedzerow przed dokonywaniem
takich pordwnan. Nie ma gorszych i lepszych. Wszyscy sa doskonali, cho¢ kazdy na inny
sposob. Kazdemu nalezy si¢ ze strony przelozonego opieka i pomoc w tym co robi oraz
wnikliwa i1 zyczliwa analiza, tego co robi. Kazdego nalezy zachgcac i od kazdego oczekiwac,
aby byt co dzien lepszy. Lepszy nie od innych, ale od tego jakim byt wczoraj.

Oczywiscie rownolegle do usuwania barier wspotpracy, nalezy tez budowac zrddla i
umiejetnosci jej wdrazania. Treningi asertywnosci i komunikacji, pozytywne myslenie,
techniki prowadzenia prac zespotowych, eliminacja czynnikow wywotujacych strach, techniki
obiegu informacji. Jakze odlegle to pojecia od premii, prowizji i przodownikow pracy. Bo tez
we wspotczesnej praktyce zarzadzania dokonuje si¢ rewolucja, ktora zmienia oblicze $wiata. I
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zmieni go szybciej niz nam si¢ wydaje. A jak to zwykle bywa w takich przypadkach, kto na
czas nie wsiadzie do odchodzacego pociagu, ten w ogdle nie dojedzie do celu.

2.10 Myslenie systemowe

Wstgpny egzamin na kurs nurkowania obejmuje zadanie polegajace na przeptynigciu
piecdziesigciu metrow z twarza zanurzona w wodzie, bez podwodnych okularow, ale z tzw.
»fajka” do oddychania. Nie wolno tez trzymac si¢ za nos, lub zatka¢ go w inny sposéb. Osoby
nie znajace tego ¢wiczenia najczesciej staraja si¢ oddycha¢ bardzo ostroznie, by nie pociagnac
wody nosem. Bez wyjatku po kilku metrach maja nos peten wody i musza przerwaé
¢wiczenie.

Opisana historia stanowi typowy przyktad sytuacji, gdzie do uporania si¢ z problemem
konieczne jest zrozumienie mechanizméw systemu w ramach ktorego dzialamy. Myslenie
niesystemowe podsuwa nam rozwigzanie intuicyjnie najbardziej oczywiste: jezeli nie chcesz
wciagna¢ wody do nosa, oddychaj ostroznie. Dopiero analiza i zrozumienie systemu pozwala
odkry¢ rozwiazanie prawidlowe, ktore jest do$¢ nieintuicyjne: oddychaj bardzo intensywnie,
gdyz wtedy wzro$nie ci$nienie powietrza w catym przewodzie oddechowym, co zapobiegnie
wdarciu si¢ wody do nosa.

Inny przyktad, to walka ptywaka z wciagajacym go wirem wodnym. Rozwiazanie
niesystemowe (intuicyjne), to oczywiscie — nie dac si¢ wciagnac. Niestety, wygra¢ mozna
jedyne ze stabym wirem, z silnym nie mamy szans. Pr¢dzej czy pozniej zmeczony ptywak
zostanie wciagnigty i utonie. Rozwiazanie prawidtowe (systemowe), to zaraz na poczatku,
gdy mamy jeszcze sity, nabra¢ powietrza do pluc i da¢ si¢ wciagnac¢ bez walki, lub nawet
zanurkowac. U podstawy wiru napotkamy prady odsrodkowe, ktére pozwola nam uwolni¢ si¢
z pulapki.

Myslenie niesystemowe, a wigc opierajace si¢ na nie popartej wiedza i intuicji, prowadzi
nas czg¢sto do fatszywych rozwiazan. Wiedza o tym doskonale przedstawiciele nauk $cistych i
technicznych, gorzej z menedzerami, ktorzy jakze czgsto uwazaja, ze do podejmowania
prawidtowych decyzji wystarczy mie¢ ,,glowe¢ do interesow”. Typowy przyktad, to szybko
rosnace przedsigbiorstwo, ktoére raptem napotyka tzw. bariere wzrostu (Rys.2.6.1) Na
poczatku wszystko idzie bardzo dobrze. Naktady na marketing powoduja wzrost sprzedazy,
wzrost sprzedazy pozwala zwigksza¢ wydatki na marketing. Pgtla wzrostu dzialala bez
zarzutu. Jednak tylko do czasu. W pewnym momencie sprzedaz zaczyna spada¢ mimo
rosnacych wydatkow na reklam¢. Wydajemy wigc na reklame i promocj¢ jeszcze wigcej
osiagajac krotkotrwaty wzrost. Niestety po krotkim czasie sprzedaz znowu spada ponizej
poziomu sprzed wzrostu, a wraz z nia — wobec zwigkszonych wydatkéw — réwniez i stopa
zysku. Dlaczego tak si¢ dzieje?

W wigkszos$ci systemOw, obok petli wzrostu dziata rowniez tzw. petla hamowania.
Reklama napedza sprzedaz, wzrost sprzedazy pozwala zwigkszy¢ naktady na reklame. To jest
petla wzrostu. Jednak wzrost sprzedazy moze powodowaé tez negatywne skutki uboczne:
obnizenie jakosci produktow lub ustug spowodowane poczuciem, ze i tak wszystko si¢
sprzeda, nasycenie rynku, tendencja przedsigbiorstwa do nadmiernego podnoszenia ceny.
Moga tez dziata¢ czynniki niezalezne od nas, takie jak konkurencja czy tez ogélne ostabienie
koniunktury gospodarczej na rynku. Wszystko to sa elementy petli hamowania. Systemowe
zalecenie dla przedsigbiorstw, ktore napotkaly petle wzrostu brzmi wigc: przestan zajmowac
si¢ petla wzrostu, zajmij si¢ pe¢tla hamowania, czyli przyczynami hamujacymi wzrost.
Przyjrzyj si¢ jakosci i cenom, pomysl o innowacjach i nowych rynkach. Odzyskaj zaufanie
klienta.
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Opisana sytuacja to typowy przyklad powtarzajacych si¢ w wielu przedsigbiorstwach, cho¢
w roéznych wariantach. Wszystkie one odpowiadaja schematowi zwanemu archetypem
granicy  wzrostu.  Kilkanascie  najwazniejszych  archetypow  wystepujacych w
przedsigbiorstwach zostato opisane w znakomitej ksiazce P.M.Senge (poz.[2.15] 1 [2.15]).
Archetypy sa niezwykle waznym narzgdziem myslenia systemowego, pozwalaja bowiem
zrozumie¢ istotg zjawiska, z ktorym mamy do czynienia.

Inny typowy archetyp to przerzucanie brzemienia. Przyktad, ktory ilustruje ten archetyp
(Rys.2.6.2) to sytuacja przedsigbiorstwa, ktéremu brak $rodkow na konieczne inwestycje.
Czestym bledem popelnianym w takiej sytuacji jest rezygnacja z inwestycji. Jest to
rozwiazanie, ktore eliminuje symptom zjawiska (juz nie wida¢, ze brak jest srodkow, bo
zrezygnowano z inwestycji), nie eliminuje jednak jego istoty ($rodkoéw na konieczne
inwestycje nadal brak). Takie dziatanie napedza pgtle hamowania: mniej $rodkow, mniej
inwestycji, jeszcze mniej srodkow. Jej efektem ubocznym moze by¢ petla wzrostu rezygnacja
z inspiracji — gdy raz nauczymy si¢ rezygnowac, staje si¢ to nawykiem.

Alternatywa dla eliminacji symptomow jest oczywiscie eliminacja przyczyn zjawiska,
ktorymi moga by¢ marnotrawstwo, zle zarzadzanie gotowka, niepotrzebne wydatki. Zamiast
wigc eliminowac symptomy, przeciwdzialajmy zjawisku. To nauka jaka plynie z archetypu
przerzucanie brzemienia.

Inng sytuacja, gdzie potrzebne jest rozumienie mechanizmow zjawiska jest rozwiazywanie
konfliktow. Kiedy$ w naszej firmie w trakcie spotkania grupy pracownikow bioracych udziat
w kursie instruktorow jakosci doszto do ostrej wymiany zdan, ktora zaczgta si¢ od zarzutu
postawionego przez pracownikéw Dziatu Sprzedazy pracownikom Dziatu Produkcji. Zarzut
brzmiat: ,kiedy wreszcie przestaniecie przysyla¢ nam wybrakowany towar do sklepow?”
Oczywiscie wywolalo to ostra reakcje ze strony ,,producentéw”, na co nie mniej ostro
zareagowali ,,sprzedawcy”, na co producenci odpowiedzieli, na co sprzedawcy zareplikowali
itd. Po jakim$ czasie zanosito si¢ juz na wojn¢ obu zespolow, przy czym oczywiscie zaden z
nich nie byl wigcej niz przed dyskusja przekonany do racji strony przeciwne;.

Taki tryb toczenia dyskusji jest klasycznym przyktadem niesystemowego myslenia.
Myslenia, w ktorym popetnia si¢ dwa podstawowe btedne zatozenia:

1. zatozenie, ze druga strona stotu to przeciwnik (a nie partner), ktory swiadomie
dziata w ztej wierze,

2. zalozenie, ze problem jest prosty, jednorodny i moze mie¢ proste rozwiazanie.

Miast kontynuowaé nie prowadzaca do niczego dyskusjg, zastosowali§my metode rybiej osci
dla analizy problemu ,,Dlaczego do sklepow czasami trafia zly produkt” (t¢ metode
omawiamy dokladnie w Reoz4). W wyniku analizy zidentyfikowano osiem grup
podproblemoéw naszego problemu grupujacych dwadzieScia sze$¢ potencjalnych jego
przyczyn. Dla wszystkich stalo si¢ jasne, ze stawiajac pytanie ,kiedy wreszcie
przestaniecie...?” nie mozemy liczy¢ na rozsadna odpowiedz, gdyz problem jest znacznie
bardziej ztozony, niz nam si¢ to poczatkowo wydawato.

Ostatnim przyktadem myslenia systemowego, ktory chcemy tu przytoczy¢, jest obserwacja
dokonana przez Joseph’a Jurana, bliskiego wspolpracownika Deminga, ktory na podstawie
przeprowadzonych badan przeprowadzonych w Japonii stwierdzit co nastepuje:

85 % problemow z jakosciq wynika z bledow w systemie,
a tylko 15 % mozna przypisa¢ pracownikom
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P6zniej E. Deming, po przeprowadzeniu analogicznych badan w USA podnidst udziat
probleméw wynikajacych z systemu do ponad 95%. Te odkrycia miaty fundamentalne
znaczenie dla problemu poszukiwania zrédet bltedéw 1 niepowodzen. Zamiast karaé i
,haprawia¢” ludzi, najczg$ciej nalezy naprawic system.

2.11 Ksigga procedur

Bardzo waznym narzedziem zarzadzania jakoS$cia jest tzw. ksiega procedur stanowiaca zbior
wewnetrznych zasad funkcjonowania przedsigbiorstwa zwiazanych z realizowanymi w firmie
zadaniami.

Dokumenty ksiggi procedur dziela si¢ zwykle na nastgpujace kategorie:

1. instrukcje 11 opisujace zasady wykonywania ztozonych czynnosci, np. instrukcja
realizowania ~ wydatkow, instrukcja powolywania  projektu, instrukcja
przyjmowania nowych pracownikoéw do pracy.

2. podreczniki [J obszerne instrukcje dotyczace duzych grup czynno$ci, np.
podrecznik sprzedawcey czy tez podrecznik komputerowa edycji dokumentow.

3. procedury 1 bedace specyficznym rodzajem instrukcji, w ktorych podana jest
kolejnos¢ wykonywania poszczegolnych krokow zlozonej czynnosci; procedury
wykorzystujemy najczesciej] przy opisach technologicznych wytwarzania
produktow, cho¢ nie tylko, np. procedura promocji nowych wyrobow, czy tez
procedura otwierania nowej placowki sprzedazy.

4. regulaminy [0 okreslajace zasady postgpowania w okreslonych sytuacjach, np.
podstawowy regulamin pracy, regulamin dyscyplinarny, regulamin pracy barmana.

5. zakresy obowigzkow [1 opisujace zasady pracy na okre§lonych stanowiskach, np.
zakres obowiazkow kierownika cukierni, zakres obowiazkow czlonka zarzadu,
zakres obowiazkoéw prezesa zarzadu,

6. wzorce dokumentow [J najczesciej sa to wzorce uméow na specyficzne okazje, np.
wzorzec umowy o udzieleniu franczyzy czy tez wzorzec umowy o dostawe.

Za tworzenie dokumentow ksiggi procedur sa odpowiedzialni wiasciciele procesow [ kazdy
w zakresie swojego procesu''. Kazdy nowy dokument powinien by¢ jednak przedyskutowany
z ta grupa pracownikow, ktorych bezposrednio dotyczy, a jeszcze lepiej, jezeli jest przy
udziale tej grupy tworzony. W przypadku bardziej zlozonych dokumentow [ w
szczegblnosci podrecznikdw L1 organizuje si¢ specjalne szkolenia.

Mimo ze, za tworzenie 1 doskonalenie dokumentéw ksiggi procedur odpowiedzialni sa w
ostateczno$ci wiasciciele procesow, kazdy pracownik jest upowazniony do proponowania
zmian doskonalacych te dokumenty. Dotyczy to w szczego6lno$ci instrukcji 1 procedur.
Doskonalenie dokumentéw ksiggi procedur stanowi realizacj¢ zasady statego doskonalenia
(Roz.2.1)

" Wiasciciele procesu to inaczej méwiac specjali$ci odpowiedzialni za okreslone obszary wiedzy
wykorzystywanej w przedsiebiorstwie takiej jak produkcja, sprzedaz, finanse, marketing itp. Pojecie
wiasciciela procesu jest omawiane doktadnie w dalszej czesci ksigzki.
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2.12 Czternascie zasad Edwardsa Deminga

W czasie swoich pierwszych wizyt i wyktadow w Japonii w dekadzie lat 1950. Edwards
Deming sformutowat stynne dzi$ czternascie zasad stanowiace jeden z kanondéw zarzadzania
jako$cia. Zasady te byly pdzniej wielokrotnie publikowane przez roéznych autoréw, co
doprowadzitlo do mnogosci sformutowan czesto rozniacych si¢ dos¢ wyraznie jedno od
drugiego. Ponizszy tekst pochodzi bezposrednio od E.Deminga [2.15] i jest przedstawiony w
nieco swobodnym tlumaczeniu autora niniejszej ksiazki. Dla znajacych j. angielski zalaczamy
réwniez tekst w brzmieniu oryginalnym.

Czternascie skondensowanych zasad zarzqdzania

Te 14 zasad stanowi podstawe dla transformacji amerykanskiego przemystu. Nie wystarczy
rozwiqzac¢ problemy, mate czy tez duze. Dopiero przyjecie i wdrozenie 14 zasad jest
sygnatem, zZe kierownictwo (firmy) zamierza przetrwac na rynku i chronic¢ interesy zarowno
inwestorow jak i pracownikow. Ten system stanowil tez podstawe do nauki dla kierownictw
firm japonskich w roku 1959 i w latach nastepnych.

Czternascie zasad stosuje sie wszedzie, do malych i duzych organizacji, do ustug i do
produkcji. Stosuje si¢ tez do wydziatow wewnqtrz firm.

1. Buduj stale daqzenie do doskonalenia produktow i wustug by stac¢ sie
konkurencyjnym, nie dac sie wyprzec z rynku i tworzy¢ miejsca pracy.

2. Przyjmij filozofie nowej ery w gospodarce. Zachodnie kierownictwa firm muszq
obudzi¢ sie by podjac¢ wyzwanie, muszq nauczy¢ si¢ nowych obowiqzkow i przejqc
przywodztwo w dqzeniu do zmian.

3. Porzu¢ kontrole dla zapewnienia jakosci. Eliminuj masowq kontrole jakosci na
rzecz tworzenia jakosci wraz z produktem.

4. Porzuc praktyke wybierania dostawcow wedtug najnizszej ceny. W zamian za to
minimalizuj koszt catkowity. Dla kazdego z zakupywanych produktow zwiqz sie z
jednym tylko dostawcq. Dokonaj tego przez budowanie dlugoterminowych relacji
lojalnosci i zaufania.

5. Stale doskonal system produkcji i ustug, aby podniesc¢ jakos¢ i wydajnosc i w ten
sposob trwale obnizy¢ koszty.

6. Wprowadz instytucjonalng zasade szkolenia pracownikow.

7. Buduj przywodztwo. Celem nadzoru powinna byé pomoc ludziom i maszynom w
lepszym wykonywaniu przez nich pracy. Nalezy zrewidowac dotychczasowe
metody nadzoru zarowno kierownictw jak i pracownikow pierwszej linii.

Usun strach, aby kazdy mogt efektywnie wykonywac swojq prace dla firmy.

Usun bariery pomiedzy wydzialami. Ludzie z laboratoriow, biur projektowych,
dzialu sprzedazy i produkcji powinni pracowac jak jedna druzyna, tak by potrafili
przewidywac problemy jakie mozna napotkac¢ zarowno w fazie wytwarzania jak i
przy uzytkowaniu produktu lub ustugi.

10. Porzuc¢ slogany, upomnienia i cele typu ,zero defektow” Ilub ,,nowy poziom
wydajnosci”. Takie zaklecia budujq jedynie sprzeciw, poniewaZz istota niskiej
wydajnosci i niskiej jakosci pracy lezy po stronie systemu, a wiec poza zasiegiem
pracownikow.
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11.(a) Eliminuj normy produktywnosci na poziomie produkcji. Zastqp je
przywodztwem.

(b) Eliminuj zarzqdzanie przez liczby i cele numeryczne. Zastqp je
przywodztwem.

12. (a) Usun bariery, ktore pozbawiajq szeregowego pracownika jego prawa do
odczuwania dumy z wykonywanej pracy. Odpowiedzialnos¢ przetozonego powinna
dotyczy¢ jakosci, a nie gotych liczb.

(b) Usun bariery, ktore pozbawiajq kierownictwo ich praw do odczuwania
dumy ze swojej pracy. To oznacza miedzy innymi odejscie od rocznych ocen i
zarzqdzania przez cele.

13. Stworz solidny program edukacji i samodoskonalenia.

14. Zaangazuj wszystkich w program transformacji firmy. Transformacja to zajecie
dla wszystkich.

Condensation of the 14 Points of Management
The 14 points are the basis for transformation of American industry. It will not suffice merely
to solve problems, big or little. Adoption and action on the 14 points are the signal that the
management intend to stay in business and aim to protect investors and jobs. Such a system
formed the basis for lessons for top management in Japan in 1959 and in subsequent years.

The 14 points apply anywhere, to small organizations as well as to large ones, to the ser-
vice industry as well as to manufacturers. They apply to division within a company.

1. Create constancy of purpose toward improvement of products and services, with
the aim to become competitive and to stay in business, and to provide jobs.

2. Adopt the new philosophy. We are in a new economic age. Western management
must awaken to the challenge, must learn their responsibilities, and take on lead-
ership for change.

3. Cease dependence on inspection to achieve quality. Eliminate the need for inspec-
tion on a mass basis by building quality into the product in the first place.

4. End the practice of awarding business on the basis of price tag. Instead, minimize
total cost. Move toward a single supplier for any item, on a long-term relationship
of loyalty and trust.

5. Improve constantly and forever the system of production and services, to improve
quality and productivity, and thus constantly decrease cost.

6. Institute training on the job.

7. Institute leadership. The aim of supervisions should be to help people and ma-
chines and gadgets to do a better job. Supervision of management is in need of
overhaul, as well as supervision of production workers.

8. Drive out fear, so that everyone may work effectively for the company.

9. Break down barriers between department. People in research design sale and pro-
duction must work as a team, to foresee problems of production and in use that
may be encountered with product or service.
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10. Eliminate slogan, exhortations, and targets for the work force asking for zero de-
fects and new levels of productivity. Such exhortations only create adversarial re-
lationships, as the bulk of the causes of low quality and low productivity belong to
the system and thus lie beyond the power of the work force.

11. (a) Eliminate work standards (quotas) on the factory floor. Substitute leadership.

(b) Eliminate management by objective. Eliminate management by numbers,
numerical goals. Substitute leadership.

12. (@) Remove barriers that rob the hourly worker of his right to pride of workman-
ship. The responsibility of supervisors must be changed from sheer numbers to

quality.
(b) Remove barriers that rob people in management and in engineering if

their right to pride of workmanship. This means, inter alia, abolishment of the
annual or merit rating and of management by objectives.

13. Institute a vigorous program of education and self-improvement.

14. Put everybody in the company to work to accomplish the transformation. The
transformation is everybody’s job.

2.13 Siedem Smiertelnych chorob

Obok czternastu punktéw pozytywnych, ktére powinny stanowi¢ drogowskaz dla
kierownictwa kazdej firmy Edwards Deming opisat tez siedem $miertelnych chorob, jakie
toczy wiele przedsigbiorstw 2.15 1 2.15. Oméwimy je tu po kolei.

2.13.1Brak wytrwalosci w konsekwentnym dazeniu do celu

Zdaniem Deminga: brak wytyczonego kierunku dzialania nie przypomina kataru czy grypy.
Nie jest chorobq tagodnq. Jest chorobq smiertelnq i doprowadza do upadku firmy ...

Jedna z przyczyn tej choroby jest brak jasnego okreslenia, co jest celem firmy. W pewnej
firmie poproszono kilka 0séb z najwyzszego kierownictwa o wskazanie, co ich zdaniem jest
gléwnym celem firmy. Jak si¢ okazato, kazdy z pytanych inaczej widzial ten cel. Dla
gléwnego ksiggowego byto to osiagnigcie jak najwigkszych zyskow, dla dyrektora od spraw
marketingu — osiagnigcie mozliwie duzej sprzedazy, dla wiceprezesa od spraw operacji —
terminowe dostarczanie towarow klientom, a dla prezesa — rozwijanie firmy w dlugim
okresie 1 zwigkszanie jej udzialu w rynku. Czy taka firma mogta prawidtowo funkcjonowac
skoro kazdy realizowal inny cel? Z pewnoscia nie. Oto co dzialo si¢ w tej firmie widziane
oczami jednego z jej obserwatorow:

Pietnascie lat temu bylismy bogaci. Zamiast reinwestowaé¢ w naszq podstawowq
dziatalnosé, zaczelismy zdywersyfikowac dziatalnosé firmy. Pie¢ lat pozniej, po wejsciu w
wiele nowych dziedzin, nie osiqgalismy zyskow. Praktycznie biorqc, nie znalismy si¢ na tych
nowych dziedzinach. Stwierdzilismy, ze kupilismy cudze problemy. W ciqgu nastepnych pieciu
lat przystapilismy do obnizania kosztow w daremnej probie przeksztatcenia naszych nowych
nabytkow w optacalne filie. Teraz staramy sie sprzedac te filie. W ten sposob moze odzyskamy
pieniqdze, moze odkupimy nasze akcje i ustawimy sie tak, aby uniknqc¢ przejecia naszej firmy
przez innych wbrew naszej woli. Kim w koncu jestesmy? Menedzerami, czy wielkimi dzie¢mi
igrajqcymi losami naszych pracownikow i akcjonariuszy?
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Pierwszym krokiem, aby zapobiec chorobie braku konsekwencji jest wigc jasne okreslenie
celu, jaki firma zamierza osiagna¢. Drugim jest okreslenie zadan taktycznych dla catej firmy
na kilka najblizszych lat realizujacych ten cel. Trzecim rozpisanie zadan taktycznych na
operacyjne o krotszym horyzoncie czasowym i przypisanie ich poszczegdlnym jednostkom
organizacyjnym firmy. Ten proces wykonywany jest kaskadowo poczynajac od zarzadu,
przez piony, wydziaty, sekcje, az do najnizszych jednostek i poszczegolnych osob.

Przy formutowaniu zadan jest szczegdlnie waznym, aby do kazdego byla przypisana jedna
osoba odpowiedzialna za wykonanie — cho¢ wykonawcéw moze by¢ wielu — oraz zeby
zadania spetnialy zasadg¢ SMART, to znaczy, aby byly:

* Specific — konkretne; wykonujaca je osoba powinna doktadnie wiedzie¢, co ma
zrobic,

* Measurable — mierzalne; nalezy okres$li¢ jasne kryteria pozwalajace osadzi¢, czy
zadanie zostalo wykonane,

* Achievable — osiagalne; nalezy unika¢ zadan, ktérych osiagnigcie nie jest
mozliwe,

* Results-oriented — realizujace zadania taktyczne firmy,

Time-bound — ograniczone w czasie, tzn. musi mie¢ okreslony termin
zakonczenia.

Pewnego komentarza wymaga atrybut osiagalnosci zadania, mogloby si¢ bowiem wydawac,
ze uniemozliwia on stawianie zadan ambitnych, wiazacych si¢ z ryzykiem, rozwojowych. Tak
jednak nie jest. Zadania, o ktorych nie do konca wiemy, czy da si¢ je osiagna¢ mozemy
stawia¢ na poziomie taktycznym. Takim zadaniem moze by¢ np. zdobycie nowego rynku.
Czasami z gory nie potrafimy wiedzie¢, czy uda nam si¢ go zdoby¢. Czy za tym mamy nie
podja¢ wysitku jego zdobycia? Oczywiscie, ze nie! Jednak plan realizacji by¢ moze nie
osiagalnego zadania taktycznego nalezy rozpisa¢ na osiagane zadania operacyjne:

przeprowadzi¢ badania rynku,
zaprojektowac specyficzne dla tego rynku produkty,

zaprojektowac kampani¢ marketingowa,

wprowadzi¢ na rynek pierwsza parti¢ produktu

A e

Kazde z tych zadan z pewnoscia da si¢ wykona¢ w z gory okre§lonym czasie.

Zasada osiagalnosci powinna tez chroni¢ menedzeréw przed stawianiem zadan, o ktorych z
gbry wiadomo, lub prawie na pewno wiadomo, ze sa nieosiagalne. Niektorzy menedzerowie
wierza jednak, ze zadania niemozliwe do osiagnigcia mobilizuja ludzi do maksymalnego
wysitku. Typowy sposdb myslenia w takim przypadku jest nastgpujacy: Jezeli postawig cel
zbyt mato ambitny, to moi podwtadni zadowola sig¢ jego realizacja, cho¢ by¢ moze mogliby
osiagna¢ znaczenie wigcej. Na przyktad, jezeli cheg obnizy¢ koszty o 5% — co uwazam za
mozliwe — to postawig im zadanie obnizenia kosztow o 15%. Wiem, ze to niemozliwe, ale
niech si¢ staraja. Moze uda im si¢ obnizy¢ o 7,5%?

Taki sposob myslenia przynosi firmom wiele szkdd. Podwladni zwykle znacznie lepiej
wiedza od szefa, co jest mozliwe, a co nie. Jezeli wigc z gory ocenia zadanie jako niemozliwe
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do wykonania w ,,normalny spos6b” — zaraz wyjasnimy, co to jest ,,normalny sposéb” — to
moga przyjac¢ jedna z dwoch strategii dziatania:

Strategia pierwsza — i tak si¢ nie da. Zgodnie z ta strategia, jezeli mamy do wykonania
rzecz niemozliwa, to w ogole nie bedziemy si¢ stara¢. Zrobimy tyle, ile si¢ da zrobi¢ bez
specjalnego wysilki, a caty nasz wysitek skupimy na wyjasnieniu szefowi, dlaczego nie udato
si¢ wiece;.

Strategia druga — cena nie gra roli. Jak pokazuje praktyka, bardzo wiele niemozliwych
celow da si¢ na krotko (!) osiagnaé, jezeli nie bedziemy si¢ liczy¢ z kosztami. Nawet obnizke
kosztéw (tu i teraz) mozna osiagnaé zwigkszajac koszty gdzie indziej i/lub pdzniej. O ile
pierwsza strategia prowadzi do niewykorzystania potencjatu firmy, o tyle druga wiedzie
prosta droga do zguby. Przyktad takiej sytuacji jest opisany w Roz.2.13.2, a wigcej uwagi
problemowi realizacji niemozliwych celow poswigcamy w Roz.3 m.in. omawiajac metode
MBO.

Co wigc nalezy zrobi¢, aby zmobilizowa¢ pracownikow do jak najlepszej pracy, gdy z
gory nie wiemy, ile da si¢ osiagna¢? Prosta odpowiedz brzmi: przed sformutowaniem zadania
zastanowi¢ si¢ razem z nimi, co jest do osiagnig¢cia mozliwe i jak to zrobi¢. Aby to jednak
skutecznie wykona¢ musi by¢ spelionych kilka nieprostych warunkow. W zespole musi
panowac¢ atmosfera wspoOtpracy, wynagrodzenia nie moga zaleze¢ od wykonania zadania,
pracownicy musza mie¢ zaufanie do swojego szefa i wreszcie — przynajmniej w niektorych
sytuacjach — trzeba umie¢ oceni¢ statystyczny charakter zjawiska z jakim mamy do
czynienia. Odpowiedzi na pytanie, jak to wszystko osiagnaé, poswigcone sa dalsze rozdziaty
naszej ksiazki.

2.13.2Nacisk na zyski w krotkim okresie

Zdaniem Edwardsa Deminga: Przesladuje nas choroba, ktora nazywa  sie
., przedsiebiorczosciq na papierze”. Ludzie z Wall Street (chodzi o akcjonariuszy firm, przyp.
A.Blikle) domagajq sie krotkookresowych zyskow z kwartatu na kwartal. Nie bierze si¢ przy
tym pod uwage wynikow, w kazdym kolejnym kwartale zyski muszq po prostu rosnqé. W tej
sytuacji menedzerowie uciekajq sie do ,,tworczej rachunkowosci”, fuzji, kupowania firm,
kombinacji podatkowych, wymiany walut obcych i réznego rodzaju innych sztuczek — po to
tylko, zeby podnosi¢ zyski w krotkim okresie. Ta choroba, jesli jej nie powstrzymamy, zniszczy
naszq gospodarke.

Znanym przykladem takiej sytuacji byla afera w amerykanskiej firmie ENRON, ktora
zdarzyla sig¢ zreszta w kilka lat po opublikowaniu z ksiazki, z ktorej pochodzi powyzszy cytat.
Rada nadzorcza tej firmy oczekiwata od zarzadu zwigkszania zyskow z kwartatu na kwartat
oferujac za to jego czlonkom bajeczne premie. Zarzad wigc, gdy w jakim$§ kwartale
nastgpowat spadek zyskow, transferowat koszty do spotek zaleznych, ktorych zyskowno$¢ nie
byta podstawa do naliczania premii. Oczywiscie liczyt to, ze w okresach prosperity,
wytransferuje do tych spotek zyski pokrywajace ich koszty. Czasami si¢ to udawato, nie byto
to jednak mozliwe zawsze. Po jakims$ czasie okazato sig, ze ,,krol jest nagi”. Opinia publiczna,
a w tym i akcjonariusze firmy dowiedzieli si¢ jaka byta prawda.

Inny przyktad dotyczy huty stali Bethlehem Steel z Baltimore. Kiedy w hutnictwie stali na
Swiecie nastapila recesja firma zaczeta gwaltownie cia¢ koszty. Zwolniono tysiace
fachowcow, ktorzy w wigkszosci bezpowrotnie odeszli z hutnictwa. Na zarzadzie wymogli tg
decyzje akcjonariusze, ktorzy mimo spadku sprzedazy oczekiwali ciagltych dywidend, a wigc
zyskow. Gdy recesja si¢ skonczyta Bethlehem Steel okazata si¢ firma, ktéra nie byla w stanie
podja¢ konkurencyjnej walki o rynek.
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Inaczej w tej samej sytuacji postapili Japonczycy. Przewidujac, ze recesja ma charakter
przejsciowy, nie zwolnili nikogo, ale drastycznie zmniejszyli ptace i to nawet o 50%.
Jednoczesnie rozpoczeli inwestycje w przysziosé. Wystali swoich inzynieréw na najwigksze
zagraniczne rynki stali, aby zbada¢ dzisiejsze i przyszie potrzeby tamtejszych klientow.
Jednoczesnie rozpoczeli budowe pieca do ciaglej produkcji wg. nowej technologii. Gdy
recesja si¢ skonczyta, opanowali $wiatowe rynki.

2.13.3Przeglady kadrowe, wynagrodzenie zalezne od wydajnosci

W wielu firmach dokonuje si¢ okresowych ocen pracownikow, ktérych wyniki stanowia
podstawe do decyzji o awansach lub zwolnieniach. Raz na rok, lub co sze$¢ miesigey,
przerazeni pracownicy podawani sa ocenie przetozonych zwykle na podstawie z gory
utozonych ankiet. Jest to dla wszystkich bardzo trudny okres. Oto jak relacjonuje swoje
uczucia jeden z uczestnikow takiej akcji:

Poswiecamy wiele godzin na ocene efektywnosci, na przygotowanie jej i przeprowadzenie.
Dyskutujemy na ten temat bez konca. Jak powinnismy traktowac ludzi? Jak zareagujq? W
jakim stopniu bedq wzburzeni? Pracownik zazwyczaj ukrywa swoj bol i rozgoryczenie.
Wiekszos¢ nie uzewnetrznia zadnych emocji. Jednakze przeszkody psychiczne sq nieznane i
nierozpoznawalne. Ludzie niekiedy topiq bol w alkoholu lub narkotykach. Jak wyjasniq
rodzinie swojq niskq ocene w pracy?

Jak wykazaty badania przeprowadzone przez E. Deminga i J.M. Jurana jeszcze w latach
1960-tych (por. Roz.2.10) jezeli praca pracownika jest mato wydajna, jezeli pojawiaja si¢ w
niej bledy i defekty, to w 95% przypadkow przyczyna lezy po stronie systemu, tj. po stronie
organizacji tej pracy. Dla zilustrowania tego zjawiska Deming uzywa nastgpujacego
symbolicznego réwnania:

W=P+S+P*S

gdzie W oznacza wydajnos¢ pracownika na jego stanowisku pracy, P oznacza indywidualna
wydajno$¢ pracownika, S oznacza wydajnos¢ (jako$¢) systemu, a P*S symbolizuje
wspotoddzialywanie pracownika i systemu. W trakcie oceny przetozony stara sig
odpowiedzie¢ na pytanie jakie jest P znajac W, ale nie znajac S. W dodatku za to, jakie jest
S, odpowiedzialny jest najczeséciej on sam, lub jego przetozeni, ale nie pracownik. Oceniajac
pracownika ocenia wigc w rzeczywistosci siebie, ale oceng za swoja pracg wystawia jemu.
Oto co sam Deming uwaza o przegladach kadrowych:

W praktyce roczne przeglady sq chorobq unicestwiajqcq diugofalowe planowanie,
niweczqcq prace zespotowq, zachecajq do rywalizacji i rozgrywek wewnetrznych, gnebiqcq i
niszczqcq ludzi, doprowadzajqcq ich do rozpaczy, czyniqcq ich niezdolnymi do pracy przez
wiele tygodni po poznaniu uzyskanego przez nich wyniku.

Czy wiegc, skoro przeglady kadrowe powoduja tle szkod, przetozeni nie powinni
interesowac si¢ jakoscia pracy swoich podopiecznych? Oczywiscie, ze nie! Powinni, i to nie
raz lub dwa razy na rok, ale na co dzien.

Mowiac w wielkim skrocie okresowe oceny pracownikéw nalezy zastapi¢ rozmowami
przetozony-podopieczny na temat tego, czego kazda ze stron oczekuje od drugiej strony i od
catej firmy, aby mogta swoja prace wykonywac jak najlepiej. W trakcie takich rozmow, ktore
moga trwa¢ nawet i kilka godzin i najlepiej, aby byly prowadzone poza miejscem pracy,
dokonuje si¢ wymiana tzw. informacji zwrotnej. Ta informacja stuzy przede wszystkim
usunigciu barier, jakie kazda ze stron napotyka w swojej pracy. Stuzy tez doskonaleniu
narzedzi pracy i1 zaplanowaniu szkolen oraz treningéw. W trakcie takich rozmow 1 spotkan —



Andrzej Blikle, Doktryna jakosci (fragmenty ksigzki in statu nascendi w domenie publicznej), 3 maja 2007 33

jezeli sa wlasciwie prowadzone — obie strony uzyskuja informacje¢ o tym jak jest i jak by¢
powinno. Nie oceniaja siebie, oceniaja swo0j warsztat pracy, swoja wiedz¢ 1 umiejetnosci,
swoje potrzeby. Aby jednak takie rozmowy miaty sens i przynosity skutek, pomigdzy
rozmawiajacymi musi istnie¢ porozumienie 1 zaufanie. W szczegodlnosci podopieczny musi
mie¢ pewno$¢, ze ujawnione przez niego problemy nie begda miaty wplywu na jego
wynagrodzenie, stanowisko, nie zagroza tez jego wspOtpracownikom. O tym wszystkim
piszemy w Roz.3. Szczegdlnie efektywnym zrédlem biezacej informacji o tym co i jak (!)
mozna zrobi¢ lepiej sa tez tzw. kola jakosci, o ktorych piszemy w Roz.4 1 Roz.5.

Pamigtajmy, ze przeglady kadrowe stanowia atrape zastaniajaca brak przywodztwa. A
przywddztwo, to umiejetnos¢ budowania pracy zespotowej polegajace na uzyskiwania efektu
synergicznego z potaczenia jako$ci pracy jednostek z praca systemu. Uzyskanie tego efektu
nie jest ani proste, ani oczywiste, ale jest mozliwe.

2.13.4Mobilnosé czlonkow Kkierownictwa

Mobilnos¢ cztonkéw kierownictwa, czyli ich czgste przechodzenie z firmy do firmy, wiaze
si¢ nierzadko z tzw. syndromem biatego rycerza:

. wyszukaj obszar, na ktérym panuje batagan,
. wkrocz jako zbawca,

. wprowadz wiele zmian, zréb duzo ruchu (zakidcanie),

1
2
3
4. wykaz si¢ wynikami (zyski krotkookresowe),
5. uzyskaj nagrody,

6

. zniknij zanim ujawnig si¢ dtugofalowe problemy.

Ten syndrom jest niestety typowy dla rzadéow w demokracjach zachodnich, a takze dla duzych
panstwowych firm tamze, ktorych zarzady zmieniaja si¢ w rytm zmian gabinetow
politycznych. Robimy tylko to, co przyniesie widoczne skutki za naszej kadencji, a po nas
chocby pozar. W polityce to zjawisko jest bardzo trudne do uniknigcia. Wymaga obecnosci
politykéw, ktérzy sa gotowi poswieci¢ — lub choéby zaryzykowaé — osobista karierg
polityczna w imi¢ dobra kraju. W firmach jest to teoretycznie tatwiejsze, wymaga jednak
determinacji wlascicieli i odpowiedniego systemu zarzadzania. Systemu nie nastawionego na
szybki zysk 1 wysoka premig, ale na dlugofalowe planowanie i stabilne wynagrodzenia. Nie
nastawionego na ,,wypalanie si¢ pracownikow”, a pdzniej ich szybka wymiang na nowych,
ale na inwestycj¢ w kadr¢ menedzerska, ktora powinna zapewni¢ ciaglos¢ kultury
korporacyjnej wewnatrz firmy oraz jej wizerunku na zewnatrz. Jezeli zarzad pracuje wyraznie
zle, jezeli Zle pracuje prezes zarzadu, nalezy ich wymieni¢. Rady nadzorcze powinny jednak
pamigtaé, ze zarzady i prezesi nie beda pracowac lepiej, niz pozwala na to narzucony im
system. Jak juz pisaliSmy, w 95% przypadkoéw to system, a nie ludzie, jest odpowiedzialny za
niepowodzenia firmy. Nalezy o tym pamigtaé, gdyz inaczej w pogoni za prezesem, lub
dyrektorem, ktéry ,,wreszcie zrobi z tym porzadek”, niczego nie poprawiamy ponoszac
jedynie wszystkie koszty zmian zardwno finansowe jak i psychologiczne.

2.13.5Zarzadzanie firmg jedynie na podstawie widocznych liczb

Zarzady firm swoje najwazniejsze decyzje podejmuja zwykle analizujac liczby pochodzace z
dzialéw ksiggowosci, sprzedazy i marketingu: przychody, koszty, zyski, udziat w rynku itp.
Sa to wszystko liczby widoczne bowiem potrafimy je uzyskaé¢ dokonujac prostych pomiarow
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interesujacych nas zjawisk. Bez watpienia sg one dla kazdej firmy bardzo wazne, nie mozna
jednak zapominaé, ze nie daja nam one pelnej informacji o stanie, zagrozeniach i
mozliwos$ciach firmy bowiem:

1. dotycza jedynie historii, a nie przysztosci,

2. opisuja jedynie skutki, a nie przyczyny,

3. opisuja zdarzenia, a nie procesy.

Jak twierdzi dr Lloyd S.Nelson, dyrektor departamentu statystyki amerykanskiej firmy
Nashua Corporation'?, najwazniejsze liczby potrzebne do podejmowania decyzji zarzadczych
sa nie tylko nieznane, ale nawet niepoznawalne (por. 2.15 i 2.15). Oto kilka przyktadow
takich liczb:

1. Utrata przychodow i zyskéw spowodowana niezadowoleniem klienta, wadami w
produktach 1 ustugach.

Utrata przychodow i zyskéw spowodowana zla praca firmy i jej jednostek.

Koszty dziatalnosci spowodowane ztymi procedurami.

Koszty produkcji spowodowane marnotrawstwem surowcow.

wok BN

Koszty przestojow lub jatowej pracy spowodowane zla organizacja pracy i tym, ze
pracownicy swojej pracy nie lubia.

6. Koszty absencji spowodowanej brakiem lojalnosci pracownikow wobec firmy.

7. Wptyw na przychody i zyski efektu synergii wynikajacego z dobrej pracy
zespotowe;.

8. O ile mozna by podnie$¢ przychody i zyski firmy likwidujac bariery organizacyjne
na jakie pracownicy napotykaja w swojej pracy.

9. O ile mozna by podnies¢ przychody 1 zyski firmy poprawiajac relacje
miedzyludzkie, w tym relacje pomigdzy przetozonymi i podopiecznymi.

Podejmujac decyzje na podstawie widocznych liczb zarzady zamiast zajac si¢ przyczynami
zjawisk, ograniczaja swoje pole dziatania do ich skutkow. Na przyktad, gdy zarzad dochodzi
do przekonania, ze zyski sa zbyt niskie, nakazuje zmniejszenie kosztow. Podlegli
menedzerowie patrza wtedy na listy swoich kosztéw, rzecz jasna jedynie tych, ktore sa
widoczne. Widza koszty zakupu surowcow, nie widza kosztow ich marnotrawstwa. Widza
koszty obstugi klienta, nie widza kosztow bledow popetianych przy tej obstudze. Widza
koszty osobowe, nie widza kosztéw marnotrawionego potencjatu pracownikéw. Majac taka
perspektywe podejmuja wysitki ograniczenia kosztow widocznych, co na ogét im si¢ udaje,
szczegolnie, jezeli maja obiecana wysoka premig. Niestety, za jaki§ czas firma ptaci za to
zwigkszeniem kosztow niewidocznych. Oszczednos$ci na surowcu (kupujemy tanszy)
powoduja pogorszenie jako$ci produktu, a wigc zwigkszone koszty obstugi reklamacji.
Oszczednosci na obstudze klienta powoduja utrate klientow. Oszczednosci na zatrudnieniu
powoduja spadek wydajnosci firmy (np. wydtuzenie czasu realizacji procedur) oraz spadek
lojalnosci pracownikéw. Najgorsze w tym wszystkim jest to, ze o ile zmniejszenie kosztow
widocznych mozna osiagna¢ stosunkowo szybko — i zgarna¢ premig! — o tyle ich skutki

2. Nashua Corporation jest wiodacg amerykanska firmg z Nashua w New Hempshire

(www.nashua.com) istniejgca od ponad 150 lat i zajmujaca sie produkcja réznego rodzaju wyrobow z
papieru w tym papierowych etykietek. Firma jest znana z dbatosci o wysoka jakos$¢ produktow i ustug.
Deming wielokrotnie cytuje Lloyd S.Nelsona w swojej ksigzce 2.15.


http://WWW.nashua.com/
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negatywne nastepuja z reguly z pewnym opdznieniem, wszystkim wydaje si¢ wige, ze akcja
przyniosta sukces. Gdy wreszcie skutki uboczne poczynionych oszczednosci daja o sobie
zna¢ w postaci zwigkszonych kosztow, nikt nie jest zainteresowany by zwroci¢ na nie uwagg.
Zamiata si¢ je pod dywan — wszak premie zostaty juz wyptacone!

Oczywiscie z opisanych tu przykltadow nie nalezy wyciaga¢ wniosku, ze liczby widoczne
sa niewazne, ze nie nalezy uruchamia¢ dziatan w kierunku zmniejszenia kosztow surowcow
lub kosztow niepotrzebnego zatrudnienia. To wszystko nalezy robi¢ pamicgtajac wszakze, ze
liczby widoczne opisuja jedynie przystowiowy czubek gory lodowej. To co jest pod
powierzchnia oceanu, po ktérym prowadzimy nasz statek, najczesciej nie jest widoczne.
Doswiadczony kapitan potrafi jednak omina¢ podwodne przeszkody. Byle o nich nie
zapominal.

Liczby niewidoczne opisane w przyktadach od 1 do 9 mozna poznac jedynie post fatum.
Poprawiajac obstuge klienta zwigkszamy przychody i zyski, eliminujac marnotrawstwo
obnizamy koszty surowcowe, poprawiajac wizerunek firmy w oczach pracownikow
zmniejszamy absencje. Nazywamy je niewidocznymi, bo nie sa widoczne w momencie
podejmowania decyzji.

Jest tez 1 drugi rodzaj liczb niewidocznych, niewidocznych, bo nie potrafimy ich zobaczy¢
,»2olym okiem”, tak jak bez radaru nie potrafimy zobaczy¢ co kryje pod powierzchnia wody
gora lodowa. Sa to liczby opisujace procesy losowe i ich zmienno$¢. W kazdej firmie mamy
do czynienia z dziesiatkami takich proceséw, cho¢ czgsto nie zdajemy sobie z tego sprawy.
Najprostszy przyktad to warto$¢ sprzedazy mierzona w okresach miesigcznych. Prezesi firm z
luboscia wieszaja na $cianach wykresy obrazujace jak zmienia si¢ ta warto$¢ z miesiaca na
miesiac. Edwards Deming zapytatl kiedy$ prezesa duzej fabryki butéw, jaki uzytek czyni z
takiej informacji. W odpowiedzi ustyszal, ze gdy sprzedaz rosnie prezes chwali i nagradza
pracownikow, a gdy sprzedaz spada — gani i1 karze. W ten sposdb moge na biezaco reagowac
na dobra lub zla prace moich ludzi — powiedziat prezes. Nic mylniejszego nad taki poglad.
Proces sprzedazy na rynku masowym to proces losowy przypominajacy gr¢ w kosci, pokera
lub ruletke. Jaki sens mialoby nagradzanie gracza w ruletke za to, ze wygrywa i karanie, za to
ze przegrywa? To bylby czysty nonsens. Niestety, rownie nonsensowne jest nagradzanie i
karanie departamentu sprzedazy firmy, lub sprzedawcéw sklepowych, za to, ze w maju
sprzedaz byla wysoka, a w czerwcu niska. Czy stad wynika, ze wszelka informacja o
dynamice sprzedazy jest catkowicie nieuzyteczna? Czy jezeli sprzedaz dramatycznie spada, to
mamy siedzie¢ bezczynnie? Alez nie! Tyle, Zze nie wystarczy patrze¢ (gotym okiem) na
wykres wartosci sprzedazy, by moc podejmowac sensowne decyzje. Wykres, czy opisywany
przez niego proces losowy, nalezy podda¢ analizie przy pomocy tzw. kart kontrolnych
Shewharta. Dopiero po przeprowadzeniu takiej analizy bedziemy wiedzieli, czy wysoka
sprzedaz w maju a niska w czerwcu, jest wynikiem losowo$ci procesu, a wigc wynikiem
przypadku, czy tez ma jakie$§ nielosowe przyczyny, ktore nalezy zbada¢. Gdy mamy do
czynienia z niechcianymi sytuacjami o charakterze nielosowym, nalezy pozna¢ i usuna¢ ich
przyczyny. Gdy jednak sa to sytuacje wynikajace z losowego charakteru naszego procesu, ich
analiza jest czysta strata czasu i pienigdzy. Jezeli chcemy uniknaé takich sytuacji w
przysztosci, musimy zmieni¢ proces. Analiza proceséw losowych stanowi rownie wazne, co
mato znane, narzedzie podejmowania decyzji zarzadczych. Poswigcony jest jej caty Roz.??.

2.13.6Twarda kultura zarzadzania

Dzengis-Chan, ktory jak wiadomo zarzadzal calkiem sporym terytorium, zorganizowatl na
nim specjalne pocztowe shuzby kurierskie. Kurierzy pgdzili na koniach i mieli absolutny
priorytet w ,,ruchu drogowym”. Kto nie ustapit im drogi, byl karany §miercia.
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Wielu prezeséw obralo sobie to postgpowanie za wzor. Szczyca si¢ tym, ze sa taskawi dla
postusznych 1 straszni dla opornych. Ich dewiza to ,,ptace 1 wymagam”. Jeden z takich
prezeséw zarzadzajacy ogoélnoswiatowa siecia hipermarketow — pisat o nim kilka lat temu
,Der Spiegel” — cigezko pracowal nad swoim wizerunkiem wszechwidzacego wladcy.
Regularnie odwiedzal sklepy firmy, a po kazdej takiej wizycie kilku pracownikow tracito
prace. To byla regula. Jedna lub dwie osoby musiaty wylecie¢, aby reszta ,bata si¢ zle
pracowac”. To jednak nie wplywato na lepsza pracg. Jak mi zdradzil jeden z krajowych
prezesow tej firmy, ich wielkim problemem byly kradzieze dokonywane przez pracownikow
badz to samodzielnie, badz nawet we wspolpracy z klientami.

Pracownicy sa z reguly leniwi i1 nieuczciwi, trzeba ich wigc nieustannie pilnowac i
kontrolowa¢, a szef, to powinien mie¢ z tytu druga par¢ oczu, bo jak si¢ tylko odwroci, to ci z
tylu juz nie pracuja. Takie opinie padaja nierzadko z ust tzw. doswiadczonych
przedsigbiorcow. I co gorsza, maja one charakter samosprawdzajacych si¢ przepowiedni. Bo
pracownicy, ktorych godno$¢ jest systematycznie i systemowo deptana, nie buduja w sobie
poczucia lojalno$ci dla firmy. Dla nich firma jest wrogiem, okupantem, wigziennym dozorca,
z ktorym trzeba walczy¢. A poniewaz firma taktuje nas nieetycznie, to i my poshuzymy sig
nieetycznymi metodami. Trwa wigc wojna, ktorej nikt nie jest w stanie wygrac.

Skoro nie mozna wygra¢ tej wojny, to najlepiej jej w ogdle nie zaczynac. Najlepiej jest
zatozy¢, ze ludzie sa z reguly uczciwi i pracowici, cho¢ oczywiscie zdarzaja si¢ wyjatki.
Przyjecie takiego zatozenia, to tez samosprawdzajaca si¢ przepowiednia. Oczywiscie samo
zatozenie nie wystarczy. Za nim musza i$¢ dzialania uwiarygodniajace i wzmacniajace to
zatozenie. Kultura wspotpracy, kultura zaufania, budowanie pozytywnych relacji
migdzyludzkich, sztuka asertywnego komunikowania si¢ i wiele innych. O tym wszystkim w
dalszych rozdziatach naszej ksiazki. Ponizej na Rys.2.13.6.1 tabelka pokazujaca finansowe
korzysci przynoszone przez korporacyjna kulture zaufania®,

udziat kosztow w obrotach

koszty operacyjnego zapewniania jakosci

(kontrola i odrzucanie brakéow) 4% — 6% 1% — 2%
koszty nieuzasadnionych nieobecnosci

prac. produkcyjnych 4% — 6% 1,5% — 2%
przestoje awaryjne + niewykorzystany

Czas maszyn 13% — 15,6% 2,6% —5,2%
koszty nieporozumien pomiedzy

administracjg a produkcjg 2% — 3%, 0,5% — 1%
Razem 23% — 30,6% 5,6% — 10,2%

Rys. 2.13.6.1 Poréwnanie dwoch kultur zarzadzania

2.14 Od czego zaczaé

Pewien przedsigbiorca wystluchawszy wyktadu na temat doktryny jakosci powiedzial:
»gdybym miat od jutra wprowadzi¢ te wszystkie zasady, to musialbym chyba zamknaé
firmg”. I oczywiscie miat racj¢! Doktryny jakoS$ci nie daje si¢ wprowadzi¢ z dnia na dzien, tak

'3 Za udostepnienie danych dziekuje Helmutowi Glaserowi. Ich zrodto: Lietz, J.H.: Von der Zweck-Ge-
mainscaft zur Sinn-Gemainschaft, in: Die Hohe Schule des Total Quality Management, hrgs. v. Ka-
minske, G.F. Springer Verlag, Berlin u.o. 1994, s. 110 — 130
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jak z dnia na dzien nie daje si¢ zamieni¢ pracy rg¢cznej na zmechanizowana, ani
zmechanizowanej zastapi¢ robotyka.

Pelne wdrozenie doktryny jako$ci zajmuje 2-3 lata szkolen, treningdéw, pracy nad ludzmi.
Lata w ktorych sukcesy przeplataja si¢ ze zwatpieniem. Wiadomo tez, ze w pierwszym
rzgdzie nalezy osiagnac ,,masg krytyczna” przekonanych do nowej metody na poziomie okoto
30% zatogi. Jezeli ten prog przekroczymy, dalszy postep bedzie znacznie szybszy.

Wiele dobrego mozna powiedzie¢ o doktrynie jakosci, ale z pewno$cia nie to, ze jest tatwa
do opanowania i stosowania. Dlatego wtasnie nadal nie jest tak powszechna, jak mozna by
tego oczekiwac. Nie nalezy jednak myli¢ tatwosci opanowania jakiej§ metody z tatwoscia
wykonywania zadan przy jej uzyciu. Niech za przykiad postuza komputerowe systemy
projektowania CAD. Dobre opanowanie takiego systemu zajmuje miesiace, jezeli nie lata.
Gdy go jednak opanujemy, jestesmy w stanie wykonywa¢ w kilka dni projekty, ktore przy
uzyciu tradycyjnego cyrkla, linijki i r¢cznego kalkulatorka zajetyby miesiace pracy.

Od czego nalezy wigc zaczaC, gdy zdecydujemy si¢ na wdrazanie doktryny jakosci w
naszej firmie? OdpowiedZ na to pytanie brzmi: ,,od przekonania kierownictwa firmy, ze
metode nalezy wdrozy¢”. Wdrozenie z pewnoscia si¢ nie uda, jezeli rozpoczniemy je od
sredniego szczebla pozostawiajac dyrekcje nietknigta. Wdrozenie doktryny jakosci to
rewolucja, ktorej nie przeprowadzimy, gdy zarzad nie bedzie zdeterminowany co do kierunku
transformacji firmy.

Jak jednak przekona¢ kierownictwo — ktére zawsze ma tyle super pilnych zadan do
wykonania — do podjecia jeszcze jednego projektu i w dodatku projektu wymagajacego
daleko idacych zmian w sposobach myslenia?

Ramka..1

Pod Warszawg, w gminie tomianki ma swojg siedzibe dos¢ duza firma POLMO tOMIANKI S.A. —
kilkka duzych hal na obszarze kilku hektaréw powierzchni. W PRL byta dostawcg drobnego sprzetu
elektro-mechanicznego dla polskiego przemystu samochodowego. Na poczatku dekady lat 90-tych
amerykanscy eksperci, ktérzy przyjechali do Polski, aby poméc nam w transformacji tego przemystu,
ocenili firme jako przeznaczong do stopniowej likwidacji. Zaktad byt mato nowoczesny, maszyny i
budynki w optakanym stanie, zatoga stabo wyksztatcona. Okoto 500 pracownikéw miato stracic¢ prace.
Na szczescie dla firmy, w Warszawie powstala — za pienigdze rzadu japonskiego — placéwka
(Polskie Centrum Produktywnosci), ktéra miata promowac¢ kompleksowe zarzadzanie jakoscig i
produktywnoscig. Szef tej placéwki, a kolega prezesa POLMO, zadzwonit do tego ostatniego i
zaproponowat mu przystanie japonskiego trenera, z ktérym nie za bardzo wiedziat co zrobi¢. Wez go
— powiedziat — na jaki$§ czas — ja za niego pface. Nastepnego dnia pojawit sie Japonczyk z
ttumaczem i po krotkiej wizycie w dyrekcji zniknat na terenie zakfadu.

Przez kilka tygodni nie odzywat sie, a dyrekcja troche o nim zapomniata. Z pewnym
zaskoczeniem przyjeto wiec jego wizyte, gdy pojawit sie ponownie na czele grupy pracownic z
wydzialu pakowania i wysylki produktéow gotowych. Trzeba wiedzie¢, ze byt to wydziat
najprymitywniejszy z catego zaktadu, gdzie poziom wyksztatcenia pracownikéw nie przekraczat szkoty
podstawowej. Cata praca byta wykonywana recznie. Zapraszamy pana prezesa do nas, chciatybysmy
panu co$ pokazaé — powiedziaty panie.

Po przybyciu na miejsce prezes w pierwszym rzedzie stwierdzit, ze w pakowni panuje niezwykta
czystosc¢ i porzadek. Nawet okna byly umyte, a w oknach firanki i kwiatki. Kto wam pozwolit wydawac
pieniadze na firanki i kwiaty — zapytat sie prezes. Przeciez wiecie, ze budzet mamy napiety do granic
mozliwosci. Firanki uszylySmy same, a kwiaty przyniostySmy witasne z domu — odpowiedziaty panie.
To byt prawdziwy szok. O niczym takim nikt wczeéniej w zaktadzie nie styszat. Okazato sie tez, ze
nieergonomiczne, uzywane do tej pory stoty, krzesta i potki ,podrasowano” tak (jedne podniesiono,
inne obnizono, jeszcze inne uzupetniono o nowe poziomy), ze staty sie znacznie wygodniejsze, co z
kolei zmniejszyto dokuczliwo$¢ pracy i w konsekwencji podniosto jej wydajnos¢. Zredukowano tez
liczbe dotychczas stosowanych opakowan z kilkudziesieciu do kilkunastu. To pozwolito na
zmniejszenie kosztéw i uzyskanie wolnego miejsca w magazynie.

Nie wiedziatem, ze jest pan takim ekspertem od organizacji pracy pakowni — rzekt prezes do
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Japonczyka. Alez panie prezesie — odpart Japonczyk — ja o tym nie mam zielonego pojecia. To
wszystko wymyslity pana pracownice. Ja je tylko namoéwitem, Zzeby zastanowity sie, co im w pracy
najbardziej dolega i zeby wykorzystaty te wiedze, ktérg maja.

Prosto z pakowni prezes zabrat japonskiego goscia do gabinetu, posadzit na fotelu i powiedziat:
Chciatbym, aby caty zaktad wygladat tak jak pakownia. Co Pan mi radzi zrobi¢? Ja bym tu zastosowat
nasze japonskie hasto — najpierw posprzataj.

Rozpoczeto sie wiec wielkie sprzatanie. Najpierw wywieziono kilkadziesigt ciezaréwek ztomu i
gruzu zalegajgcego na placu, co pozwolito na urzgdzenie, tam gdzie dotychczas zalegat, boiska do
siatkdwki dla zatogi. To byt dla pracownikéw pierwszy pozytywny impuls — pierwszy sukces. Wiec
moze jednak uda sie uratowaé zaktad — mowili. Potem wzieto sie za drogi, place, hale, maszyny,
program rozwoju zaktadu, poszukiwanie nowych produktéw i rynkdw.

Gdy zwiedzatem ten zaktad w drugiej potowie lat 90-tych, byta to juz dobrze prosperujgca spotka
pracownicza, gdzie nikt nie my$lat o likwidacji przedsiebiorstwa. Zaktad specjalizowat sie w metalurgii
proszkéw zelaza — nowoczesnej technologii wytwarzania drobnych metalowych elementéw o
ksztattach trudnych do uzyskania zaréwno metodg odlewania jak i frezowania. Byt tez powaznym
dostawcy zakretek do stoikdw z kawg dla koncernu Néstle. Z podziwem ogladatem hale produkcyjne,
gdzie dawne cementowe podtogi, gesto poplamione olejem (pokazano mi jeszcze jedng takag hale),
zastgpiono chemoutwardzalng powierzchnig, gdzie obok kazdej maszyny wisiata zmiotka i stat
pojemnik na $mieci, a ws$rédd maszyn rozstawiono potki z zielenia. Dawne okna z matymi
zasmarowanymi szybkami zastgpiono duzymi nowoczesnymi, a szatnie i fazienki dla pracownikéw
przypominaty pomieszczenia eleganckiego klubu sportowego. No a w gabinecie prezesa wisiaty
dyplomy stwierdzajgce osiagniecie réznych standardéw jakosci. W 1999 roku POLMO £OMIANKI S.A.
zostata laureatem Polskiej Nagrody Jakosci, zas jej prezes w 2000 roku zostat laureatem
indywidualnej Polskiej Nagrody Jakosci w kategorii praktyka.

Jaki morat wynika z tej historii? A taki, ze jezeli pracownicy chca przekona¢ dyrekcje do
ZKJ, to powinni sami podja¢ pierwsza inicjatywe, zwola¢ zapalencow 1 uzyskac jakis prosty,
ale widoczny, sukces. Nic tak nie przekonuje do nowej metody jak sukces. I to szybki sukces.
Na poczatku nie nalezy wigc sigga¢ po zbyt ambitne zadanie. Zostawmy je na poznie;j.
Zabierzemy si¢ za nie, gdy wyczerpiemy to, co da si¢ zrobi¢ szybko 1 tanio.

Gdy zarzad zostat juz przekonany [ znacznie tatwiej to powiedzie¢ niz zrobi¢ (!) U gdy
zrozumie, ze zarzadzaniem jakos$cia (w tym jakos$cia swojej pracy) powinien si¢ zaja¢ kazdy
pracownik, a nie jedynie dyrektor ds. jako$ci, wtedy nalezy przystapi¢ do budowania
programu wdrozenia. Temu, co ma si¢ w nim znalez¢, poswigcona jest cala niniejsza ksigzka.
A jaka przyja¢ strategie dziatania? Tu moze by¢ pomocna anegdota o kopaniu szerokiej 1
glebokiej dziury. Otoz istnieja dwie metody kopania takiej dziury — poglebianie szerokiej
dziury i poszerzanie gtebokiej dziury. Pierwsza metod¢ mozna poleci¢ firmom na tyle matym,
aby caly zespot mogt by¢ poddany wspdlnemu szkoleniu i wdrozeniu. Dla firm duzych o
licznym zespole pracownikdw praktyczniejsza wydaje si¢ metoda druga. Najpierw
wybieramy pewien zespot pilotazowy — koniecznie zespot ludzi, ktorzy wspdlnie wykonuja
swoje codzienne zadania — i w tym zespole wdrazamy ZKJ ,,na pelna glebokos$¢”. Gdy ten
cel zostanie osiagnigty, poddajemy szkoleniu i wdrazaniu kolejne zespoty.
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Rys. 2.6.1 ARCHETYP: Granice Wzrostu
ZASADA MENEDZERSKA: Nie forsuj wzrostu, usur zjawiska ograniczajgce wzrost
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Rys.2.6.2 ARCHETYP: Przerzucanie brzemienia

ZASADA MENEDZERSKA: Wystrzegaj sie rozwigzar
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3 Bez kar i nagrod

Wiekszos¢  naprawde nowych mysli
wydaje si¢ z poczqtku absurdalna
Alfie Kohn

3.1 Slabi i silni czy mlodsi i starsi?

Stosunki pomigdzy przetozonym i podwladnym, nauczycielem 1 uczniem czy tez rodzicem i
dzieckiem, czgsto ksztattuja si¢ wg zasady ,slabszy shucha silnego”. Ta zasada z gory
wyklucza partnerski stosunek pomigdzy stronami, a wigc tez i porozumienie oraz dziatanie
stabszego z wlasnej wewngtrznej motywacji. Wszelkie bowiem dziatanie narzucone jest
zawsze niechciane 1 wewngtrznie odrzucane. Niestety nadal wiele uczelni 1 firm
szkoleniowych oferuje kursy tzw. ,,motywowania pracownikow” odwotlujace si¢ wlasnie do
tej zasady 1 przyjmujace w zwiazku z tym najgorsze z mozliwych rozwiazan znane jako kij i
marchewka, a w swojej wersji ekstremalnej jako wyscig szczurow. Realizujac ten program
firmy buduja zlozone systemy premiowe, prowizyjne i1 bonusowe, organizuja rankingi
pracownikow, konkursy na najlepszego sprzedawcg itp. Ten styl nieuchronnie prowadzi do
pojawienia si¢ wszystkich zjawisk, ktorym w intencji jego zwolennikdw ma zapobiegac:
braku motywacji do pracy, braku lojalnosci wzgledem firmy, cynizmowi, absencji,
lizusostwu, faworyzmowi, tworzeniu si¢ grup interesow 1 w rezultacie obnizeniu
konkurencyjnosci firmy na rynku.

W tabeli na Rys. 3.1.1 przedstawiono typowe zwiazki jakie powstaja w uktadzie pomigdzy
silnym 1 stabym. Te zwiazki to relacje podlegto$ci. Wszystkie istotne sygnaty ptyna od
silnego do stabego. W przeciwna strong ptyna jedynie pytania o pozwolenie. W tym uktadzie
akcentuje si¢ obowiazki stabego wzgledem silnego na pierwszym miejscu stawiajac
postuszenstwo. Staby jest wigc uczony postuszenstwa, silny — sposobdéw jego wymuszania.
Po stronie stabego pojawia si¢ poczucie nizszosci, podlegtosci, zaleznosci 1 w rezultacie
potrzeba kontestacji. Odgornie uczony postuszenstwa oddolnie 1 wewngtrznie rozwija
mechanizmy przeciwstawiania si¢ dominacji. Na poziomie rodziny i szkoly pojawia sig
zbuntowana mlodziez, a na poziomie firmy — zwiazki zawodowe.

Odregbny model relacji pomigdzy tymi samymi grupami przedstawiono na Rys. 3.1.2. Tu
nie ma juz stabych 1 silnych, sa za to mtodsi 1 starsi. Relacje pomiedzy mtodszym i starszym
sa symetryczne — nie ma podleglosci, jest partnerstwo. W modelu mlodszy-starszy mowi sig
tez przede wszystkim o obowiazkach starszego wobec mtodszego, do ktorych naleza m.in.:

* przekazywanie mlodszym swojej wiedzy 1 umiejg¢tnos$ci, a wraz z nimi coraz
szerszego zakresu podejmowania decyzji,

* wspomaganie ich wewngtrzne] motywacji do dziatania oraz poczucia wlasnej
wartosci,

* pomaganie w rozwigzywaniu biezacych problemow,

* uczenie stawiania pytan i wyciagania nauki z popetnianych bledow.
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StABI relacja SILNI
dzieci rozkazy rodzice
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MLODSI relacja STARSI
dzieci pytania rodzice
uczniowie watpliwosci nauczyciele
zotnierze oficerowie
pracownicy wspolna analiza przetozeni
itp. problemow itp.
i ich przyczyn
wspdlne tworzenie
» Srodowiska wspotpracy
CIEKAWOSC DOSTEP DO
WIEDZY stopniowe przekazywanie WIEDZY
obowigzkow
NAUKA
NAUKA NAUCZANIA

SAMODZIELNOSCI SAMODZIELNOSCI

Rys.3.1.2 Mlodsi i starsi

Jedna z podstawowych zasad modelu mfodsi i starsi jest porzucenie przekonania, ze starsi
maja monopol na wiedzg. Starsi niewatpliwie wiedza wiele rzeczy, ktorych nie wiedza
mtodsi, jednakze 1 mtodsi wiedza rzeczy, o ktérych starszym si¢ nie $nito. Brak tej wtasnie
wiedzy u starszych powoduje, Zze blgdnie interpretuja zachowania mtodszych na przyktad
dopatrujac si¢ zlych intencji 1 agresji tam, gdzie mtodsi §wiadomie lub podswiadomie
rozwijaja dzialania obronne. Zamiast zastanowi¢ si¢ razem z miodszymi jak rozwigzac
problem, nasilaja system represji. Dotyczy to zreszta nie tylko stosunkow w pracy, ale tez 1 w
rodzinie oraz szkole.

Ramka 3.1.1

W pewnej firmie handlowej majacej wiele sklepow w catym kraju wprowadzono instytucje
Lfajemniczego klienta” (ang. mystery shoping) w celu poprawy jakosci pracy sprzedawcow. Nieznani
im pracownicy zewnetrznej firmy konsultingowej cyklicznie dokonywali zakupow, a nastepnie
wystawiali sprzedawcom cenzurki, ktére byly podstawg do przyznawania tymze sprzedawcom premii.
Poniewaz jednak oceny byly czesto negatywne, czesto tez konczylo sie obnizeniem premii. To
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dziatanie doprowadzito do sytuacji, w ktérej sprzedawcy zaczeli wynajdywac¢ sobie prace na zapleczu
sklepéw byle tylko nie narazi¢ sie na negatywng ocene tajnego inspektora. W sklepie pozostawat
jedynie dyzurny upatrujgcy w kazdym Kkliencie swojego wroga. To oczywiscie prowadzito do
spowolnienia obstugi, wzrostu niezadowolenia klientéw i w rezultacie spadku sprzedazy. Aby zapobiec
takim praktykom dyrekcja wprowadzita premie dla kierownikow sklepow za obecnosé sprzedawcéw w
sali sprzedazy. To skonfliktowato sprzedawcédw z ich przetozonymi i nasilito zjawisko chorobowych
absenciji, szczegolnie w okresach, kiedy spodziewano sie wizyty inspektora. Sprzedaz spadata nadal.

Co wigc powinna zrobi¢ firma, ktora chce poprawi¢ pracg sprzedawcow? Po pierwsze
powinna przeprowadzi¢ spotkania ze sprzedawcami w celu identyfikacji ich wiedzy w
zakresie aktywnej obstugi klienta, a takze barier utrudniajacych im ich pracg. Nastgpnie
powinna zorganizowac szkolenie i zamiast wysyla¢ tajnych inspektoréw postawi¢ na jakis
czas w sklepach trenerow demonstrujacych sprzedawcom wiasciwe techniki pracy. Ci
trenerzy powinni na biezaco ocenia¢ pracg sprzedawcdéw — ,.to robisz dobrze, a to mogltbys
jeszcze poprawic tak a tak”. Ocena inspektorow nie powinna jednak w zaden sposob wptywaé
na wynagrodzenie pracownikow. Dyrekcja powinna otrzymywac jedynie zbiorcze raporty o
stanie wiedzy i umiejetnosci zespotu sprzedawcoéw, a to dla podjecia decyzji o dalszych
fazach szkolenia. W podejmowaniu tych decyzji powinni bra¢ udziat kierownicy sklepéw po
zasiggnigciu opinii swoich podopiecznych. Niezaleznie od dzialan szkoleniowych nalezatoby
tez realizowac postulaty sprzedawcow zwiazane ze wskazanymi przez nich barierami w ich
pracy. Na przyklad, wystgpujaca bariera moze by¢ dostarczanie do sklepu nowego
asortymentu bez odpowiedniego przeszkolenia sprzedawcow w tym zakresie. Jak sprzedawca
moze skutecznie rekomendowaé klientowi nowy kosmetyk lub nowy sprzgt kuchenny nie
wiedzac nic o jego zaletach 1 ograniczeniach?

Ogolnie rzecz ujmujac, w tej 1 w kazdej innej sytuacji kierownictwo firmy wszystkich
szczebli — z wigc od zarzadu po kierownikow sklepéw — powinno dba¢ o wytworzenie
partnerskich stosunkéw w zespotach, gdyz tylko partnerstwo zapewnia aktywny udziat
pracownikow w budowaniu pozycji 1 konkurencyjnosci firmy. To zadanie nie jest jednak
wcale proste. Szczerze mowiac, jest ono bardzo trudne, wymaga bowiem wiedzy i
umiej¢tnosci w zakresie budowania stosunkow mig¢dzyludzkich, wiedzy, ktorej najczesciej nie
uczono nas ani w domu, ani w szkole, ani na uczelni. W tym zakresie wigkszo$¢ z nas
reprezentuje — nie z wlasnej zreszta winy — najnizszy z mozliwych poziom wiedzy
okreslany slowami ,,nie wiem, ze nie wiem”. Np. po dziesigciu latach nauki matematyki w
szkole wiele os6b ma $wiadomos¢ swojej niewielkiej wiedzy w tym zakresie. Moglyby one
powiedzie¢ o sobie: ,,wiem, ze nie wiem”. Natomiast w zakresie budowania stosunkéw w
zespole, co jest domena wiedzy zwana psychologia spoleczna, nie wiemy nawet tego, ze nie
wiemy. To jednak wcale nie oznacza, ze nie mozemy si¢ nauczyC. I to jest wlasnie nasza
szansa!

3.2 Motywacja wewngtrzna i zewngtrzna

Motorem dziatania kazdego czlowieka jest motywacja. Istnieja dwa podstawowe Zrddia
motywacji:

1. motywacja wlasna (wewnetrzna): zrobi¢ cos, bo to zaspakaja moja potrzebg
robienia wiasnie tego,

2. motywacja zewnetrzna: zrobi¢ co$, bo w zamian otrzymam nagrodg lub — gdy
tego nie zrobi¢ —spotka mnie kara.
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Ponizej przedstawiamy kilka typowych przyktadow dzialan z motywacji wtasnej i motywacji
zewnetrzne;j.

Z MOTYWACIJI WLASNEJ Z MOTYWACIJI ZEWNETRZNEJ
* seks e prostytucja

* poznawanie prawdy o §wiecie * nauka dla stopnia

* sport rekreacyjny * sport zawodowy

» ciekawa praca * praca jedynie dla wynagrodzenia

Dzialanie z motywacji wlasnej zawsze wzmaga che¢¢ (gtod) coraz lepszego dziatania w. Jak
mawiaja Francuzi — apetyt przychodzi w miarg jedzenia. Studenta fizyki pierwszego roku
fascynuja proste ¢wiczenia laboratoryjne, pozniej jednak chcialby wykonywaé ¢wiczenia
coraz trudniejsze, a po ukonczeniu studiow — prawdziwe eksperymenty naukowe.
Poczatkujacy narciarz znajduje satysfakcje ze zjazdéw z malej gorki, pozniej jednak dla
osiagnigcia tego samego poziomu satysfakcji potrzebuje gory coraz wigkszej. Dzieje si¢ tak
dla tego, ze powtarzanie si¢ bodzca zmniejsza reakcje na ten bodziec. Utrzymywanie wigc
statego poziomu reakcji wymaga ustawicznego zwigkszania bodzca (Rys. 3.3.1).

dziatanie

zaspokojenie

potrzeba

dziatania potrzeby dziatania

<

oczekiwanie ambitniejszych zadan
Rys.3.2.1 Dzialanie z motywacji wewnetrznej

Dziatanie z motywacji zewngtrznej w przypadku nagrody roéwniez wzmaga apetyt, ale nie na
dzialanie, tylko na nagrodg. Nagroda powinna by¢ wigc nie tylko stale obecna, ale tez stale
podnoszona. Jezeli mama oferuje swojemu dziecku lody za odrobienie lekcji, to za jaki$§ czas
bedzie musiata oferowa¢ lody i kino, p6zniej lody, kino 1 dyskoteke, pdzniej rower gorski,
komputer, motocykl... Oczekiwaniom nie begdzie konca. Poniewaz jednak podnoszenie
nagrody bez konca nie jest mozliwe, zachgcanie do dzialania nagrodami nieuchronnie
prowadzi do sytuacji, w ktdrej wobec znieczulenia na bodziec nastgpuje najpierw ostabienie,
a nastgpnie catkowity zanik checi do dziatania. Zwolennicy nagrdéd wyciagaja stad jakze
btedny wniosek, ze sa one niezbgdnym sposobem motywowania ludzi do pracy (Rys. 3.3.2).

Podobnie ma si¢ sprawa z karami. I tu rowniez wystgpuje proces znieczulania, konieczna
jest wigc eskalacja kar. Tym razem pojawia si¢ dodatkowo niech¢¢ do karzacego i tendencja
do nie wykonywania zadania ,,na zto$¢”. Wynajdywane sa $ciezki obej$cia pozwalajace na nie
wykonanie zadania z jednoczesnym uniknigciem kary, a takze sabotaz. Falszowane sa raporty
dotyczace produktywnosci i jakosci pracy. Jezeli firma zachowuje si¢ wobec nas w sposob
wrogi, my nie poczuwamy si¢ do lojalno$ci wobec niej — mowia pracownicy.

Ramka. 3.2.1

W jednej z fabryk szkta gospodarczego wprowadzono rozréznienie pomiedzy dwiema klasami jakosci
produktéw — pierwszg i drugg. Produkty drugie klasy, jako gorsze, bylo oczywiscie sprzedawane
taniej. Aby ,zacheci¢” pracownikéw do podnoszenia jakosci, w przypadku przekroczenia pewnego
udziatu w produkcji produktow drugiej klasy, 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 wptywu na premie Sprawa wyszia na jaw, gdy do firmy
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zgtosit sie klient, ktéry chciat kupowaé wytacznie produkty drugiej klasy, bo produkty klasy pierwszej
byly dla niego za drogie.

dziatanie

oczekiwanie

wykonanie

nagrody dziatania

wyptata
nagrody

oczekiwanie wiekszej
nagrody

zaspokojenie

potrzeby nagrody

Rys. 3.2.2 Dzialanie z motywacji zewngtrznej
Przy pomocy kary lub nagrody mozna zmusi¢ prawie kazdego do prawie wszystkiego, nie
mozna go jednak zmusi¢ do tego co najwazniejsze:
aby polubit co$ robié,
aby nabral do ciebie zaufania,

aby chetnie pracowat.

Ramka. 3.2.2

W pewnym biurze 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 zasta¢ dtuzej, a swojg prace wykonywat ,byle zby¢”. Miat wiec opinie
cziowieka nie tylko leniwego, ale na dodatek pozbawionego wszelkiej ambicji. Nie interesowaty go
nagrody, nie zniechecaty kary. Widac byto, ze po prostu nie lubi pracowac.

Jak sie jednak pdzniej okazato, ten cziowiek po powrocie do domu nie siadat przed telewizorem. W
pospiechu potykat positek i biegt do hospicjum opiekowac sie jako wolontariusz umierajacymi. Tam juz
nie byt leniwy. Nie trzeba go byto zacheca¢ mimo ze pracowat bez wynagrodzenia. Tam pracowat z
poswieceniem, bo dla niego nie byta to zwykta praca. To byla misja, ktérej wypetniania dawato mu
ogromne poczucie spetnienia, mitos¢ i wdziecznos¢ podopiecznych.

Morat z tego opowiadania jest taki, ze tak naprawde nie ma ludzi leniwych. Sg tylko ludzie, ktérzy nie
lubig swojej pracy. To bardzo wazna konstatacja dla wszystkich przetozonych.

3.3 Karyinagrody

Kary 1 nagrody stanowia typowe ,,narz¢dzie motywacyjne” stosowane przez silnych wobec
stabych. Czgsto styszy si¢ opinig, Ze umiejgtne stosowanie kar i nagrdd stanowi klucz do
prawidtowego motywowania ludzi. Nic mylniejszego nad taki poglad.




Andrzej Blikle, Doktryna jakosci (fragmenty ksigzki in statu nascendi w domenie publicznej), 3 maja 2007 48

Zarowno kary jak i nagrody (!)
stanowiq w kazdej sytuacji czynnik
silnie demotywujqcy do podejmowania dziatan.

Aby wyjasni¢ wpltyw kar i nagrod na skutecznos¢ ludzkiego dziatania nalezy wpierw
wlasciwie zdefiniowa¢ te pojecia, gdyz niewtasciwe ich rozumienie z reguty prowadzi do
wielu btednych wnioskow (por. Roz.3.16) W dalszym ciagu w catej naszej ksiazce nagrody 1
kary bedziemy rozumieli w sposob nastgpujacy:

* Nagroda jest to mite wydarzenie z gory zapowiadane przez nagradzajacego w celu
zmiany zachowania lub postawy nagradzanego.

* Kara jest to niemile wydarzenie z gory zapowiadane przez karzacego w celu
zmiany zachowania lub postawy karanego.

Najistotniejsze w tych definicjach jest stwierdzenie, ze zaro6wno nagroda jak i1 kara sa
jednostronnie narzuconymi dzialaniami, o ktérych nagradzany (karany) wie, Ze maja
doprowadzi¢ do zmiany jego zachowania lub postawy. Wilasnie ta §wiadomos$¢ osoby, na
ktéra chcemy wplyna¢ przy pomocy nagréd i kar, czyni nasze dzialania nie tylko
nieskutecznymi, ale wrecz przeciwskutecznymi. Kary i1 nagrody przynosza bowiem skutek
odwrotny do oczekiwanego.

W mysl naszych definicji nie jest nagroda pdjscie z dzieckiem na lody, aby mu sprawic
przyjemnos¢, jest nagroda podjscie w konsekwencji umowy ,,jak tadnie odrobisz lekcje to
pojdziemy na lody”. Nie jest kara usunigcie pracownika z pracy za pijanstwo (jest to skutek
naruszenia dobrowolnie zawartej umowy pomigdzy pracodawca a pracobiorca), jest natomiast
kara pozbawienie pracownika czg$ci wynagrodzenia na skutek nie osiagnigcia zatozonych
norm lub zruganie go wobec jego kolegdw. Nie jest nagroda podniesienie wynagrodzenia
grupie pracownikdOw w zwiazku z poprawa stanu finansowego firmy, jest nagroda
indywidualnie przyznawana premia za wydajno$¢ lub jako$¢ pracy.

Gdy méwimy o karach i nagrodach bardzo wazna jest obserwacje, ze zarowno jedne jak i
drugie sa wynikiem jednostronnie narzuconej umowy oraz zaktadaja brak checi do wykonania
wiazanego z nimi zadania. W umysle dziecka, ktéremu mama za odrobienie lekcji obiecuje
lody rodzi si¢ natychmiast mysl, ze skoro tak, to zapewne zdaniem mamy odrabianie lekcji
samo dla siebie musi by¢ mato interesujace. Osoby, ktére czytaty Przygody Tomka Sawyera
autorstwa Mark Twain’a, pamigtaja zapewne jakiego uzyt on wybiegu, aby zachgci¢ swoich
kolegow do wyrgczenia go w narzuconej mu przez ciotke kary w postaci malowania plotu.
Miast oferowac im za t¢ czynno$¢ wynagrodzenie (nagrodg), kazat im ptaci¢ za ,,przywilej
malowania”. Tomek nie chcial malowac ptotu, bo miat to robi¢ za karg. Jego koledzy gotowi
byli za to ptaci¢, cho¢ przeciez rzecz dotyczyta tej samej pracy.

Ramka. 3.3.3

Pewien amerykanski pisarz miat zwyczaj pracowa¢ w gabinecie, ktérego otwarte okno wychodzito na
cichg osiedlowg uliczke. Ta uliczka byta drogg ze szkoty grupy urwisow, ktorzy raz na dzien urzadzali
pod oknem pisarza ,koci koncert’. Nie byt to oczywiscie element utatwiajgcy prace. Pewnego razu
pisarz wyszedt do chtopcow i powiedziat: ,Bardzo mi sie podobajg wasze kocie koncerty. Macie tu po
dolarze na gtowe i przyjdzcie jutro znéw pohatasowac¢”. Nieco zdziwieni tym chtopcy zjawili sie
nazajutrz i zndw urzadzili jazgot. Tym razem otrzymali jednak jedynie po p6t dolara. Nie jestem z was
zadowolony — powiedziat pisarz — zeby dosta¢ dolara, musicie sie lepiej staraé. Nastepnego dnia
chtopcy znéw sie pojawili, ale dostali tylko po ¢wieré dolara. To nie byt Zzaden jazgot, zupetnie sie nie
staracie — powiedziat pisarz. Za éwier¢ dolara, to sam pan sobie jazgocz — odparli chtopcy — i
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wiecej juz nie wrocili.

Mowiac nagrodach 1 karach nalezy tez zauwazy¢, ze rdznica pomigdzy kara i1 nagroda jest
czysto umowna, bowiem wstrzymanie nagrody jest zawsze odczuwane jako kara, a uniknigcie
kary jest rodzajem nagrody. Dobrym przyktadem ilustrujacym t¢ prawdg sa nagrody wreczane
nauczycielom w dniu nauczyciela. Poniewaz weszto w zwyczaj, ze od lat otrzymaja je prawie
wszyscy, nie otrzymanie nagrody staje si¢ dotkliwa kara. I to nie tylko pieni¢zna — przede
wszystkim ambicjonalna.

Z punktu widzenia zarzadzania, wychowywania 1 ksztaltowania stosunkéw
migdzyludzkich kary i nagrody nie maja zadnych zalet, maja natomiast wiele wad. Oto one:

1. Nagrody i kary niszcza stosunki miedzyludzkie:
* sa postrzegane jako ograniczajace autonomi¢ mechanizmy nadzoru,
* podkreslaja niepartnerski stosunek migdzy stronami,
* niszcza wspodlprace,

* towarzyszy im poczucie, ze otrzymanie nagrody zalezy gldwnie od przyczyn
pozamerytorycznych: taska panska na pstrym koniu jezdzi (praca dla wskaznikow,
trzeba si¢ przypodobac, itp.),

* slabi nie prosza silnych o radg i pomoc,
* wyrabiaja postuszenstwo, a nie samodzielnos¢,
* wyrabiaja lizusostwo.
2. Nagrody i kary prowadza do ignorowania przyczyn:

* sa traktowane jako uniwersalne sposoby rozwiagzywania problemoéw uwalniajace
silnego od wnikania w przyczyny tych ostatnich,

 eliminuja konieczno$¢ racjonalnego dziatania ze strony silnego.

3. Nagrody i kary zniech¢caja do podejmowania wysilku i ryzyka:
* ci, ktérzy uwazaja, Ze nie maja szans na nagrodg, catkowicie rezygnuja z wysitku,
* popeknienie btgdu moze zagrozi¢ otrzymaniu nagrody,

* pracujac dla nagrody ograniczamy nasze dziatanie wylacznie do tego, co moze
mie¢ wpltyw na nagrodg.
4. Nagrody i kary niszcza bezposrednia motywacje:
* celem ostatecznym staje si¢ nagroda, a nie sukces w realizacji zadania; nagrody
motywuja jedynie do starania si¢ o nagrode,

* sugeruja, ze zadanie nie jest warte wykonania z wlasnej woli.

Nie jest prawda, ze nagrody i1 kary stosowane z umiarem, w pewnych okoliczno$ciach, w
stosunku do pewnych osob itp. moga spetnia¢ pozyteczna rolg. Nie jest prawda, ze jezeli nie
pomoga, ale na pewno nie zaszkodza. Nie jest wreszcie prawda, ze stosowanie wylacznie
nagrod, bez kar, moze by¢ skuteczne.
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Nagrody i kary majq zawsze i w kazdych okolicznosciach
destruktywny wplyw na cztowieka, odbierajq mu bowiem
jego naturalnqg motywacje do pozytywnego dziatania.

Alfie Kohn, jeden z amerykanskich psychologéow pracy, przytacza w swojej ksiazce 3.19
bogata literatur¢ naukowa z zakresu psychologii z opisami eksperymentéw dotyczacych
stosowania nagrod. We wszystkich opisanych przypadkach bez wzgledu na wiek, ple¢, rasg i
wyksztalcenie badanych, bez wzgledu na ich §rodowisko pracy czy nauki, nagrody stanowity
zawsze czynnik silnie demotywujacy. Ten sam autor formuluje roéwniez nastgpujaca
konstatacje:

Ludzie z przewagq motywacji zewnetrznej nad wtasnq sq bardziej podatni na
uczucia bezsilnosci i depresji, bowiem majq poczucie uzaleznienia ich losu od
czynnikow, na ktore nie majq wphwu.

Skoro nagrody i kary sa tak destruktywne, to dlaczego sa stosowane tak czgsto? OdpowiedZ
na to pytanie jest prosta. Stosowanie nagréd 1 kar jest tatwe, nie wymaga zadnej wiedzy oraz
uwalnia od konieczno$ci analizowania przyczyn. Pozwala teZ na szybkie osiagnigcie prostych
celow operacyjnych w mys$l zasady, ze przy pomocy nagrod i kar mozna prawie kazdego
zmusi¢ do prawie wszystkiego. Niestety nie mozna zmusi¢ do tego, co w budowaniu
motywacji wilasnej cztowieka najwazniejsze — aby polubit swoja prace!

Przy pomocy kar i nagréod mozna prawie kazdego
zmusic¢ do prawie wszystkiego,
za wyjqtkiem tego co najwazniejsze — by polubit robi¢ to co robi.

3.4 Postawa a zachowanie

Dla lepszego zrozumienia oddziatywania kar 1 nagrod dobrze jest zda¢ sobie sprawg z rdéznicy
pomigdzy postawa a zachowaniem czlowieka. Te rdznice opisuje pogladowo Rys. 1.4.1.

Zachowanie cztowieka jest najczesciej] wynikiem jego postawy. Czlowiek uczciwy nie
kradnie, prawdomdwny nie ktamie, dobry i odwazny nie jest agresywny, majacy zaufanie do
ludzi wyraza im swoj szacunek. Natomiast czlowiek nieuczciwy kradnie 1 oszukuje,
uwazajacy si¢ za lepszego okazuje ludziom pogardg, upatrujacy w kazdym wroga jest
agresywny 1 podejrzliwy.

To co w czlowieku widzimy na pierwszy rzut oka, to jego zachowanie. Jezeli to
zachowanie nam nie odpowiada — staramy si¢ je zmieni¢. Wtedy czgsto stosujemy kary 1
nagrody. Za kradziez wsadzamy do wigzienia, na agresj¢ odpowiadamy wigksza agresja, lub
staramy si¢ agresora przekupiC. I to czgsto przynosi skutek. Ztodziej, ktory boi si¢ kary nie
kradnie, cztowiek agresywny w stosunku do silniejszych zachowuje si¢  potulnie,
przekupiony agresor da nam na jaki§ czas spokdj. Niestety, tak wymuszona zmiana
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zachowania nie podlega utrwaleniu. Wrecz przeciwnie. Jak pisza w swojej znakomitej ksiazce
3.19 Elliot Aronson i Grazyna Wieczorkowska:

Jezeli chcemy uzyskac¢ trwalq zmiane w postawach, to im wieksza jest nagroda, tym
mniejsze prawdopodobienstwo, zZe nastqpi jakakolwiek zmiana postawy.

Amerykanski psycholog pracy Alphi Kohn 3.19 wyraza to samo inaczej:

Kara i nagroda, to w rzeczywistosci dwie strony tego samego medalu. Obie wywoltujq
negatywne skutki, poniewaz sq narzedziami manipulowania ludzmi.

A w swojej ksiazce 3.19 pisze, ze kary 1 nagrody nie sa po prostu nieefektywne
(nonproductive), ale antyefektywne (counterproductive) poniewaz przynosza efekt przeciwny

do zamierzonego.
POSTAWA  — -

- kary i
nagrody

Rys.1.4.1 Oddzialywania kar i nagrod

zgodnie z
oczekivaniarmi

z2godnie z
oCZek i aiarmi

Kary i1 nagrody sa chetnie naduzywane, bo sa skuteczne w dziataniu doraznym — zmieniaja
zachowanie w pozadanym kierunku. Niestety, utrzymanie zmienionego zachowania wymaga
nie tylko statej obecnosci kar lub nagrod, ale tez ich eskalacji. Jednoczesnie kary i1 nagrody
zmieniaja postawg w kierunku przeciwnym do zmiany zachowania. To co zabronione, czy to
przez zagrozenie kara, czy tez odebraniem nagrody, staje si¢ atrakcyjne. To co w podobny
sposdb wymuszane, staje si¢ niemite.

Uczen karany za rozmowy przez telefon komorkowy w czasie lekcji, lub tez nagradzany za
powstrzymanie si¢ od takich rozmoéw, powstrzyma si¢ od uzycia telefonu tylko wtedy, gdy
uzna, ze ryzyko kary lub utraty nagrody jest zbyt wysokie. Jednoczesnie jego ,.apetyt” na
takie rozmowy bedzie wzrastat. Skorzysta z telefonu, przy pierwszej nadarzajacej si¢ okazji.
Skorzysta nie tylko dla tego, ze ma na to ochotg, ale tez i dla tego, by udowodni¢ sobie i
innym swoja niezaleznosc¢.

Kary 1 nagrody moga by¢ skutecznymi narzedziami w doraznych dziataniach policji.
Zagrozenie kara moze powstrzymac¢ bandyte przed napadem, gdy policjant jest w poblizu.
Obiecana nagroda moze skloni¢ tego samego bandyt¢ do wspotpracy z policja, np. w
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charakterze $wiadka koronnego. Zadne jednak z tych dziatan nie uczyni z bandyty uczciwego
cztowieka. Co do tego nikt chyba nie ma watpliwosci.

Dlatego wtasnie kary i nagrody nie sa dobrym narzedziem w reku rodzicow, nauczycieli,
przetozonych. Bo one moga jedynie — 1 to jedynie na czas ich stosowania — zmieni¢
zachowanie za cen¢ trwalej erozji postawy. Jezeli chcemy zmieni¢ postawe¢ musimy
zapomnie¢ o karach i1 nagrodach 1 zacza¢ mysle¢ o uczuciach. Wtasnych, ktére przekazujemy,
1 drugiego cztowieka, ktore staramy si¢ wzbudzi¢.

W sytuacjach konfrontacyjnych w pierwszy rz¢dzie musimy ofiarowaé zaufanie, nastepnie
empatig, a wigc gotowos¢ do shuchania i weczuwania si¢ w problemu drugiej strony, wreszcie
pozytywna komunikacj¢. Nie musimy si¢ ze wszystkim godzi¢, ale musimy by¢ gotowi do
stuchania i rozumienia. Musimy umie¢ powiedzie¢ drugiemu czlowiekowi o naszych
oczekiwaniach, co do jego postawy i1 to powiedzie¢ tak, aby nie poczul si¢ ani urazony, ani
manipulowany ani lekcewazony. Musimy wiedzie¢ co$ na temat asertywnych wypowiedzi,
rozwiazywania konfliktow, zachowywania si¢ w sytuacjach konfrontacyjnych, radzeniu sobie
z agresja wlasng i rozmowcy.

Gdy chcemy kogos$ do czego$ zacheci — np. ucznia do nauki — zamiast kara¢ go za brak
uwagi, trzeba te jego uwage zdoby¢ ciekawym przedstawieniem tematu. Najpierw pokazaé
problem, i zacheci¢ do jego rozwiazania. Dopiero pdzniej wskaza¢ narzedzia do rozwigzania
problemu. Bo uczen musi poczu¢ radosci z samodzielnego zdobywania potrzebnej mu
wiedzy.

Oczywiscie to wszystko nie jest tatwe. Nie od razu si¢ udaje. Przynosi psychologiczne
koszty. Bo przeciez nikt nas nigdy tego wszystkiego nie uczyt. Wigc wolimy kary 1 nagrody.

Ramka. 3.4.1
W sobotnio-niedzielny wydaniu dziennika ,Rzeczpospolita” z datg 17/18 lutego 2007 znajdujemy
nastepujacq informacje Madryt wzigt sie za szkoty: ... za korzystanie z telefonu komdérkowego w

klasie grozi dodatkowa porcja lekcji do odrobienia po zajeciach.

Co za znakomity przyktad realizacji dwoch celow w jednym: podniesiono atrakcyjnosé
korzystania z telefonu 1 zdezawuowano w oczach ucznia odrabianie lekcji. No bo skoro sama
szkota traktuje lekcje jako kare, to otwarcie przyznaje, ze nie jest to zajg¢cie godne pozadania.

Jak wigc ma radzi¢ sobie nauczyciel z klasa, ktora w ciagu lekcji zajmuje si¢ rozmowami
przez telefon. Droga jest chyba tylko jedna. Trzeba lekcje uczyni¢ atrakcyjniejsza od rozmow
telefonicznych, a na to trzeba wyrobi¢ w uczniach gtéd wiedzy. Wyrabianie apetytu na
wiedzg, to dzi§ najwazniejsze zadanie nauczyciela. Nie jest on dla ucznia, jak niegdys,
jedynym zrodtem wiedzy. Dzi$ tych zrédet jest wigeej, niz uczen moze skonsumowaé. Duzo
wigcej. Ucznia trzeba jedynie zacheci¢ do korzystania z nich 1 wskaza¢ mu, jak to robi¢.

Tradycyjna lekcja matematyki zaczyna si¢ od wykladu pewnej porcji teorii, po ktorej
nast¢puja zadania wskazujace na jej zastosowania. A przeciez mozna zacza¢ od zadan i
pozwoli¢ uczniom poglowi¢ si¢ nad ich rozwiazaniem, a dopiero pdzniej wskazac¢
odpowiednia teorig. Mozna przej$¢ z uczniami drogg, ktora przeszli tworcy teorii. Oni tez
zaczynali od zadan, ktorych nie potrafili rozwiaza¢. Poszukiwanie rozwiazah jest zawsze
znacznie bardziej atrakcyjne od ,,dodatkowej porcji lekcji po zajeciach”™.

Tradycyjna lekcja biologii zaczyna si¢ od pokazania gasienicy np. sOwki-choindwki i
wyktadu na temat jej budowy, zwyczajow 1 znaczenia dla lasow. Dzi§ mozna to zrobié
inaczej. Mozna pokaza¢ t¢ sama gasienicg i zada¢ pytanie, co uczniowie juz na jej temat
wiedza, a co chcieliby wiedzie¢. Pozwoli¢ im stawia¢ pytania 1 pozwoli¢ im szukac
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odpowiedzi. Na przyktad w Internecie. A p6zniej niech uczniowie sami opowiedza, czego si¢
dowiedzieli.

3.5 Pochwaly a wyrazy uznania

Skoro nagrody demotywuja, a pochwata jest z pewnos$cia nagroda, to czy nalezy powstrzymac
si¢ rowniez od pochwal? Czy nie mozna wyrazi¢ uznania za dobra pracg? Udzielenie
odpowiedzi na to pytanie wymaga wyjasnienia réznicy pomigdzy pochwala a wyrazami
uznania. Zacznijmy od dwoch przyktadow:

Pochwala: Panie Kaziu, widze ze sie pan rozwija. Oceniam pana coraz lepiej. Pracuje pan
rzetelnie, przychodzi do pracy punktualnie, podoba mi sie tez pana postawa wobec kolegow i
kolezanek. Mowitem im juz, Ze powinni brac z pana przykitad.

Po wyrazeniu pochwaly przetozony pana Kazia poczul si¢ wyraznie lepiej. Jakimz ja
jestem wspaniatym szefem — pomyslat. Ten Kazio, to w sumie miernota, a ja go jednak
pochwalitem. Bo ja mam podejs$cie do ludzi. Niech si¢ chlop stara, moze cos$ z niego bedzie.
Dla zachety postawitem go nawet za przyktad innym. Ja, dobry, madry, sprawiedliwy i
nowoczes$nie myslacy szef, umiem motywowac¢ moich ludzi do lepszej pracy. Szkoda, ze nie
wszyscy potrafia to docenic.

A co pomyslat sobie pan Kazio? Co za becwal — ,,widzg, ze si¢ pan rozwija”. Jak bym byt
jakim$ niedorozwojem. Napisalem taki wspaniaty raport, wltozytem w niego tyle wysitku, a
on mi tu, ze przychodz¢ na czas do pracy. Kretyn! I jeszcze zrobil ze mnie przykiad dla
zespohu. Teraz dopiero mam przechlapane. A juz zaczynato by¢ tak dobrze. A w ogdle, 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).
Szczegolnie wnioski koncowe, ktore Pan w nim sformutowal (uszczegdtowienie konkretu).
Musial pan wloZy¢é w niego mase pracy i to teraz, gdy mial pan tyle dodatkowych
obowiqzkow. Ciesze sie rowniez, ze tak dobrze uktadajq sie pana stosunki w nowym zespole.
Wiem, Ze to nie bylo tatwe.

Przyjrzyjmy sig¢ roznicom pomigdzy tymi dwoma komunikatami.

Pochwata Wyrazy uznania
e oceniany jest cztowiek; nie lubimy by¢ » oceniana jest praca cztowieka i inne jego
oceniani, nawet ocena pozytywna jest przede osiggniecia; zawsze lubimy postyszeé, ze
wszystkim oceng robimy co$ dobrze
¢ oceniajgcy stawia sie wyraznie ponad e ocena odnosi sie do konkretéw, co buduje
ocenianym; pochwata ptynie z géry na dot przekonanie, ze nie jest zdawkowa,
* wyrazajacy uznanie nie stawia sie ponad
odbiorca uznania; wyrazy uznania majg
charakter partnerski

Roéznica pomigdzy pochwala a wyrazami uznania lezy wigc w relacjach jakie te komunikaty
buduja pomigdzy stronami. Pochwata zawsze podkres§la niepartnerski stosunek. Mowi sig
nawet, ze

pochwata jest bardziej potrzebna chwalqcemu niz chwalonemu
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Oto podstawowe szkody jakie przynosza pochwaty:

1. podkreslaja r6znice w pozycjach chwalonego i chwalacego, niszcza wigc stosunek
partnerski,

2. thlumig motywacj¢ bezposrednia na korzy$¢ pogoni za pochwata,
3. bywaja odbierane jako niska ocena mozliwosci chwalonego,

4. bywaja odbierane jako sygnal wysokich oczekiwan, chwaleni moga nie
podejmowac trudniejszych zadan, aby nie ,,zawie$¢ zaufania”.

Nalezy tez pamigtacé, ze pozytywny osad jest przede wszystkim osadem, a dopiero w drugiej
kolejnosci pozytywnym.

W zasadzie pochwaty moze udzieli¢ bez szkody jedynie mistrz swojemu uczniowi i to
jedynie wtedy, gdy jest dla tego ucznia mistrzem autentycznie podziwianym, a nie mistrzem
ustanowionym przez struktur¢ jakiejkolwiek organizacji — firmy, biura, uczelni, armii... Ta
pochwata moze tez dotyczy¢ jedynie tego w czym mistrz jest mistrzem, a uczen uczniem.
Jezeli wigc nie jesteSmy pewni, ze jesteSmy dla kogo$ podziwianym mistrzem, to lepiej go nie
chwalmy. Zawsze natomiast mozemy wyrazi¢ uznanie dla tego co robi. Co wigcej,
powinni$my to robi¢, gdy tylko jest po temu okazja, poniewaz — jak to juz bylo méwione —
poczucie sukcesu jest najsilniejszym motywatorem pozytywnego dziatania. Wyrazajac
uznanie nalezy jednakze pamigta¢ o nastepujacych zasadach:

1. Uznanie powinno dotyczy¢ nie osoby, ale tego co ona robi. Nie — jeste§ swietnym
cukiernikiem, ale — robisz znakomite torty.

2. Uznanie powinno by¢ jak najbardziej specyficzne, bo to podnosi jego
autentycznos$¢. Zamiast wigc powiedzie¢ krotko ,,robisz znakomite torty” lepiej
byloby wyjasni¢ dlaczego nam sig te torty tak bardzo podobaja.

3. Przy wyrazaniu uznania nalezy unika¢ teatralnego tonu, gdyz to odbiera uznaniu
jego autentyczny charakter.

4. Nalezy raczej unika¢ wyrazania uznania publicznie, gdyz to moze wywotywac
negatywne reakcje tych, ktérzy nie sa aktualnie chwaleni, a maja si¢ za rdwnie
dobrych lub lepszych. W zasadzie na publiczne wyrazenie uznania mozna sobie
pozwoli¢ jedynie wtedy, gdy mamy pewno$¢, ze to nasze uznanie podzielaja
wszyscy shuchajacy. Nalezy tez szczegdlnie przestrzegaé zasady, ze wyrazamy
uznanie dla dzieta, a nie dla osoby.

Te wszystkie zasady wyrazania uznania moga si¢ wydawac nieco skomplikowane i trudne do
wdrozenia w zycie. Na koniec wigc jedna rada praktyczna. Jezeli chcesz, aby wyrazy uznania
nie wypadty jak pochwala, wyobraz sobie, ze méwisz do swojego szefa. Wtedy na pewno
stowa dobierzesz tak, aby nie miaty charakteru poklepywania po ramieniu. No i jeszcze jedno.
Pamigtaj, ze szefowi tez moga naleze¢ si¢ wyrazy uznania i to wlasnie od ciebie. Szef tez
cztowiek, cho¢ nie twdj podopieczny. Uwazaj jednak, aby twoja wypowiedz nie tracita
lizusostwem, no 1 stosuj si¢ do punktéw od 1 do 4.



Andrzej Blikle, Doktryna jako$ci (fragmenty ksigzki in statu nascendi w domenie publicznej), 3 maja 2007 55

3.6 Upominek wraz z wyrazami uznania

Skoro wyrazy uznania sa nie tylko mozliwe, ale nawet potrzebne, to czy nie moga si¢ wiazaé
z upominkiem upamigtniajacym i podkres§lajacym te wyrazy? Odpowiedz na to pytanie brzmi
— moga, ale z zachowaniem nastgpujacych zasad:

1. Potacz upominek z wyrazami uznania z zachowaniem wszystkich regut opisanych
w Roz.3.4.

2. Wrecz upominek jako niespodzianke ,,po fakcie”. Upominek zapowiedziany jako
,»CO$ za co$” staje si¢ nagroda ze wszystkimi negatywnymi skutkami tego faktu.

3. Nie wiaz upominku ze wspotzawodnictwem. Nie wreczaj go za to, ze kto$ jest
najlepszy, ale za to ze jest bardzo dobry.

Z reguly znacznie silniejszym akcentem niz materialny upominek, akcentem podkreslajacym
wage wyrazonego uznania jest powierzenie pracownikowi nowego ambitnego zadania. Tym
zadaniem moze by¢ rozwiazanie trudnego problemu, poprowadzenie projektu, czy wreszcie
objecie nowego stanowiska. Oto co mowi na ten temat dyrektor ds. personalnych w znanej
firmie medialne;j:

Ramka.3.6.1

W kazdej firmie, a zatem i w naszej, najlepsi specjalisci nalezg do grupy o najwyzszych przywilejach.
Nie chodzi tu wytacznie o wysoko$¢ wynagrodzenia, a przede wszystkim o warunki pracy, uznanie i
sposob taktowania czy mozliwosci i przestrzen twdrczego rozwoju. Oczywiscie nie wigze sie to od
razu ze spetnianiem ich wszystkich zachcianek i oczekiwan, bo nie traktujemy ich jako ,$wiete krowy”.
Ale z racji ich wyjatkowosci zalezy nam, aby gwiazdy czuly sie w naszej firmie jak najlepiej i jak
najdtuzej chcialy z nami pracowaé. Muszg jednak zdawaé sobie sprawe, i bra¢ pod uwage nie tylko
swoje ambicje, lecz takze mozliwosci finansowe firmy i optacalno$¢ realizowanych programow.

Bardzo silnym motywatorem jest dla gwiazd potrzeba uznania, i to zarbwno w swojej grupie
zawodowej, jak i w spoteczenstwie. Zalezy im na pozytywnej ocenie i opinii oséb, z ktorymi
wspoétpracuja. Jako$¢ relacji w zespole wplywa bowiem na to jak pracuja. Na co dzieh muszg umieé
zmierzy¢ sie z duzym stresem. Sg sytuacje, gdy zapat do pracy rosnie w postepie geometrycznym, bo
rosnie ogladalnosc¢ ich programoéw, ale tez takie, gdy czujg sie mniej komfortowo, bo ich popularnos¢
maleje. Oczekujg wéwczas wsparcia, pomocy i wyrozumiatosci od szefa.

Roman Szczepanik, dyrektor HR w Grupie ITI, Harvard Business Review Polska,
lipiec/sierpien 2006

3.7 Wynagrodzenie niezalezne od jakosci i wydajnosci pracy

Jedna z podstawowych zasad operacyjnych zarzadzania jako$cia moéwi, ze kazdy pracownik
powinien dbac o jako$¢ swojej pracy. Druga mowi, ze aby to byto mozliwe, pracownik musi
umie¢ 1 chcie¢ t¢ jako$¢ stale mierzy¢ i1 analizowaé. Jak jednak oczekiwaé tego od
pracownika, ktorego premia zalezy od jako$ jego pracy? Czy mamy spodziewac sig, ze kazdy
pracownik wbrew swojemu interesowi bgdzie zawsze rzetelnie raportowat o liczbie
popelianych przez siebie btedéw? Takie zatozenie byloby chyba zbyt daleko idaca
idealizacja.

Co wigc ma zrobi¢ firma, ktorej zalezy na tym, aby jej pracownicy nie ukrywali
popehianych przez siebie btedow, aby mowili otwarcie o tym co powoduje, ze w pracy ich i
ich kolegow pojawiaja si¢ btedy? Oczywiscie zdajemy sobie sprawg, ze zadne apele nic tu nie
pomoga. Aby zmieni¢ t¢ sytuacje nalezy usuna¢ mechanizm, ktory ja wywotuje. Nalezy
zrezygnowac z uzalezniania wynagrodzenia pracownika od jakos$ci jego pracy.
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Ilekro¢ na wyktadzie o zarzadzaniu jakos$cia pada taka bluzniercza propozycja,
natychmiast zrywaja si¢ glosy protestu: To przecie powr6t do socjalizmu, to powrot do zasady
»CZy si¢ stoi czy si¢ lezy dwa tysiace si¢ nalezy”! A my wreszcie mamy kapitalizm, gdzie
placi si¢ za jakos$¢ pracy.

To jednak nieprawda, ze w socjalizmie wynagrodzenie nie zalezato od tego jak kto
pracowat. Nie wszyscy przeciez mieli t¢ sama pensje¢, nie kazdy dostawat talon na telewizor,
pralke czy samochod. Trzeba si¢ byto mocno stara¢, aby to wszystko mie¢, tyle Ze to staranie
nie miato zadnego zwiazku z jakos$cia 1 wydajnoscia pracy. Wynagrodzenie 1 bonusy zalezaty
od oceny lojalnosci pracownika wobec wiladzy jaka pracownikowi wystawiala organizacja
partyjna wspdlnie ze shuzbami bezpieczenstwa.

W kapitalizmie natomiast firma musi pracowaé tak, aby utrzymaé si¢ na rynku.
Wynagrodzenia pracownikow, musza by¢ takie, aby z jednej strony firma pozostala
konkurencyjna wobec klientéw, ale tez aby byla konkurencyjna na rynku pracy. Firma
powinna wigc placi¢ tyle ile musi, a jednocze$nie nie wigcej niz moze. A to ile moze,
oczywiscie zalezy od jakosci i wydajnosci pracy jej pracownikow. I to nie ulega zadnej
watpliwos$ci. Stad jednak nie wynika wcale, ze miesigczna pensja pracownika ma zaleze¢ od
tych wskaznikéw. Takie powiazanie ma bowiem wiele podstawowych wad.

Po pierwsze, jak wykazali Edwards Deming i Joseph Juran w badaniach prowadzonych
najpierw w Japonii, a pdzniej w USA, jedynie okoto 5% problemdéw zwiazanych z jakoscia i
wydajnos$cia mozna przypisa¢ pracownikom, za reszt¢ odpowiedzialny jest system, czyli
organizacja pracy. Czy wigc mozna uzaleznia¢ wynagrodzenie pracownika od tego, nad czym
kontrolg ma jego szef, albo szef jego szefa, ale na pewno nie on? Takie uzaleznienie rodzi po
stronie pracownika poczucie niesprawiedliwosci, co nieodmiennie wptywa negatywnie na
wydajnos$¢ 1 jakos¢ pracy. Bardzo czgsto jest tez tak, ze jako$ci pracy nie daje si¢ obiektywnie
zmierzy¢. Pozostaje wtedy ocena subiektywna i wszystkie wiazace si¢ z nia problemy:
lizusostwo, poczucie, ze licza si¢ jedynie uktady, zawod 1 zniechgcenie.

Po drugie, przetozony, ktéry Zle pracujacemu pracownikowi moze odebra¢ czg§¢ premii
[J jest przy tym obojgtne, czy oceng pracy dokonuje wedtug obiektywnych standardow, czy
tez wiasnej oceny [] zrobi to z poczuciem, ze swoje obowiazki przetozonego wykonat
nalezycie. Jest przeciez od tego, by nadzorowa¢ i kontrolowa¢ wykonanie pracy oraz
,motywowa¢” pracownika do dobrej pracy przy pomocy kar i nagréod. W rzeczywistosci, to
bardzo prymitywny i nieefektywny sposdb zarzadzania. Zamiast rozwiaza¢ problem zlej
pracy pracownika, dokona¢ analizy przyczyn, czesto dalekiej od oczywistosci, zmienic¢
organizacje pracy, zmodyfikowaé procedury, wysta¢ pracownika na szkolenie, wystarczy
,walna¢ po premii” i p6j$s¢ do domu. W ten sposob niczego tak naprawde¢ nie zatatwiamy,
cho¢ mamy przes§wiadczenie, ze zrobiliSmy wszystko, co mozna byto zrobi¢.

Po trzecie, czgsto jest tak, ze dwdch pracownikdéw ma to samo stanowisko pracy, ale jeden
pracuje lepiej Ll przynajmniej zdaniem przelozonego [ wigc ma wigksze wynagrodzenie, a
drugi pracuje gorzej, wigc jego wynagrodzenie jest mniejsze. Na przyktad, jeden sklepowy
sprzedawca sprzedaje wigcej, a wige 1 zarabia wigcej, a drugi sprzedaje mniej, a wigc i mniej
zarabia. I wszystko wydaje si¢ w porzadku zgodnie z zasada, ze jezeli za kilogram jablek
ptacimy dwa ztote, to za pot kilograma nalezy si¢ zlotowka. Pytanie tylko, czy firmie optaca
si¢ mie¢ gorszego pracownika nawet za nizsze wynagrodzenie? Zta praca sprzedawcy, to
przeciez nie tylko obnizone przychody, ale tez psuta renoma firmy i1 w konsekwencji utrata
klientow. Znacznie rozsadniej jest zalozy€, ze na danym stanowisku pracy wymagana jest
okreslona jako$¢ pracy, w zwiazku z czym wszyscy zarabiaja na nim jednakowo (by¢ moze
jedynie z uwzglednieniem stazu pracy), a kto nie jest w stanie sprosta¢ wymaganiom, ten
musi odejs¢.
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Nizsza placa za gorszq prace oznacza zgode na gorszq prace.

Oczywiscie firma powinna pomoc pracownikowi w dostosowaniu si¢ do oczekiwanych
standardéw, m.in. przez instruktaz i szkolenie. Dla kazdego jednak stanowiska znajda si¢
ludzie, ktorzy do wykonywanej na nim pracy po prostu si¢ nie nadaja. Tych nalezy przenies¢
na inne stanowisko lub wrgcz zwolni¢ z pracy. W tym wiasnie powinna wyrazaé sig
,kapitalistyczna twardo$¢”, a nie w tym, aby utrzymywac¢ substandardowego pracownika za
nizsza place.

Ramka 3.7.1

Brak zgody na gorsza prace stanowi szczegdlnie wazng zasade w piechocie morskiej Stanow
Zjednoczonych. Oto co méwi na ten temat Jason A.Santamaria byly dowddca z tej formacji 3.19: ,W
czasie walki oddziat piechoty morskiej jest tak silny, jak silne jest jego najstabsze jego ogniwo. Staby
zotnierz naraza zycie swoich towarzyszy. Piechota morska po prostu nie moze sobie na to pozwolic,
aby ‘gorsza potowa’ Zzotnierzy pozostata w tyle. Podobnie jak menedzerowie w $wiecie biznesu,
dowodcy w piechocie morskiej majg bardzo napiety harmonogram zajec, ale znajdujg czas na to, aby
poswieci¢ uwage stabym lub przecietnym zotnierzom — nawet jezeli pocigga to za sobg osobiste
wyrzeczenia.”

Po czwarte, w nadziei [J jakze ptonnej [J Ze mozna ustanowi¢ obiektywne numeryczne
wskazniki jako$ci 1 wydajnosci pracy, firmy buduja systemy opierajace si¢ na réznego rodzaju
miarach takich jak sprzedaz, zysk, marza, zwrot z kapitalu i tym podobne. Uzalezniajac
wynagrodzenie pracownika od takiej miary firmy od poczatku stawiaja si¢ na straconej
pozycji, bowiem liczba wskaznikow od ktéorych zalezy wynagrodzenie pracownika jest
zawsze znacznie mniejsza, od liczby wskaznikéw od ktérych zalezy powodzenie firmy.
Ponadto, w tej drugiej grupie znajduja si¢ i1 takie wskazniki, ktérych najczesciej nie daje si¢
zmierzy¢, jak np. renoma firmy. Zawsze wigc mozna pogorszy¢ to od czego nasze
wynagrodzenie nie zalezy na rzecz tego, od czego zalezy. Z zycia wzigte przyktady takich
sytuacji opisane sa w ramkach od 3.7.2 do 3.7.5

Ramka 3.7.2

W potowie lat 1990-tych zgtosit sie do mnie akwizytor duzej firmy ubezpieczeniowej proponujacy
sprzedaz ,polis na zycie” dla naszych pracownikéw. Poniewaz rzeczywiscie zamierzaliSmy naby¢ takie
polisy, poprosilismy o sprzedaz pietnastu. Wtedy na twarzy akwizytora odbito sie zakiopotanie, po
czym zapytat nas, czy nie moglibySmy na poczatek naby¢ dziesieciu. Jak nam wyjasnit, firma stosuje
prowizyjny system wynagradzania akwizytorow. Poczatkowo oznaczato to jednakowy dla wszystkich
procent od wartosci sprzedazy, szybko okazato sie jednak, ze pokrzywdzeni czuje sie akwizytorzy,
ktérym przydzielono nieprzemystowe regiony miasta. Kto ma w swoim regionie Fabryke Samochodéw
Osobowych na Zeraniu, w jeden dzien sprzeda wiecej niz inny w miesigc, a kto dziata na Ursynowie,
nabiega sie po pietrach i niewiele zarobi. Aby uczyni¢ system sprawiedliwszym wprowadzono degresje
stopy prowizji, co oznaczato, ze kto wiecej sprzedaje, ten ma mniejszg stope prowizji. Poniewaz nasz
akwizytor w konczacym sie juz kwartale sprzedat 105 polis, a prog degresji byt umieszczony na
poziomie 120 polis, sprzedajac nam 15 narazat sie na dewaluacje prowizji za cato$¢ obrotu z danego
kwartatu.

Ramka 3.7.3

Pewna duza firma sieci hipermarketéw postanowita zapewni¢ sobie, ze ich pracownicy dokonujacy
zakupow u dostawcédw, tzw. kupcy”, beda dazyli do osiggania najkorzystniejszych cen. Poniewaz
trudno jest raz na zawsze okresli¢, jakie ceny nalezy uzna¢ za korzystne, postanowiono odwota¢ sie
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do pojecia upustu. Tu nalezy wyjasnic, ze wiekszos¢ producentéw ma ustalony na swoje towary tzw.
cennik podstawowy obowigzujacy jednak jedynie dla matych odbiorcow. Z duzymi odbiorcami
negocjuje sie upusty. Wynagrodzenie kupca, z ktérym prowadziliSmy negocjacje, uzalezniono wiec od
wysokosci wynegocjowanych upustow uzupetniajgc ten ,motywacyjny mechanizm” zapewnieniem, ze
wyleci on z pracy, gdy nie uzyska od kazdego z dostawcow upustu wyzszego od konkurencji. W
zwigzku z tym w rozmowie z nami kupiec zazgdat upustu na poziomie 30%. Tyle nie mozemy da¢ [
powiedzieliSmy [0 bo jest to znacznie wiecej niz nasza marza zysku. To podniescie cene [
powiedziat kupiec bez zmruzenia oka. Mnie zalezy na upuscie, nie na cenie.

W powyzszym przyktadzie pracownik w oczywisty sposéb oszukuje firme. A oto inny przykitad z tej
samej kategorii, tyle ze teraz firma oszukuje pracownika. Pewien duzy hotel w Warszawie
zaproponowat nam statg wspoétprace w zakresie dostaw tortéw weselnych. ZaoferowaliSmy cene
hurtowa, a wiec z do$¢ duzym rabatem, zresztg takim jaki oferujemy innym klientom hurtowym.
Dyrekcja hotelu doszta jednak do wniosku, ze z tytutu tak duzego rabatu odpowiedzialny za zakupy
kucharz otrzymywatby zbyt duzg premie. Zaproponowano wiec nam sprzedaz za wyzsza cene (!), a
raz na kwartat zwrot przez nas nadwyzki do kasy hotelu w sposéb niewidoczny dla kucharza.

Ramka 3.7.4

Ekonomisci badajacy dynamike sprzedazy i zyskoéw polskich firm zauwazyli dziwne powtarzajace sie
zjawisko polegajace na tym, ze w czwartym kwartale kazdego roku gwattownie roénie sprzedaz, a w
pierwszym rownie gwattownie spada. Dotyczy to przy tym nie tylko firm sprzedajacych produkty, na
ktére popyt wzrasta na Swieta Bozego Narodzenia, ale praktycznie wszystkich. Wyjasnienie tego
zjawiska ma zwigzek z powszechnie stosowang przez dziaty handlowe firm technikg tzw. ,dopychu”.
Dopych polega na tym, ze pod koniec roku, kiedy decyduje sie wysokos¢ rocznej premii od sprzedazy,
firmy namawiajg swoich hurtowych odbiorcow do zakupu wiekszej partii towaru z opdzniong
ptatnoscia. ,My wam teraz tylko wystawimy faktury, a zapfacicie w lutym lub nawet w marcu.”
Poniewaz premia od sprzedazy jest liczona od sprzedazy ,zafakturowanej’ dziat handlowy i zarzad
firmy otrzymuja wysokg premie, mimo, ze firma nie tylko nic z tego nie ma, ale tez ptaci z
wyprzedzeniem podatki. No i oczywiscie w pierwszym kwartale sprzedaz spada, bo klienci majg juz
zapetnione magazyny.

Premie sprzedawcow czgsto uzaleznia si¢ od wielkosci sprzedazy. Taki sprzedawca z jednej
strony bedzie lekcewazyl klienta, po ktorym nie oczekuje wigkszego zakupu, z drugiej
natomiast bedzie dazyt do sprzedazy za wszelka ceng, nie dbajac o interes klienta. Wcisnie
klientowi co$, co nie jest mu potrzebne, byle tylko sprzedaé. Takie dziatanie chwilowo
zwigksza sprzedaz, jednak na dluzsza mete, rujnuje relacje z klientem, psuje rynek i renome
firmy.

Ramka. 3.7.5

Pewna brytyjska firma ubezpieczeniowa uruchomita kiedy$s bardzo agresywng kampanie
marketingowo-sprzedazowa. Wszechobecna reklama szta w parze z wysokimi prowizjami dla
brokerow, ktérzy dodatkowo mieli do dyspozycji duzy asortyment upustéw i nagréd dla klientéw.
Sprzedaz ruszyta jak odrzutowiec przy starcie. Brokerzy zarabiali duzo pieniedzy, firma zwigekszyta
przychody o kilkadziesiat procent. Zaczety powstawaé nowe oddziaty. Zatrudniono nowy personel.
Zaciagnieto kredyty na rozwdj firmy. Niestety po roku od rozpoczecia akcji klienci zaczeli rezygnowac
z polis. Poczatkowo bowiem zacheceni reklamg i obietnicami nadzwyczajnych upustéow i bonuséw,
czesto kupowali opcje, ktére tak naprawde nie byly im potrzebne. Gdy ochioneli z pierwszego
entuzjazmu i skonfrontowani koszty z korzysciami, postanowili nie przedtuzac polis na rok nastepny.
Rozpoczat sie dramatyczny spadek sprzedazy, ktérego juz Zzadne dziatania ani marketingowe, ani
prowizyjne dla sprzedawcéw, nie byly w stanie zahamowaé. Trzeba jednak byto sptaca¢ kredyty i
ponosi¢ inne koszty zwigzane z ubiegtorocznym rozwojem firmy. Firma usitowata ratowac sie
redukcjami personelu i redukcjami wynagrodzen dla tych, ktérzy pozostawali. To jednak nie
wystarczyto i firma zbankrutowata.

W firmie A.Blikle najwazniejszym zadaniem sprzedawcy, przed ktérym wilasnie stoi w
cukierni klient, jest doprowadzenie do tego, aby klient po wyjsciu z cukierni wrocit do niej,
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lub do innej naszej cukierni, za jaki$ czas. Ten cel nalezy osiagna¢ nawet za ceng tego, ze nic
nie zostanie sprzedane! Jezeli klient chce naby¢ paczki, ktérych akurat zabraklo, to
sprzedawca powinien zainteresowac sig, gdzie klient mieszka i ewentualnie zaproponowac
zakup w innej naszej cukierni, w poblizu jego miejsca zamieszkania, oczywiscie upewniwszy
si¢ uprzednio, ze tam paczki jeszcze sa dostgpne. W naszych archiwach mamy list z
podzigkowaniem od klienta, wobec ktorego postapiono w ten wiasnie sposob. W liscie tym
klient pyta, jakim sposobem osiagnigto takie zachowanie sprzedawcy, ktory zamiast stara¢ si¢
sprzeda¢ co$§ w miejsce paczkow, odestat klienta do innej cukierni, gdzie zamdwione przez
telefon paczki juz na niego czekaty. Jezeli klient chce kupi¢ tort §mietanowy w upalny dzien,
aby zawiez¢ go samochodem do odlegtego miasta, to nalezy mu taki zakup odradzi¢. Nie jest
bowiem w interesie firmy narazenie klienta na zawéd w powodu tortu, w ktérym krem
zamienit si¢ w mleczny napoj. Jak jednak premiowaé sprzedawce za to, ze klient do nas
powraca? Jak to sprawdzi¢ i oceni¢? Jedynym rozwiazaniem tego problemu jest state
wynagrodzenie sprzedawcy niezalezne od wielkosci sprzedazy. Oczywiscie w parze z tym
musi i8¢ nieustajace szkolenie sprzedawcow we wszystkich trudnych tajnikach ich zawodu.

Ramka. 3.7.6

Pewien duzy producent przemystowych stodyczy w Polsce postanowit pod koniec lat 1990. opréznic
magazyny z produktu, ktéry miat by¢ zastgpiony nowym. Zorganizowat wiec konkurs dla hurtownikéw
zapowiadajac, ze kto sprzeda najwiecej otrzyma w prezencie osobowego Mercedesa. Hurtownicy
zostali dodatkowo wyposazeni w bonusy dla swoich klientow, czyli wiascicieli sklepéw i handlowcow w
sieciach. Sprzedaz ruszyta z kopyta i wkrétce magazyny firmy byly puste. Na specjalnie
zorganizowane] uroczystosci wreczono Mercedesa najlepszemu hurtownikowi. W jaki$ czas po tym
rozpoczeto wprowadzanie na rynek nowego produktu. Niestety, ku zaskoczeniu producenta, produkt
nie znajdowat nabywcow. Mimo reklamy w prasie, radiu i telewizji sprzedaz stata w miejscu. Céz sie
takiego stato? Otéz stato sie to, czego nalezato sie spodziewaé. Koncowi klienci firmy, tzn.
konsumenci produktu, zobaczywszy zapowiedZ nowego produktu, zaprzestali zakupéw poprzedniego
domagajac sie tego nowego. Jednak sprzedawcy chcieli najpierw oprézni¢é swoje magazyny
zapetnione starym po sufit, nie kupowali wiec nowego od producenta. Dla roztadowania tej sytuac;ji (i
magazynow!) drastycznie obnizono cene starego produktu, na czym stracili wszyscy — i producent i
sprzedawcy.

Zwolennicy premii i prowizji powiedza zapewne, ze w podanych przyktadach zle dobrano
wskazniki mierzace dziatania firmy. Oczywiscie, ze dobrano je zle! Rzecz jednak w tym, ze
nigdy nie da si¢ ich dobra¢ dobrze, a to dlatego, ze obok wskaznikéw, od ktérych premia
zalezy w sposob bezposredni, zawsze pozostanie znacznie wigce] wskaznikow, ktorymi ze
szkoda dla firmy mozna tak manipulowa¢, aby zwigkszy¢ wskazniki wplywajace na premig.
To zagadnienie omoOwimy znacznie szerze] w Rozii. poswigconym metodzie zwanej
»zarzadzaniem przez cele”.

Po piate, gdy firma ustanawia obiektywne wskazniki zachgty dla pracownika — co
niekiedy wydaje si¢ mozliwe — pracownik rozpoczyna gre¢ z procesem, w ktorym bierze
udziat, a to stawia na przegranej pozycji nie tylko jego, ale rowniez 1 firm¢. Typowy, cho¢
nieco uproszczony przyklad takiej sytuacji, to praca pana Wojtka przy tokarce, na ktorej
wykonuje on tuleje o oczekiwanej Srednicy 15 mm + 0,5 mm. W rzeczywisto$ci czasami
otrzymuje tulejki o $rednicy 14 mm, a czasami o $rednicy 16 mm. Przetozony Wojtusia, aby
zacheci¢ go do uwazniejszej pracy postanawia ptaci¢ mu jedynie za tuleje wykonane zgodnie
ze standardem. Staraj si¢ [l powiada [J to zarobisz. Tym razem sytuacja pomigdzy firma i
Wojtusiem jest bardzo klarowna. Jest jeden obiektywny parametr, niczego nie da si¢
,»skreci¢”. Wojtus wige rozpoczyna gre z tokarka [J czytaj ,,z procesem”. Gdy wyjdzie mu za
duza $rednica, zbliza n6z do osi tulei, gdy za mata [l oddala. Jak si¢ okazuje, dzialajac w taki
sposOb zawsze 1 nieodmiennie [1 bo wynika to z ogdlnych praw statystyki [ pogarsza swoj
wynik, czyli powigksza liczbg tulei nie spelniajacych standardu! Na nic nie zda si¢ wigc
straszenie Wojtusia 1 namawianie go do lepszej pracy. W tym przypadku nalezy zapewne
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zmniejszy¢ luzy w tokarce, a wigc poprawic proces, a nie Wojtusia. Analiza i poprawianiem
procesow zajmujemy si¢ szczegotowo w Roz. ...

Po széste, jezeli premie sa uzalezniane od indywidualnie osiaganych wskaznikéw, to
zgodnie z prawem Pareto, najczesciej bedzie tak, ze za kazdym razem ta sama grupa 20%
pracownikow bedzie zgarnia¢ 80% premii. To oczywiscie spowoduje, ze pozostate 80%
pracownikow, pomigdzy ktorych dzieli si¢ 20% funduszu premiowego, bedzie silnie
zdemotywowanych do pracy.

Po siodme, gdy dyrekcja raz zainstaluje ,,dzwigni¢ premiowa” dla manipulowania
pracownikami, moze si¢ okaza¢, ze to pracownicy manipuluja przy pomocy tej dzwigni
dyrekcja. Taki przypadek jest opisany w ponizszej ramce'”.

Ramka 3.7.7

W niemieckim oddziale pewnej amerykanskiej firmy samochodowej co roku powtarzat sie ten sam
scenariusz zwigzany z prowizyjnym systemem wynagradzania sprzedawcéw. Na poczatku roku
pojawiat sie dyrektor generalny firmy, ktéry zapowiadat sprzedawcom, ze wobec trudnej sytuacji
rynkowej prowizje w tym roku beda ograniczone do 5% od sprzedazy (w zesztym bylo 7%).
Sprzedawcy wydawali pomruk niezadowolenia i rozpoczynali polityke zniechecania klientéw do
zakupow dzi$ na rzecz dokonania ich w przysziosci — ,gdy model zostanie ulepszony”. Oczywiscie
sprzedaz dramatycznie spadata. Wiadomo jednak byto, ze w kwietniu ,stary peknie”, bo w czerwcu
jedzie na spotkanie szeféw oddziatéw do Detroit, gdzie zmyja mu glowe, gdy nie wykaze sie
dostatecznie dobrg sprzedazg. W kwietniu wiec prowizje podnoszono do 7%, ale z ograniczeniem do
1.000 marek miesiecznie na sprzedawce. Stabsi sprzedawcy nie osiggajacy wysokich obrotéw
(zgodnie z prawem Pareto 80% sprzedawcoéw osiggato w sumie jedynie 20% przychodow firmy)
rozpoczynali sprzedaz, ale lepsi nadal czekali, utrzymujac handel na minimalnym poziomie. Po
powrocie z centrali szef, ktéremu zagrozono juz utratg stanowiska zapowiadat, ze rozwigze umowy z
tymi, ktérzy nie zwieksza sprzedazy. To jednak robito wrazenie tylko na stabych, ktérzy nawet przy
zdwojonych wysitkach nie byli w stanie zapewni¢ firmie wiecej jak 25% jej planu sprzedazy. Drugie
.pekniecie” szefa nastepowato wiec pod koniec wrzesnia: 15% prowizji i to bez gérnego limitu! No i
wtedy sprzedaz ruszata. Do pracy zabierato sie te 20% sprzedawcow, ktorzy dawali firmie 80%
wartosci sprzedazy.

Wedlug Edwardsa Deminga premie za wydajnos¢ sa najsilniejszym hamulcem jakosci i
wydajnosci w zachodnim $wiecie bowiem:

* zachgcaja do stawiania celow krétkoterminowych,
* zniechgcaja do stawiania celéw dlugoterminowych,
* buduja Iek (przed pozbawieniem premii),

* tworza rywalizacje, a wigc niszcza wspotprace,

* niszcza zwiazki kolega-kolega; dlaczego mam mu pomoc skoro jeste§my oceniani
1 porownywani pod wzgledem jakosci pracy,

* przy agresywnych systemach premiowania pozostawiaja cz¢$¢ osob zgorzknialymi
1 rozczarowanymi z poczuciem, ze nie zostali sprawiedliwie ocenieni; dziata tu
prawo Pareto (R0z.???) — 20% pracownikéw zbiera 80% premii,

* przy nieagresywnych systemach premiowania — wszystkim mniej wigcej po
réwno lub proporcjonalnie — nie maja zadnej silty oddziatywania,

* niszcza zwiazki podopieczny-przetozony; skoro on mnie ocenia nie bede go pytat
o radg 1 prosit o pomoc, bo to moze pogorszy¢ jego opini¢ 0 mnie,

* Za udostepnienie tego przyktadu dziekuje Helmutowi Glaserowi.
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* odwracaja uwage przetozonego od jego wlasciwych obowiazkow wobec
podopiecznych takich jak organizacja warsztatu pracy, pomoc, nauczanie, wspolna
analiza problemu,

» zniechgcaja do podejmowania ryzyka — ludzie robia jedynie to, co jest konieczne,
aby otrzymac premi¢; wybieraja najtatwiejsza droge jej osiagnigcia.

3.8 Piramida Maslowa

samorealizacja

uznanie przez zespot

przynaleznos¢ do zespotu

bezpieczenstwo

potrzeby biologiczne

Rys. 3.8.1 Piramida Maslowa

Czy wobec faktu, ze nagrody i kary, premie i prowizje, bonusy i prezenty, rankingi i zawody
na najlepszego sprzedawce nie tylko nie podnosza, a wrgcz pogarszaja wydajno$¢ pracy,
przelozony nie moze niczego uczynié, by podnies¢ wydajnos¢ pracy swoich podopiecznych?
Nic dalszego od prawdy! Zwigkszenie wydajnosci pracy zespotu lezy w mozliwosciach
przetozonego i powinno naleze¢ do jego najwazniejszych obowiazkow. Nie pilnowanie, czy
sumiennie pracuja, czy nie kradna, czy nie czytaja gazety, ale wlasnie takie organizowanie
pracy i atmosfery w zespole, ktore sprawia, ze praca przestaje by¢ udrgka, a staje si¢ radoScia
1 realizacja zyciowych ambicji. Jednakze realizacja tego programu nie jest ani prosta ani
tatwa. Wymaga odpowiedniej wiedzy i1 umiejgtnosci. Pierwszym elementem tej wiedzy jest
znajomos$¢ hierarchii potrzeb kazdego cztowieka.

Amerykanski psycholog Abraham Maslov wiele juz lat temu zauwazyl, ze kazdy cztowiek,
aby mogl prawidtowo funkcjonowaé w zespole 1 spoteczenstwie, powinien mieé
zaspokojonych pig¢ grup potrzeb uktadajacych si¢ w hierarchi¢ przedstawiona na Rys.3.8.1.
Zauwazyl tez, ze potrzeby kolejnego poziomu nabieraja mocy dopiero wtedy, gdy potrzeby
nizszych poziomdéw zostaja zaspokojone w stopniu co najmniej podstawowym.

Potrzeby biologiczne to pozywienie, dach nad glowa, podstawowa odziez, a wigc to
wszystko co jest niezbedne do funkcjonowania czlowieka w okres§lonym $rodowisku
przyrodniczym.
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Potrzeby bezpieczenstwa sa dwojakiego rodzaju. W gre wchodzi zaréwno fizyczne
bezpieczenstwo stanowiska pracy (ochrona przed wypadkami i chorobami zawodowymi), jak
1 poczucie stabilnosci zatrudnienia.

Przynaleinos¢ do zespolu oznacza  akceptacje przez zespot najblizszych
wspotpracownikow. Kazdy wie co oznacza brak takiej akceptacji. Najlepsza praca moze
zamieniC sie w koszmar.

Gdy juz jesteSmy akceptowani, chcielibySmy jeszcze cieszyC si¢ uznaniem zespolu. Nie
wystarcza nam przeciez akceptacja wyrazona stowami ,,sympatyczna oferma”. Chcemy, aby
zespol widziat 1 doceniat nasze zalety 1 umiejgtnosci.

Na szczycie piramidy znajduje si¢ samorealizacja. To w duzej mierze akceptacja nas przez
nas samych. To poczucie, ze rozwijamy sig, Ze nie stoimy w miejscu, Ze mamy co§ waznego
do zrobienia i to nie tylko na gruncie zwiazanym z praca, ale tez i w zyciu osobistym.

Do odstawowych obowiqzkow przeloZonego
powinno naleze¢
zaspokojenia potrzeb jego podopiecznych
w zakresie wszystkich pieciu poziomow piramidy Mastowa

W tabeli na Rys.3.8.4 przedstawiono $rodki realizacji pigciu poziomow potrzeb pracownika
przez przetozonego

potrzeba srodki zaspokojenia

potrzeby biologiczne wynagrodzenie, napoje, temperatura miejsca pracy
itp.

bezpieczenstwo w sensie BHP | bezpieczne maszyny, wtasciwe oswietlenie,
ergonomiczne stanowiska pracy, regulaminy i
procedury

bezpieczenstwo zatrudnienia dbatos¢ o trwanie firmy na rynku, jasne i znane
procedury oceny pracy pracownika, regularne
komunikowanie pracownikowi tych ocen, okresowe
rozmowy przetozony-podopieczny

przynaleznos¢ do zespotu tworzenie atmosfery wspétpracy m.in. przez
eliminowanie wszelkiego wspoétzawodnictwa,
unikanie rankingdéw, kar i nagréd, organizowanie
szkolen w zakresie asertywnej komunikaciji
pomiedzy ludzmi

uznanie przez zespot przydzielanie podopiecznym takich zadan, do
jakich sa najlepiej przygotowani, organizowanie
szkoleh zawodowych

samorealizacja utatwienie podopiecznym dostepu do nauki, np.
przez udziat firmy w kosztach tej nauki,
organizowanie kot zainteresowan, a takze akgciji
spotecznych z udziatem pracownikéw.
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Zauwazmy, ze wynagrodzenie — a wigc rowniez 1 to wszystko co moglyby da¢ nagrody,
premie i prowizje — zaspakaja, i to nie w catosci, jedynie potrzeby najnizszego szczebla. Ile
wige jeszcze pracy i starania pozostaje do wykonania przez szefa zespolu poza tradycyjne
,rozdziel prace 1 dopilnuj jej wykonania”.

3.9 Zasada3W

Cytowany juz Alfie Kohn, na pytanie ,,jak najlepiej motywowa¢ ludzi do pracy?” odpowiada:
,Lhajpierw trzeba przesta¢ ich demotywowac¢!” Demotywowa¢ nagroda i kara, premia za
wydajno$¢, brakiem jasno postawionych celéw i jasnych kryteriow oceny ich osiagania,
organizowaniem wspotzawodnictwa 1 rankingdw. Z kolei Frederick Herzberg inny
amerykanski psycholog pracy formuluje nastepujace zalecenie:

Jezeli chcesz, aby ludzie wykonali dla ciebie dobrq prace,
daj im dobrq prace do wykonania

Twierdzi on takze, ze:

Brak produktywnosci, zaangazowania i odpowiedzialnosci
sq naturalnq i zdrowq reakcjq na wykonywanie absurdalnej pracy

Co za tym nalezy uczyni¢, aby zrealizowa¢ haslo ,,daj pracownikowi dobra pracg do
wykonania?” Odpowiedz na to proste pytanic wcale nie jest prosta. Miesci si¢ w niej cata
sztuka, nauka i praktyka zarzadzania, mieszcza si¢ zdolnos$ci przywddcze i osobowosé
przetozonego. Miesci si¢ recepta na sukces firmy. Odpowiedz na postawione pytanie nie jest
wigc prosta, co nie oznacza jednak, ze nie mozna jej udzieli€. Zreszta pierwszy jej czlon juz
poznaliSmy. Jest nim spetnienie potrzeb pracownika wedlug piramidy Mastowa. Drugi, cho¢
bynajmniej nie ostatni czton, to zasada ,,3 W,

ZASADA ,3W”
wspofpraca
wartosc
wybor

WSPOLPRACA

Potrzeby wspotpracy nikt rozsadny dzi$ nie neguje. Niewielu menedzerow zdaje sobie jednak
sprawe z faktu, ze

podstawowym zagrozeniem dla wspotpracy
Jjest wspotzawodnictwo

® W jezyku angielskim ta zasada nosi nazwe 3C — Cooperation, Content, Choice
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Jaki juz pisalismy w Roz.2.7?, zeby nie wiadomo jak szlachetne, wznioste 1 wedlug zasad fair
play, wspolzawodnictwo zawsze niszczy wspOtprace, bo jest tej wspodlpracy przeciwienstwem
— ustawia ludzi przeciwko sobie. W swojej istocie bowiem wspétzawodnictwo polega nie na
tym, aby by¢ dobrym, bardzo dobrym, lub coraz lepszym, ale na tym, aby by¢ lepszym od
innych. A aby by¢ lepszym od innych, nie trzeba by¢ nawet dobrym. Wystarczy, aby inni byli
gorsi! Jakze czgsto wspodtzawodnictwo prowadzi do wyboru takiej wiasnie strategii.

Pierwszym zadaniem przetozonego na drodze do budowania wspotpracy jest wigc
eliminacja wszelkich aktualnych i potencjalnych zrodet wspotzawodnictwa:

* poréwnywania miedzy soba pracownikow, zespotow, wydziatow,
* organizowania rankingow i konkursow,

» kar inagrdd,

e premii za wydajnos¢,

Drugie zadanie, to uczenie i wdrazanie technik wspomagajacych wspolprace, a w tym migdzy
innymi:
* wspdlne analizowanie i1 rozwiazywanie problemow, czyli praca kot jakosci (Roz.??)
* budowanie zaufania, eliminacja strachu przed méwieniem o problemach (Roz.??)
* techniki asertywnej komunikacja (Roz.??),
* techniki rozwiazywania konfliktéw (Roz.??),
* techniki unikania stresu (Ro0z.??)

WARTOSC

Pracownik musi zna¢ 1 docenia¢ warto$¢ i1 cel wykonywanej przez siebie pracy. Inaczej praca
jest postrzegana jako uciazliwos¢, ktorej poddajemy si¢ z musu jedynie po to, aby zarobi¢ na
chleb.

Ramka.3.9.1

M¢j kolega, bardzo zdolny informatyk, opowiadat mi kiedy$ o swojej pracy w europejskim oddziale
duzej amerykanskiej firmy komputerowej w latach 1970. Jego zespét wykonywat ambitne zadanie
polegajace na zaprojektowaniu i napisaniu ztozonego systemu oprogramowania. Praca byta ciekawa i
bardzo dobrze ptatna. Programisci zarabiali dwukrotnie wiecej niz profesorowie informatyki na
uniwersytetach, on, ich szef, jeszcze wiecej. Projekt byt obliczony na trzy lata. Niestety po dwdch
latach przyszto z amerykanskiej centrali polecenie zlikwidowania projektu. Tak po prostu ,zamkngé
projekt” — bez stowa wyjasnienia. Nawet nie wiedzieliSmy jak wyglada ten drah, ktéry wystat polecenie
faksem — wspominat méj kolega. Opisana decyzja miata fatalne skutki dla bardzo dobrego i zgranego
zespotu. Czes¢ ludzi odeszta do innych firm. Z pozostatych uszia cata ,para”. A przeciez zarabiali
bardzo dobrze, pracowali w pieknym budynku potozonym w starej dzielnicy Wiednia, a kolejny projekt
bytby pewnie rownie ambitny jak poprzedni. Nie chcieli jednak wykonywac pracy, ktéra by¢ moze znéw
wylgduje w koszu. Woleli pracowac gdzie indziej, za mniejsze pienigdze, ale ze $wiadomoscia, ze
tworzg cos$ trwatego i pozytecznego.

Jak pokazuja doswiadczenia zebrane przez ludzko$¢ na przestrzeni tysiacleci

najmniej wydajna jest praca niewolnika,
a najbardziej wydajna jest praca ochotnika
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Peter F. Drucker w swojej znakomitej ksiazce Zarzqdzanie w XXI wieku 3.19 potwierdza tezg,
ze najlepiej pracuja organizacje zatrudniajace ochotnikow, bowiem motorem dziatania tych
ostatnich jest realizacja pewnej jasno okreslonej misji. Misji, czyli postannictwa [J waznego,
odpowiedzialnego zadania do spelnienia. Ochotnicy pracuja tak dobrze, bowiem sa
przekonani o wartosci tego co robia, a takze i dla tego, Ze za to co robia spotyka ich mitos¢,
szacunek 1 uznanie. Ochotnicy z migdzynarodowej organizacji Lekarze bez Granic jada do
czarnej Afryki pracowac i zy¢ w warunkach nieznanych obywatelom bogatych spoteczenstw.
A mimo to jada i pracuja tam za przystowiowa tyzke strawy i1 dach nad glowa, bo ich
wynagrodzeniem jest ogromne poczucie tworzonej wartosci. Maja tez poczucie, ze odnosza
sukces, a to poczucie jest najsilniejszym czynnikiem motywujacym do pracy.

poczucie sukcesu
Jjest najsilniejszym czynnikiem motywujqcym do dobrej pracy

Jak wigc powinien postgpowac szef zespotu, czy tez catej firmy, aby jego podopieczni mieli
poczucie wartosci wykonywanej pracy? Oto kilka podstawowych rad praktycznych:

* Zadbaj o to, aby twoi podopieczni znali, rozumieli i podzielali misj¢ firmy, a jezeli
taka misja nie zostata w firmie stworzona, badz jej stworzenia inicjatorem.

*  Wyjasnij podopiecznym na czym polega ich osobisty wktad w realizacj¢ misji. Im
nizsze stanowisko pracownika, tym poczucie wspoéirealizowania misji moze byc¢
stabsze. Moze, cho¢ nie powinno. Na kazdym stanowisku powinno by¢ miejsce na
realizowanie misji. W przeciwnym przypadku misja nie jest misja catej firmy, a
wtedy przestaje spetnia¢ swoja rolg.

* Daj pracownikowi szans¢ nauki, a nastgpnie przydzielaj zadania i stanowiska
biorac pod uwagg, co dany pracownik najbardziej lubi i potrafi robi¢. Pracownik
robiacy to, czego robi¢ nie potrafi, nie bedzie miat poczucia tworzenia uzytecznej
wartosci.

I jeszcze jedna bardzo wazna uwaga. Cho¢ nieco wstydliwa, nie moze by¢ pominigta. Jezeli
pracownik ma mie¢ poczucie warto$ci swojej pracy, nie moze by¢ zmuszany do czynnosci,
ktore uznaje za nieetyczne. Wykonywanie takich czynnosci, np. w stosunku do klientow,
kontrahentéw czy tez wspoOtpracownikéw bezpowrotnie rujnuje poczucie wartos$ci pracy.
Jezeli pojawia si¢ taka sytuacja, zapomnijmy o piramidzie Mastowa, zapomnijmy o zasadzie
3W, zapomnijmy wreszcie o wewngtrzne] motywacji do pracy. Pozostaje nam kij i1
marchewka. I niczym nie uzasadniona wiara, ze to bgdzie dziatac.

WYBOR

Brak mozliwo$ci decydowania co robi¢ i jak to robi¢ niszczy kreatywnos$¢ cztowieka. Jak
wykazaly liczne badania:

» zgorzkniali i ,,wewngtrznie wypaleni” sa nie ci, ktdrzy pracowali zbyt cigzko, ale
ci, ktorzy czuli si¢ permanentnie kontrolowani i ubezwlasnowolnieni,

» stanowiska stresogenne, to nie te, ktore sa zwigzane z czgstym podejmowaniem
decyzji, ale te, gdzie czlowiek ma poczucie braku wplywu na wiasny los,

* na stanowiskach pracy, gdzie pracownik moze podejmowac istotne decyzje,
absencja jest na ogo6t bardzo niska.
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Pierwszym krokiem do realizacji zasady wolnego wyboru jest doktadne opisanie wszystkich
stanowisk w zespole 1 przypisanie im zakresoOw podejmowania decyzji. Wolny wybor nie
moze bowiem oznacza¢ pojawiania si¢ nieskoordynowanych i sprzecznych ze soba decyzji.
Dobrze jest tez, aby w realizacji tego zadania udziat wzigli sami zainteresowani. Wtedy
wypracowane zasady beda traktowali jako swoje, a nie narzucone przez kierownictwo. Przy
okreslaniu zakreséw podejmowania decyzji dobrze jest przyja¢ zasade, ze wszystko co nie
jest zakazane jest dozwolone. W takim przypadku w opisie stanowiska podajemy liste decyz;ji
zarezerwowanych dla przetozonych z komentarzem, ze wszystkie pozostate podejmuje osoba
zatrudniona na danym stanowisku. Oczywiscie im wyzsze stanowisko, tym szerszy zasigg
decyzji.

Jedna z wazniejszych grup decyzji stanowia decyzje o ponoszeniu wydatkow. Aby
pracownicy, a w szczegolnosci kierownicy zespoldw, wiedzieli jaka jest ich swoboda
podejmowania decyzji w tym zakresie, zespotom nalezy przypisa¢ budzety z podzialem na
grupy wydatkow.

Po opisie stanowisk nalezy napisa¢ procedury dotyczace wykonywania wszystkich
rutynowych tj. powtarzalnych czynnosci. Procedury sa zreszta podstawowym elementem w
realizacji zasady statlego doskonalenia. Réwniez je najlepiej jest pisa¢ wraz z
zainteresowanymi lub wrecz zleci¢ im to zadanie. Nalezy tez wyjasni¢, ze obecnos¢ procedur
nie ,,zamraza” zasad wykonywania zadan. Procedur nie wolno si¢ tama¢, ale mozna i nalezy
je zmienia¢, gdy tylko widzimy mozliwos¢ ich ulepszenia. Na tym wtlasnie polega state
doskonalenie.

Kolejny krok do realizacji zasady wolnego wyboru to powstrzymanie si¢ przetozonego od
pokusy recznego sterowania podopiecznymi, réwniez i w tym przypadku, gdy oni sami prosza
o podjecie decyzji za nich. Szef zespolu, w ktorym wprowadzana jest zasada wolnego
wyboru, powinien by¢ przygotowany na to, ze w poczatkowym okresie jego podopieczni bgda
zapewne oczekiwali stalego potwierdzania ich decyzji. To nawyk, ktory pozostal im z okresu,
gdy byli jedynie wykonawcami polecen. W takim przypadku mozna im shuzy¢ rada
podkreslajac jednakze, ze decyzja bedzie naleze¢ do nich i ze to oni biora za nia
odpowiedzialnos¢.

Ostatnia sprawa, to wilasciwe rozumienie stowa ,,odpowiedzialnos¢”. W firmach
zarzadzanych metoda kija i marchewki ,,odpowiedzialno§¢” czgsto oznacza gotowos$¢
poddania si¢ karze w przypadku popehienia btedu. Kto jest za to odpowiedzialny — pyta
szef, gdy stalo si¢ co$ ztego — a ma na mysli osobe, ktérej zaraz odbierze pdt premii.
Oczywiscie, przy tak rozumianej odpowiedzialnosci pracownicy, szczegdlnie ci szeregowi,
beda unikali podejmowania decyzji. W firmie zarzadzanej prawidlowo ,,odpowiedzialno$¢”
oznacza obowiazek podejmowania decyzji i reagowania na ewentualne problemy, jakie w ich
wyniku moga si¢ pojawic. Jezeli w wyniku zle podjgtej decyzji powstata szkoda, osoba
odpowiedzialna powinna zastanowic sig, czy 1 jak da si¢ ja naprawi¢ oraz — co wazniejsze —
jak jej unikna¢ na przysztos¢. Odpowiedzialno$¢ powinna oznacza¢ gotowos¢ do udzielania
odpowiedzi na pytania, co zrobi¢, gdy stato si¢ co$ zlego. W zadnym natomiast przypadku
osoba odpowiedzialna nie powinna by¢ osoba do bicia.

Ramka.3.9.2

Opowiadat mi kiedys prezes brytyjskiej fabryki samochodéw osobowych Toyoty o wydarzeniu jakie
spotkato go w rok po podjeciu pracy w tej firmie. Bylo to w okresie poczatkowym, gdy na wszystkich
wyzszych stanowiskach byli jeszcze zatrudnieni Japonczycy. Otéz 6w przyszly prezes zaproponowat
pewng zmiane w stosowanej technologii, ktéra jego zdaniem miata usprawnic¢ produkcje. O zgode na
te decyzje zwrdcit sie do swoich przetozonych. Ci wyrazili opinie, ze w Japonii raczej by takiej zmiany
nie wprowadzono, podkreslajac jednoczesnie, ze ostateczna decyzja nalezy do niego, a nie do nich,
bo dotyczy oddziatu, ktérym to on wiasnie kieruje. Decyzja zostata wiec podjeta, niestety, jak sie
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okazato, w ciggu roku przyniosta firmie strate ponad miliona funtéw. Gdyby dziato sie to w firmie
brytyjskiej — wspominat prezes — wyleciatbym z pracy i to z wilczym biletem. Japonczycy jednakze
wyszli z zatozenia, ze bytoby czystym marnotrawstwem wyrzucaé pracownika, na ktérego edukacje
wydali wiasnie milion funtow. M6j rozméwca pozostat wiec w firmie, gdzie pdzniej doszedt do
najwyzszego stanowiska.

Wiasciwe rozumienie pojgcia odpowiedzialno$ci jest kluczem do zarzadzania bez kar, to od
tego bowiem zalezy, czy begdziemy mieli tworczy i1 aktywny zespot, czy tez biernych
wykonawcow polecen. Nalezy tez pamigta¢, ze danie podopiecznym swobody decyzji nie
oznacza dla przelozonego pozbycia si¢ obowiazku zarzadzania. Oznacza jednak zasadnicza
zmiang w rozumieniu, czym jest zarzadzanie.

3.10 System wynagrodzen

O tym, ze niezwykle waznym mechanizmem ksztalttowania stosunkéw migdzyludzkich w
firmie sa place, nikogo nie trzeba przekonywac¢. Niestety w wielu firmach ptace stuza do
manipulowania ludzmi, czasami w dobrej wierze, czasami w zlej, ale zawsze jednakowo
nieskutecznie. Rowniez, jezeli w firmie stosuj¢ si¢ metode kija i marchewki, to podstawowa
role w zastosowaniu tej metody odgrywa system ptac z systemem premiowym, prowizyjnym
lub bonusowym. Jakimi wigc zasadami nalezy si¢ kierowaé tworzac skuteczny system
wynagrodzen? Oto co zaleca Alfie Kohn 3.19:

1. Wynagradzaj dobrze, uczyn wszystko co jest mozliwe, aby pracownicy nie czuli si¢
wyzyskiwani, ale tez aby nie czuli si¢ manipulowani przy pomocy pieniedzy.

2. Program dokonywania oceny pracownika nie powinien stuzy¢ budowaniu rankingu i
okreslaniu wynagrodzenia, powinien natomiast:

2.1.stuzy¢ ocenie w czym przetozony moze pomoéc podopiecznemu,

2.2. dostarcza¢ informacji jak podopieczny ocenia przetozonego 1 firme oraz jakiej
pomocy oczekuje,

2.3.by¢ staty, a nie okresowy,
3. Tworz warunki dla autentycznej motywacji: patrz, stuchaj, rozmawiaj, analizuj.
4. Postgpuj wg zasad 3W

To sa zasady podstawowe, a jak wyglada praktyka? Jak realizowac te zasady w konkretnym
przedsigbiorstwie, konkretnej sytuacji 1 w stosunku do ludzi, dla ktorych stanowia one
rewolucyjne wrgcz wezwanie do zmiany w wyznawanych przez nim systemie pojgé i
wartosci?

W pierwszym rzgdzie nalezy zda¢ sobie sprawg z faktu, ze mimo iz wielu teoretykow i
praktykéw zaleca stosowanie tych zasad, wskazujac na ich nieporownywalnie wyzsza
skuteczno$§¢ w porownaniu z systemem tradycyjnym, nikt nie twierdzi, ze ich stosowanie jest
proste i tatwe. Wymaga ono wiedzy — 1 to zupelie nowej wiedzy — glownie po stronie
menedzerow, ale tez i po stronie pracownikow szeregowych. Wymaga przelamania wielu
stereotypow myslowych zakorzenionych w nas od dziecinstwa. Za skuteczno$¢ trzeba ptaci¢
wzmozonym wysitkiem w sferze nauczania i ksztattowania mentalnos$ci. Nie jest to fatwe, ale
jest mozliwe. Nie oczekujmy jednak wynikow z dnia na dzien, lub z tygodnia na tydzien. Jako
budowniczowie nowego krajobrazu naszej firmy czujmy si¢ nie ogrodnikami, ale lesnikami.

W Roz.3.12 przedstawiamy system wynagrodzen obowiazujacy w firmie ,,A.Blikle”. Nie
jest on z pewnoscia idealny, chocby dla tego, Zze systemy idealne nie istnieja. Uwazamy
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jednak, ze jest lepszy od wszystkich jakie stosowalimy w przesziosci, i ze skutecznie
wspomaga nasz program zarzadzania jakoscia. Warto tez dodaé, ze ksztattujac go
wzorowaliémy si¢ na systemie stosowanym w firmie Toyota UK"?. Ponizej cytujemy
niektore wypowiedzi praktykow w sprawie systemOw wynagradzania i motywowania
pracownikow, jakie zostaty opublikowane w numerze specjalnym Motywacja miesigcznika
Harvard Business Review Polska w sierpniu 2006.

Dariusz Kraszewski partner w Andersen Business Consulting:

Od lat przeprowadzamy wsrod naszych pracownikow ankiete oceniajqcq satysfakcje z
pracy. Okazuje sie, Ze najwazniejszymi czynnikami wplywajqcymi na zadowolenie z pracy sq:
mozliwos¢ zdobywania wiedzy, poziom ludzi, z ktorymi wspolpracujq, perspektywy rozwoju
kariery. Dopiero na czwartym miejscu znalazita sie wysokos¢ wynagrodzenia, a zaraz za niq:
atmosfera pracy, pewnosc¢, zZe zostaniesz oceniony fair przez przetozonych oraz moZzZliwosé
zachowania rownowagi pomiedzy zyciem zawodowym a prywatnym.

Marcin Sniegocki dyrektor dzialu sprzedazy i dystrybucji Philip Morris Polska:

Nasze wewnetrzne badania obalajq niektore mity, np. powszechne przekonania, ze w
przypadku handlowcow najskuteczniejsza jest motywacja finansowa. Nic bardziej mylnego.
Wprawdzie wysokos¢ wynagrodzenia jest dla nich wazna, ale wystarczy by byla na
konkurencyjnym poziomie. Coraz wiekszq role odgrywajq mozliwosci rozwoju i kariery w
strukturach grupy kapitatowej Philip Morris. Nie chodzi tu tylko o awans pionowy, ale takze
poziomy, co wiqze sie ze zmianq zakresu obowiqzkow.

(...) Nic bardziej nie zniecheca do pracy i wplhwa demotywujqco niz absurdalne,
niemozliwe do osiqgniecia cele. Z tego tez powodu system wynagrodzen dla naszych
handlowcow nie jest powiqzany z prowizjq uzaleznionq od wielkosci sprzedazy. Firmie nie
zalezy jedynie na liczbie podpisanych umow, ale na tym, w jaki sposob handlowiec pracuje z
klientami, jak promuje marke, buduje diugotrwale relacje. To bowiem ostatecznie wptywa na
jego efektywnosé i jest brane pod uwage przy coroczmnej ocenie kompetencji pracownika,
powiqzanej m.in. z korektq jego wynagrodzenia. Sprawdzamy i analizujemy, co byto
przyczyng takiej sytuacji. Nie szukamy od razu winy u pracownika. Ludzie o tym wiedzq i
majq wiekszy komfort pracy. Mimo to niektorzy odchodzq. Tak bywa — nie wszyscy w danym
momencie mogq dostac awans.

3.11 Premia z zysku

W trakcie dyskusji na temat wynagradzania bez premii, prowizji i nagrod czgsto pojawia si¢
pytanie o tzw. premie z zysku. Czy jest co$ ztego w tym, ze firma moéwi pracownikowi: ,,Dzi$
nie mogg ci zaptaci¢ wigcej, ale jezeli wszyscy wypracujemy wigkszy zysk, firma podzieli si¢
jego czgscia z pracownikami™? Jak premia z zysku ma si¢ do wyplacania prowizji? Przeciez
rynek [J nie pytajac nikogo o zasady [ w taki wlasnie sposob premiuje wszystkich
wilascicieli firm, a wigc tych, ktorzy pracuja ,,na swoim”. Czy premia z zysku jest nagroda, ze
wszystkimi wynikajacymi stad negatywnymi konsekwencjami opisanymi w Roz.3.3? Czy
demotywuje do pozytywnego dziatania?

Aby odpowiedzie¢ na te pytania przypomnijmy definicj¢ nagrody podana w Roz.3.3.

Zgodnie z nia nagroda to mite wydarzenie z gory zapowiadane przez nagradzajacego w celu
zmiany zachowania lub postawy nagradzanego.

'® Toyota UK jest brytyjskim oddziatem Japonskiej firmy Toyota uruchomionym w grudniu 1992.
Obecnie zatrudnia wytgcznie brytyjskich pracownikéw; ca. 2.000 osdb. Produkuje samochody gtéwnie
na rynek europejski. Jej pierwszy produkt Carina Il pozostawat przez diugi okres na pierwszym
miejscu w niemieckim rankingu samochoddw osobowych ocenianych pod wzgledem niezawodnosci.
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Rozpocznijmy od przedsigbiorcow, czyli wlascicieli firm. Z ich pozycji zysk nie jest tak
rozumiana nagroda, gdyz rynek z pewnoscia nie zamierza wptywa¢ na ich zachowanie i
postawy. Od wilascicieli zalezy tez, czy zysk zostanie wyplacony, czy tez bedzie
reinwestowany. W ich wigc przypadku wyptata zysku, nie dokonuje si¢ w kontekscie
zwiazanym ze stosowaniem nagrdod. Jak za tym ma si¢ sprawa z pracownikami?

W przypadku pracownikéw — nawet jezeli sa oni rowniez wiascicielami! — wszystko
zalezy od kontekstu w jakim wyptata z zysku bedzie zapowiedziana i wyptacana. Jezeli
bedzie ona wyptacana ,,w nagrodg” za osiagnigty zysk, a w szczegolnosci bedzie wyptlacana
jedynie wybranej grupie pracownikow, np. zarzadowi, jezeli bedzie okreslona z gory jako
zadany procent zysku lub nadwyzki zysku, to bedzie miala cechy nagrody i moze
spowodowa¢ ze zarzad przyjmie maksymalizacj¢ zysku jako swoj krotkoterminowy cel
nadrze¢dny, a w konsekwenc;ji:

1. zaniedba inne wazne cele takie jak budowanie rynku, rozw6j nowych produktow,
pozyskiwanie nowych technologii itp. a wigc to wszystko, co bedzie niezb¢dne do
osiagania zysku w przysztosci,

2. nie skorzysta z nadarzajacych si¢ (niezaplanowanych) mozliwosci rozwoju, gdyz
to wigzatoby si¢ z dodatkowymi kosztami i obnizylo zysk,

3. bedzie unikat wszystkich kosztow, ktére nie sa absolutnie konieczne, a wigc np.
kosztow w odnowe parku maszyn i szkolen,

4. bedzie stosowal techniki sztucznego budowania zysku, np. opisany w Roz.??
(Ramka.??) tzw. ,,dopych”.

Te wszystkie zjawiska wystapia tym silniej im stabsze sa dzialania firmy zwiazane z piramida
Mastowa (Roz.3.8), zasada 3W (Roz.3.9) i podobnymi podejsciami, a wigc im mniejsza jest
lojalno$¢ pracownikow wobec firmy zwiazana z pozaptacowymi warunkami pracy. Przy
bardzo wysokim poziomie lojalnosci pracownikow, przy ich poczuciu, ze zwiazani sa z firma
na wiele lat, a nie jedynie do czasu wyptacenia premii, te zjawiska moga nie nastapi¢ w ogole.
I tu pojawia si¢ bardzo wazna konstatacja:

Pozytywne dzialania pozaplacowe firmy w stosunku do pracownikow
stwarzajq ochrone przed negatywnymi skutkami nagrod.

Ramka.3.10

Bytem kiedy$ cztonkiem rady pewnego banku. Ta rada raz na rok podejmowata decyzje co do wptaty
premii z zysku, jaka otrzymywat zarzad. Pewnego roku rada staneta przed dylematem: Zarzad
osiggnat zysk nizszy od planowanego, gdyz skorzystat z nadarzajacej sie bardzo korzystnej okazji
kupna pewnego matego lokalnego banku. Ten zakup w istotny sposob zwiekszyt rynek naszego
banku, jednoczesnie jednak powaznie 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 bylo. Ostatecznie rada postanowita wyptaci¢ premie wbrew regulaminowi. Nie
zgodzita sie jednak z mojg sugestig na takg zmiane regulaminu, aby w przyszitosci nie stwarzat bariery
dla racjonalnych dziatan zaréwno dla zarzadu jak i dla rady. Zaproponowatem mianowicie, aby premie
z zysku zamieni¢ na premie roczng wypfacang zarzadowi w zaleznosci od dwéch czynnikow:

1. rynku pracy bankowcow na wysokich stanowiskach — wynagrodzenia w naszym banku nie byly
konkurencyjne w stosunku do innych bankdéw, w zwigzku z czym co pewien czas inne banki
podkupywaty nam pracownikow,

2. aktualnej i spodziewanej kondycji finansowej banku.
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Przyzwyczajenie do tradycyjnego sposobu myslenia przewazyto jednak nad mysleniem racjonalnym.

Wiasciwie ustalajac zasady wyplacania premii z zysku — a najlepiej od razu nazwacé ja
~premia roczng”’ — mozna powaznie zmniejszy¢ niebezpieczenstwo pojawienia si¢
niekorzystnych zjawisk. A oto te zasady:

1. Firma przez caly rok oferuje pracownikom wiele r6znych korzysci pozaptacowych
(np. deputaty towarowe, szkolenia, spotkania integracyjne itp.) i dba o to, aby mieli
poczucie zwiazania si¢ z firma na wiele lat.

2. Premia nie jest w zaden bezposredni sposéb zwigzana z zyskiem — np. przez
okreslenie ile procent zysku, lub nadwyzki zysku, zostanie przeznaczone na premi¢
— jej wyplata zalezy natomiast od aktualnej i1 spodziewanej] w najblizszej
przysztosci kondycji finansowej firmy. Moze nie by¢ zysku, a premi¢ bgdziemy
chcieli 1 mogli wyptaci¢ (jak w przypadku opisanym w ramce 3.10), moze tez by¢
zysk, ale premii wyplaca¢ nie bgdziemy, aby zakumulowaé gotowke na konieczne
inwestycje.

3. Premia roczna nie jest permanentnym elementem wynagrodzenia. Stosowana jest
jedynie w sytuacjach wyjatkowych, gdy firma nie jest w stanie obiecac
pracownikom ,rynkowych” wynagrodzen z gory, a wigc stanowi niejako
ubezpieczenie si¢ firmy od sytuacji braku $rodkow na zaptlacenie takich
wynagrodzen.

4. Gdy tylko staje si¢ to mozliwe, firma przechodzi lub powraca do zasady ,,dobra
praca za dobra ptacg”, a wigc placi zgodnie z aktualnym rynkiem pracy (by¢ moze
utrzymujac lekka przewage nad konkurencja) 1 oczekuje w zamian dobrze
wykonywanej pracy.

Zgodnie z nasza zasada, ze wynagrodzenie nie powinno zaleze¢ od wydajno$ci pracy,
réwniez 1 w przypadku premii rocznej ocena pracy premiowanej grupy nie powinna by¢
podstawa do podjgcia decyzji o premii. Czy to oznacza, ze taka ocena nie powinna zostacé
przeprowadzona? Alez nie, oczywiscie ze powinna! Ocena pracy jest bowiem niezbgdnym
elementem realizacji zasady statego doskonalenia.

3.12 System wynagrodzen w firmie ,,A.Blikle”

Nasz system zostal wprowadzony w roku 1997 w wyniku kilkumiesigcznych dyskusji w
gronie kierownictwa firmy poprzedzonych okresem dwuletniego szkolenia w zakresie metod
zarzadzania jako$cia w ujeciu przedstawionym w niniejszej ksiazce. Obejmuje wszystkich
pracownikow (w chwili pisania niniejszej ksiazki okolo 230 osob) od szczebla prezesa
zarzadu po najnizsze stanowiska.

Przy tworzeniu zasad wynagradzania pracownikow w naszej firmie kierowano si¢ trzema
zatozeniami ogolnymi:
1. Zasady wynagradzania powinny by¢ mozliwie proste 1 jednakowe dla wszystkich
stanowisk.
2. Wysokos¢ wynagrodzenia powinna zaleze¢ jedynie od stanowiska oraz stazu pracy
w firmie. Stanowisko — jedynie od wiedzy, umiejetnosci i dyspozycyjnosci
pracownika.
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3.

Jezeli tylko stan finanséw firmy na to pozwala, na wszystkich stanowiskach cato$¢
warunkow wynagrodzenia powinna by¢ lekko konkurencyjna w stosunku do
aktualnego rynku pracy.

Te zatozenia ogdlne doprowadzity do nastgpujacych zasad szczegotowych:

1.

Opisujemy wszystkie stanowiska pracy przez podanie wymaganych do ich objgcia
wiedzy 1 umiejetnosci oraz zwiazanych z nimi zadan 1 zakresow
odpowiedzialnosci. Tak opisanym stanowiskom przypisujemy wynagrodzenia
podstawowe bez tzw. ,,widetek”. Kazdy pracownik, ktory przychodzi do pracy w
firmie, otrzymuje 80% tego wynagrodzenia w okresie probnym i 100% po jego
zakonczeniu. Pracownik juz zatrudniony w firmie i awansowany na nowe
stanowisko otrzymuje od poczatku 100% nowego wynagrodzenia.

. O ile finanse firmy na to pozwalaja, wszystkie wynagrodzenia podstawowe rosna

okresowo (np. co pdt roku) o wspotczynnik inflacji — modyfikowana jest wtedy
cala siatka plac — a wynagrodzenia indywidualne o pewien jednakowy dla
wszystkich procentowy wspotczynnik zwany ,,dodatkiem stazowym”.

. Zgodnie z punktami 1 i 2 wynagrodzenie kazdego pracownika sklada si¢ z

wynagrodzenia podstawowego, jednakowego dla wszystkich pracownikow
zatrudnionych na danym stanowisku, oraz z dodatku stazowego zaleznego od stazu
pracy pracownika w firmie. Przy zmianie stanowiska dodatek stazowy podaza za
pracownikiem, tj. zostaje dodany do nowego wynagrodzenia.

Nie sa mozliwe indywidualne negocjacje pomigdzy pracownikiem a firma

dotyczace wysokosci wynagrodzenia ani przy przyjmowaniu do pracy, ani w jej
trakcie. Mozliwe sa jednak negocjacje dotyczace stanowiska.

. Jezeli warunki rynku pracy tego wymagaja, zarzad moze zdecydowac o

podniesieniu wynagrodzen 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 nagrod.

W szczegdlnosci wynagrodzenie sprzedawcoOw przestaje zaleze¢ od osiaganych
przez ,ich” cukierni¢ wartosci sprzedazy, ksiggowi nie otrzymuja premii za
wykonanie bilansu, cukiernicy za pracg w Tlusty Czwartek, a kelnerzy za okres
letni kiedy przy kawiarni jest otwierany ogrodek. Utrzymujemy jednakze
jednakowe prawo wszystkich pracownikéw do deputatow towarowych z okazji
Swiat Bozego Narodzenia, Swiat Wielkanocnych, Thustego Czwartku, a takze
Slubu i1 narodzin dziecka. Utrzymujemy tez nagrody pieni¢zne i dyplomy dla
pracownikow, ktorych staz pracy w firmie przekroczyt 10, 15, 20, 25 1 wigcej lat.

Pozbawienie pracownikOw premii i prowizji nie zmniejsza ich wynagrodzen.
Wszystkie dotychczasowe dodatki zostaja po usrednieniu dodane do
wynagrodzen'’,

Na wyzszych stanowiskach kierowniczych, tj. od kierownika dzialu wzwyz,
przyjmujemy zasad¢ zadaniowego rozliczania czasu pracy. Na pozostatych
stanowiskach stosujemy formute wynagrodzenia zryczattowanego plus ewentualne
wynagrodzenie za nadgodziny.

" W sumie dla firmy oznaczato to do$¢ powazny wzrost budzetu wynagrodzen.
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Jak juz to powiedziano, rezygnacja z premii i nagrod specjalnych nie oznacza, ze w
sytuacjach wyjatkowych i nieprzewidzianych, gdzie wykonano wyraznie nadmiarowa ilo$¢
pracy, nie mozna wyplaci¢ pracownikom stosownego dodatkowego wynagrodzenia. W
szczegoOlnosci, wszedzie tam, gdzie znajduje to uzasadnienie, godzimy si¢ na prace w
godzinach nadliczbowych i wyptacamy pracownikowi nalezne za nie wynagrodzenie. Chodzi
jednak o to, aby nie stosowac premii specjalnych tam, gdzie mamy do czynienia z zadaniami
przewidywalnymi, powtarzalnymi lub wykonywanymi bez przekroczenia ustawowego czasu
pracy. Np. w Thusty Czwartek, z okazji bilansu, czy tez z tytulu otwarcia ogrodka przy
kawiarni.

Przyjecie zasad od 3.12 do 3.12 mialo na celu maksymalne wyeliminowanie
subiektywnych ocen pracownika, a takze uniknigcie poczucia pracownikow, ze przy ustalaniu
wynagrodzen licza si¢ ,,uklady”, ,,dojscia”, lub osobiste zdolnosci do wynegocjowania z
dyrekcja wyzszego wynagrodzenia. Oznaczato to rOwniez uniezaleznienie wynagrodzenia od
wydajnosci w zadnym przypadku nie oznaczato, ze sprawe¢ wydajnosci traktujemy jako
nieistotna. Wrecz przeciwnie. Jezeli wydajno$¢ pracy pracownika jest niezadowalajaca, tj.
odbiega od przewidziane] na tym stanowisku normy, rola jego przetozonego — a w
trudniejszych przypadkach rowniez przelozonego jego przelozonego — jest pomodc
pracownikowi w osiagnigciu prawidtowej wydajnosci. Jezeli nie uda si¢ tego dokonac, to
nalezy ustali¢, czy ta porazka jest wynikiem braku kompetencji pracownika, czy tez jego
przetozonego. W kazdym przypadku nalezy podja¢ ponownie probe uzdrowienia sytuacji, tj.
nalezy zapewni¢ pomoc czy to pracownikowi, czy jego przetozonemu. Sa jednak sytuacje, w
ktorych musimy si¢ podda¢. Nie kazdego bowiem potrafimy przystosowaé do przyjetych u
nas standardéw wydajnosci i jako$ci, a takze do przyjetych norm wspdétzycia spotecznego.
Przy braku postgpu i nadziei na taki postep nalezy rozwazy¢ przeniesienie pracownika na inne
stanowisko, lub tez zwolnienia z pracy.

Nigdy nie mozemy si¢ godzi¢ na zla prace zrekompensowana oszczedno$cia na
wynagrodzeniu. To jest wlasnie podstawowa konsekwencja uniezaleznienia wysoko$ci
wynagrodzenia od wydajnosci. Uzaleznienie oznacza bowiem, ze dopuszczamy gorsza prace
za gorsza place.

Nigdy nie godzimy sie na gorszq prace za nizszq place

Cato$¢ warunkéw pracy pracownika, a wigc jego wynagrodzenie w gotdwce, materialne
korzysci niepieni¢zne oraz $rodowisko pracy (piramida Mastowa i 3W), powinny by¢
ksztaltowane tak, aby zardwno pracownik jak i pracodawca mieli poczucie, ze znajduja one
uzasadnienie na gruncie aktualnego rynku pracy. Pracownik powinien mie¢ poczucie, ze przy
swoich kwalifikacjach zawodowych nie znajdzie gdzie indziej lepszych warunkow pracy,
natomiast pracodawca powinien mie¢ poczucie, ze za to wszystko co oferuje danemu
pracownikowi, nie znajdzie na rynku pracy lepszego pracownika. Zaburzenie tego
obustronnego poczucia réwnowagi nieuchronnie powoduje, ze strona, ktéra czuje si¢
niedocenionag — a moze to by¢ zardwno pracownik, jak i pracodawca — begdzie poszukiwala
innego partnera, tj. innego pracodawcy, lub innego pracownika, w zalezno$ci od sytuacji.
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3.13 Aktualizacja systemu wynagrodzen

Nasz system wynagrodzen jest opisany w Instrukcji Ksztattowania Wynagrodzen bedacej
elementem naszej Ksiegi Procedur, moze wigc 1 powinien podlega¢ okresowym analizom i
modyfikacjom. Ewentualne modyfikacje uzalezniamy od dwoch czynnikow:

1. rozwoju Firmy,

2. aktualnego rynku pracy.

Rozw¢j Firmy moze prowadzi¢ do potrzeby zwigkszenia kompetencji na niektérych
stanowiskach, a co za tym idzie i wysokosci wynagrodzen, ponad poziom przewidziany
aktualnymi zasadami. Moze tez prowadzi¢ do powstania nowych stanowisk nie
przewidzianych w aktualnej strukturze.

Nie wyklucza si¢ rowniez sytuacji, ze dzigki zwigkszeniu efektywnosci pracy, tj.
zmniejszenia udzialu kosztow wynagrodzen w obrotach, Firmg sta¢ bedzie na globalne
podniesienie wszystkich wynagrodzen o pewien procent.

Moze by¢ wreszcie tak, ze pewne zawody gwaltownie wzrosna w cenie na rynku pracy, co
bedzie prowadzito do koniecznos$ci podniesienia wynagrodzen w tej grupie pracownikow.

3.14 Trudny okres transformacji

Przy zmianie systemu wynagrodzen idacej tak daleko, jak to opisano powyzej, warto jest
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 zostaly juz wlasciwie opisane. A czym jest i na czym polega czwarty?

Wszelkie zmiany rodza niepokoj mogacy by¢ zrédtem nieracjonalnych zachowan. Zmiany
rewolucyjne rodza niepokdj tym wigkszy. Rodza niepokoj wszystkich, ktorzy musza zmienié
swoje zasady myslenia i postgpowania. Jak to zrobi¢, jezeli nie po staremu? Czy dam sobie
rad¢? Jak niepostrzezenie obejs¢ nowe zasady?

Obiegowe porzekadto gtosi, ze ,,nie ma regut bez wyjqtkow”. Do tego argumentu si¢gaja
najczegsciej ci, ktérym aktualnie przyjgta reguta nie pasuje do realizacji ich chwilowego celu.
Padaja wtedy argumenty, ze ,trzeba by¢ elastycznym”, ze ,,szkietko i oko...”, ze ,,co innego
teoria, a co innego praktyka”, ze ,,tak bytoby wygodniej, wigc dlaczego...” A wszystko po to,
aby uczyni¢ zado$¢ jakiemus ,,Wojtusiowi”, ktory dopadt nas gdzie$ ze swoim problemem w
chwili naszej stabosci.

Oczywiscie zdarza si¢ tez, ze ,,Wojtus ma racj¢”. W takiej jednak sytuacji nalezy zmienic¢
zasade. Nalezy sig zastanowi¢ jak czg¢sto mozemy spotkaé si¢ z ,,wojtusiowym przypadkiem”.
Nowa zasada nie moze bowiem brzmie¢: ,,dla wszystkich po staremu, ale dla Wojtusia
inaczej”. Nowa zasada ma by¢ rowniez dla wszystkich.

W zarzadzaniu nie powinno by¢ wyjatkdw od zasad. Kiedy pojawia si¢ koniecznosé¢
uczynienia wyjatku, nalezy zastanowi¢ si¢ nad zmiang zasady. Mozna tez i nalezy tworzy¢
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zasady alternatywne, tj. uwzgledniajace rdzne sytuacyjne i rekomendujace rézne rozwiazania
dla kazdego z nich.

Wszystkie decyzje operacyjne podejmowane przez zespdt kierowniczy kazdego
przedsigbiorstwa, 1 to nie tylko decyzje ptacowe, powinny wynika¢ z pewnego ogolnego
systemu, a wigc by¢ konsekwencjami pewnych ogdlnych przyjetych przez ten zespot regut.
To tzw. myslenie systemowe stanowi jeden z fundamentow wspoiczesnych metod
zarzadzania. Chroni ono zespol kierowniczy przed koniecznos$cia codziennego rozwazania
dziesiatkow drobnych problemdéw, co czesto prowadzi do ulegania naciskom ,,potrzeby
chwili” w sytuacji, gdy brak jest czasu na giebsze zastanowienie.

Decyzje podejmowane ,,na kolanie” sa tez czgsto wynikiem czyjegos$ nacisku, bowiem w
braku dobrze przemys$lanych zasad ogolnych, trudno jest o argument, dla ktérego nie
mieliby$Smy ulec czyjej$ zdeterminowanej perswazji. Podejmowanie decyzji w tym trybie
prowadzi zwykle do organizacyjnego chaosu, bowiem decyzje podejmowane przez rozne
osoby 1 w réznych okolicznosciach bez kontekstu wspolnych zasad czesto stoja ze soba w
sprzeczno$ci.

Pamigtajmy wigc, ze po zaprojektowaniu 1 wprowadzeniu systemu wynagrodzen nast¢puje
bardzo trudny okres jego wdrazania. Wiele osob, w tym budowniczowie nowego systemu,
bedzie wykazywato tendencje do wynajdywania $ciezek obejs$cia. To naturalna tendencja —
nie nalezy jej si¢ dziwi¢, ale tez i nie nalezy ulega¢. Wykazmy zrozumienie dla tych
wszystkich, w umystach ktérych nowe zasady zasiaty watpliwo$¢ ,,czy ja dam sobie radeg?”.
Pomdzmy im przez petna gotowos¢ do dyskusji nad istniejacym systemem, przez gotowos¢
dokonywania w nim uzasadnionych zmian. Nie gdédzmy si¢ jednak nigdy na tamanie
przyjetych zasad.

3.15 Reakcje pracownikow

Jak bylo to juz powiedziane, bezpremiowy system wynagradzania zostal wprowadzony w
firmie A.Blikle po kilkumiesigcznym okresie zespotowej pracy nad tym systemem, pracy w
ktorej udziat wziglo cate wyzsze 1 S$rednie kierownictwo (okolo 15 o0sob). Jest
charakterystyczne, ze po wprowadzeniu systemu, z jednej strony kierownicy zostali uwolnieni
od trudnego 1 niejednokrotnie przykrego obowiazku dzielenia raz na miesiac premiowej puli,
a tym samym wystawiania si¢ na zarzuty, ze podzial zostal dokonany niesprawiedliwie, z
drugiej jednak poczuli si¢ pozbawieni podstawowego mechanizmu oddziatywania na swoich
podopiecznych. W pierwszym rzgdzie pojawily si¢ pytania w rodzaju: ,,dlaczego Wojtus,
ktory pracuje zle ma otrzymywacé takie same wynagrodzenie jak Piotrus, ktory pracuje
dobrze?”

Udzielana na to pytanie odpowiedz byta prosta — znamy ja juz z Roz.3.10 — cho¢ jej
zastosowanie z pewnoscia stawialo przed kierownikami zupelnie nowe wezwania. Brzmiata
ona: ,,Dla tego drogi kierowniku, ze masz si¢ nie godzi¢ na gorsza prac¢ Wojtusia, masz
spowodowac, ze Wojtus$ bedzie pracowat tak jak Piotrus, a jezeli to si¢ nie uda masz przenies$¢
Wojtusia na inne stanowisko, a nawet [J w ostateczno$ci L1 zwolni¢ z pracy. Nie $piesz si¢
jednak ze zwalnianiem. Najpierw przyjrzyj sig, czy Wojtus ma dobrze zorganizowang pracg.
Moze to ty jeste$s odpowiedzialny za jego niska wydajnos¢?”

Jest dos¢ charakterystyczne, ze brak premii odczuwali bole$nie glownie ci, ktorzy ja
rozdawali, znacznie mniej natomiast ci, ktorzy ja otrzymywali, bowiem w chwili
likwidowania premii zostala ona usredniona i doliczona do pensji. Swiadczy o tym badanie
przeprowadzone w jakims$ czasie po wprowadzeniu nowych zasad .
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Badanie zostalo przeprowadzone metoda diagramow pokrewienstwa (ang. afinity
diagrams). Grupie okoto dwudziestu pracownikéw z réznych wydziatéw 1 szczebli
zarzadzania, ale gtownie nie kierowniczych, zadano pytanie, jakie warunki powinien spetniac¢
dobry 1 sprawiedliwy system wynagradzania. Na tak postawione pytanie kazdy z
pracownikow moégt udzieli¢ dowolna liczbe jedno-hastowych odpowiedzi, ktore wypisywat
na samoprzylepnych karteczkach [ na jednej kartce jedno hasto. Karteczki byty wypelniane
anonimowo. Zebrane hasta pogrupowano wedlug tematycznego podobiefistwa (stad nazwa
metody) a nastgpnie wyeliminowano powtdrzenia. Hasta, ktére pozostaly wypisano na
tablicy. Bylo ich trzydziesci. Nastgpnie kazdy badany otrzymat pigtnascie (polowa liczby
haset) samoprzylepnych karteczek ponumerowanych od 1 do 15. Numer na kartce oznaczat
liczbe punktow jaka mozna byto przyzna¢ jednemu hastu. Tymi kartkami pracownicy
glosowali na poszczegolne hasta wg. zasady ,,nie wigcej niz jedna kartka na jedno hasto”. W
ten sposob kazdy z pracownikow wybierat pigtnascie sposrod trzydziestu najwazniejszych dla
niego haset, a nastepnie ustawial je w hierarche od najwazniejszego do najmniej waznego. Po
zakonczeniu glosowania punkty zsumowano, a nast¢pnie uporzadkowano hasta wedlug
malejacej liczby punktéw. Obok liczby punktéw dodano kolumng wskazujaca na procentowy
udzial punktéw danego hasta w liczbie wszystkich punktow. Tak opracowany wynik
glosowania zostat przedstawiony na Rys. 3.15.1. Jak widzimy, premie znalazty si¢ dopiero na
trzynastej pozycji, podczas gdy pierwsze miejsce zaj¢to wynagrodzenie zryczattowane. Warto
tez zauwazy¢, ze na dwa ostanie hasta nie glosowal nikt, a wigc nawet ich autorzy. Widocznie

uznali inne hasta za wazniejsze.

OPIS ZASADY PKT
1|ryczaft, tj. wynagrodzenie state w miejsce systemu godzinowego 129 11,7%
2|przejrzysta siatka ptac 97 8,8%
3|zaangazowanie w to co robi 86 7,8%
4linicjatywa wtasna 79 7,2%
5|dyspozycyjnosc 70 6,4%
6|dodatkowe wynagrodzenie za prace nocng, w niedziele, przed Swietami itp. 53 4,8%
7|wszechstronnosé 52 4,7%
8|wynagrodzenie na podobnym stanowisku w innych firmach 43 3,9%
9|postepy w podoszeniu umiejetnosci zawodowych 43 3,9%
10|nagrody/premie okolicznosciowe, np. w postaci bonuséw 43 3,9%
11|umiejetnos¢ pracy w zespole 40 3,6%
12|umiejetnosé organizowania pracy 39 3,5%
13|premie 39 3,5%
14|staz pracy w Firmie 31 2,8%
15|mozliwosc¢ 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|na wyzszych stanowiskach zatrudnia¢ przede wszystkim wiasnych pracownikow 24 2,2%
20|staz pracy w zawodzie 23 2,1%
21|przy wynagrodzeniu ryczattowym bardzo precyzyjne okreslenie obowigzkow 23 2,1%
22|przejrzysty i jawny sytem 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%
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28|wprowadzenie zwyczaju wyrazania uznania pracownikom w formie pisemne;j 5 0,5%
29|zamiana wyzywienia na gotéwke 0 0,0%
30{motywujgce wynagrodzenie dla mtodych pracownikow 0 0,0%

RAZEM 1099| 100,0%

Rys.3.15.1 Wyniki badania opinii pracownikéow na temat zasad wynagradzania

3.16 Symetryczna relacja pomi¢dzy firmg a pracownikiem

Aby bylo mozliwe kreowanie partnerskich stosunkow w zespole pracownikow, relacja
pomigdzy firma a pracownikiem powinna by¢ mozliwie symetryczna. Co przez to
rozumiemy, wyjasnia tabelka na Rys.3.16.1

PRACOWNIK
potrzebuje warsztatu pracy

FIRMA
potrzebuje pracy, aby warsztat dziatat

oferuje swojg prace
tworzy wartos¢ dodang

daje zaspokojenie potrzeb wg. piramidy
Mastowa, realizuje zasade 3W

oferuje pomoc w zarzadzaniu firmg oczekuje pomocy w zarzadzaniu firmg

oczekuje pomocy w wykonywaniu pracy oferuje pomoc w wykonywaniu pracy

Rys. 3.16.1 Symetryczna relacja pomigdzy pracownikiem a firma

Symetria tej relacji nie oznacza rownos$ci pozycji, oznacza jednak, ze pracownik w roéwnej
mierze potrzebuje firmy, jak firma pracownika. Jedno bez drugiego nie moze zy¢ i
funkcjonowac. Aby taka relacja powstata 1 trwata musza by¢ spelnione dwa warunki o
charakterze podstawowym:

1. pracownik otrzymuje w pieniadzach tyle ile jest wart na rynku pracy plus
wszystko to, co jest mu nalezne z tytulu jego cztowieczefstwa: zaufanie, szacunek,
lojalno$¢, dostgp do wiedzy, mozliwos¢ rozwoju, informacje zwrotna,...

2. szef otrzymuje najlepsza pracg na jaka sta¢ podopiecznego oraz réwniez to
wszystko, co mu si¢ nalezy z tytulu jego czlowieczenstwa: zaufanie, szacunek,
lojalnos¢, informacjg zwrotna,...

Gdy jedna z tych dwoch stron otrzymuje wigcej niz druga, zawsze powstaje
niebezpieczenstwo przerwania wspolpracy. Np. gdy pracownik zarabia zbyt malo, jak na
swoja rynkowa wartos¢ — firma moze go straci¢. Gdy jednak zarabia zbyt duzo, moze straci¢
pracg, bo firma znajdzie sobie kogo$ lepszego za te same pieniadze, lub kogo$ réwnie
dobrego, za mniejsze pieniadze.

3.17 Pulapki zarzadzania bez kar i nagrod

Jak wszystko co wywraca stary porzadek rzeczy, tak i zarzadzanie bez kar 1 nagrdod niesie ze
soba putapki, w ktére moga wpas¢ firmy wprowadzajace ten styl zarzadzania zbyt pospiesznie
1 W sposob uproszczony. Jezeli bowiem zniesiemy kary i nagrody zapominajac o
przeszkoleniu przetozonych do nowej roli, to pierwsza reakcja tych ostatnich bedzie
zaprzestanie jakichkolwiek reakcji na to co dobre i na to co zle. Zamiast doceni¢ zauwazalny
wysitek pracownika milcza, bo przeciez pochwata to nagroda. Zamiast zainteresowac si¢
btgdami lub niska produktywnoscia w pracy, tez milcza, bo przeciez nie mozemy pracownika
»zrugac”. Podopieczni odcigei od informacji zwrotnej zaczynaja nabiera¢ przekonania, ze w
firmie nie liczy si¢ jako$¢, wydajnos¢ i rzetelnos¢. Pojawia sig¢ rowniez uzasadnione poczucie
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rozgoryczenia wsrdd pracownikéw pracujacych dobrze. A skoro rozgoryczenie to i
demotywacja — czynnik najsilniej niszczacy jako$¢ i wydajnos¢ pracy. Rozgoryczeni sa
réwniez kierownicy, gdyz z jednej strony oczekuje si¢ od nich dobrej pracy ich zespolow, z
drugiej pozbawia si¢ ich — ich zdaniem — jedynych narzedzi zarzadzania podopiecznymi
(podwtadnymi!) jakie mieli, czyli kija i marchewki. Oto wigc podstawowe putapki, jakie
zycie zastawia na firmy rezygnujace z kar i nagréd w sposob przyspieszony:

1. Przelozeni nie reaguja na btedy, niska jako$¢ i niska wydajnos¢, bo przeciez ,,nie
mozna kara¢”. Podopieczni dochodza do wniosku, ze jako$¢ 1 wydajnos$¢ nie sa
wazne. U tych, ktorzy pracuja Zle, pojawia si¢ przekonanie, ze tak mozna. U tych,
ktorzy pracuja dobrze pojawia si¢ rozgoryczenie i poczucie, ze nie warto si¢ starac.

2. Z powodu jak wyzej 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, bowiem nikt mu nigdy nie zwracal uwagi, ze co$
robi zle. Oczywiscie dzieli si¢ swoim zalem z innymi, co buduje opinig, ze w
firmie zwolnienia nie maja charakteru merytorycznego, ale sa wynikiem
personalnych uprzedzen. Pojawia si¢ strach przed niespodziewanym zwolnieniem,
poczucie, ze kazdy moze by¢ w kazdej chwili zwolniony, zostaje zaburzona
potrzeba bezpieczenstwa — drugi poziom piramidy Maslowa. Dodatkowym
efektem takiej sytuacji jest bardzo staba pozycja firmy w sadzie pracy.

3. Przelozeni nie wyrazaja uznania za dobra pracg, nie daja pracownikowi poczucia
sukcesu. Pracownicy nabieraja przekonania, ze dobra praca nie jest dla firmy
wazna.

4. Rezygnacja z premii i prowizji prowadzi do zmniejszenia wynagrodzen.

Jak wigc chroni¢ sig przed takimi putapkami?

Po pierwsze — przelozeni musza umie¢ rozmawia¢ z podopiecznymi, wspolnie z nimi
analizowa¢ i usuwaé przyczyny probleméw. Reakcja na pojawienie si¢ problemu powinna
by¢ natychmiastowa.

Po drugie — rezygnujac z kar za popetniane btedy nie rezygnujemy z kar za wykroczenia
dyscyplinarne, a w szczegbdlnosci z wpisywania upomnien do akt pracownika. Taki wpis nie
jest oczywiscie mity ani dla podopiecznego, ani tez dla przelozonego. Dla pracownika
stanowi on jednak ochrong¢ przed niespodziewanym zwolnieniem i daje mu szans¢ na
poprawe. Dla firmy — argument w sadzie pracy. Oczywiscie, zanim dojdzie do upomnienia z
wpisaniem do akt, nalezy przeprowadzi¢ z podopiecznym rozmowe, a nawet moze kilka
rozméw. Wpis do akt, to dziatanie ostateczne.

Po trzecie — o czym pisaliSmy w Roz.3.4 i Roz.3.6 — rezygnujac z pochwat nie
rezygnujemy z wyrazania uznania.

Po czwarte — rezygnacja z premii 1 prowizji nie moze oznacza¢ powszechnego obnizenia
wynagrodzenia. Wynagrodzenie podstawowe nalezy wigc powigkszy¢ o usrednione premie i
prowizje. Niektorzy na tym straca, a inni zyskaja. Finansowo na pewno straci firma. To jest
jednak koszt transformacji.
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3.18 Zarzadzanie przez cele — pulapka specjalna

Niekiedy firmy hotdujace metodzie kija i marchewki wprowadzaja jako mechanizm
motywowania modnie i nowocze$nie z angielska brzmiaca metode¢ management by objectives
w skrocie MBO. Jest to pewna recepta na spektakularng kleske. Ponizej przedstawiam
czytelnikowi studium przypadku w postaci relacji z wprowadzania tej metody w fikcyjnej
firmie. Moje opowiadanie nie jest jednak catkiem zmyS$lone, opisuje bowiem prawdziwe
zdarzenia, ktore miatem okazj¢ obserwowac osobiscie w roznych firmach. Oczywiscie nazwy
firm 1 nazwiska osob zostaly zmienione.

3.18.1Stan wyjsciowy

Bohaterem naszej opowiesci jest prywatna firma ,Jutrznia SA” powstala w procesie
sprywatyzowania firmy dziatajacej uprzednio przez wiele lat w PRL. Po prywatyzacji
zatrudniala okoto dwdch tysigcy osob, miata powaznie zdekapitalizowany majatek trwatly
(maszyny 1 budynki) i silnie zdemotywowana zatogg. Miata natomiast wyrobiony rynek
krajowy na pewien produkt masowy i nieco eksportu. Jednak kondycja firmy nie byta dobra.
Od jakiego$ czasu pracownicy otrzymywali jedynie zaliczki, a nie cale pensje. Panowala
apatia wzmagana jeszcze lgkiem po przeprowadzeniu prywatyzacji. Spodziewano si¢ bowiem
znacznych redukcji personelu.

W tej sytuacji nowa rada nadzorcza firmy powotata nowy zarzad i postawita przed nim
zadania do wykonania. W pierwszym rzedzie inwestycje w nowe linie technologiczne i
budynki na poziomie okoto stu milionéow dolarow. Po drugie, w zwiazku z nowymi
technologiami trzeba bedzie zwolni¢ (na poczatek) okolo czterystu najnizej kwalifikowanych
pracownikow 1 zatrudni¢ kilkudziesigeciu nowych, wysoko kwalifikowanych, gléwnie na
stanowiska kierownicze. Nalezy tez zorganizowac kursy jezyka angielskiego dla wyzszego
kierownictwa, bo firma zatrudnia kilku menedzeréw cudzoziemcéw. W sferze ,,migkkiej”
niezbgdne jest wprowadzenie nowoczesnych mechanizmoéw motywacyjnych dla zatogi.

3.18.2Motywacja — podejScie pierwsze

Zgodnie z do$¢ rozpowszechniong praktyka zarzad przyjal model motywowania przy pomocy
premii. Ustalono fundusz premiowy na poziomie do 30% funduszu wynagrodzenia
podstawowego. O przyznaniu premii decyduja bezposredni przelozeni, a jej wysoko$¢ zalezy
od jakos$ci, wydajnosci i dyspozycyjnosci pracownika. Fundusz premiowy jest wyznaczany co
sze$¢ miesiecy przez rad¢ nadzorcza w zalezno$ci od wynikow firmy 1 rozdzielany przez
zarzad. Premie sa wyptacane raz w miesiacu (szybkie motywowanie). O premiach dla zarzadu
decyduje rada nadzorcza. Postanowiono tez, ze co kwartal bedzie przeprowadzana ocena
skutecznosci przyjetego modelu motywacyjnego. Koniec z socjalistyczna zasada ,,czy si¢ stoi
czy si¢ lezy, dwa tysiace si¢ nalezy”!

Po pierwszych trzech miesiacach funkcjonowania nowych zasad ich ocena nie wypadta
najlepiej. Okazato sig, ze metody stosowane przez bezposrednich przetozonych przy
przyznawaniu premii sprowadzaja si¢ do wyboru jednej z sposrod czterech tradycyjnych opcji
(tzw. zlotej czworki):

1. sprawiedliwie — gdzie sprawiedliwo$¢ to ja twoj przetozony; masz pracowac tak,
zeby mnie si¢ podobato, a twoja glowa w tym, zeby§ wiedzial, co mnie si¢ podoba,
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2. proporcjonalnie do ptacy podstawowej — wszyscy rozumieja t¢ zasadg, a ja mam
ktopot z glowy bo nikt mi nie zarzuci, ze rozdzielam premi¢ wg. osobistych
sympatii,

3. nagrodzi¢ najlepszych — premi¢ dostaja jedynie najlepsi, reszta jest sama sobie

winna,

4. ukaraé¢ najgorszych — premi¢ dostaja wszyscy proporcjonalnie do
wynagrodzenia za wyjatkiem kilku najgorszych; niech ci najgorsi bgda publicznie
napig¢tnowani.

Ujawnily si¢ tez sytuacje nie przewidziane w systemie. Z jednej strony, jesli kierownik wie,
ze jeden z jego podwladnych ma by¢ zwolniony (ma trudny charakter, rozktada prace w
zespole), to nie moze dosta¢ wysokiej premii, mimo ze dobrze pracowat. Jak by to wygladato,
gdyby ten czlowiek po zwolnieniu udal si¢ do sadu pracy wykazujac, ze byt $wietnym
pracownikiem (nawet dostat premig!), a zostat wyrzucony. Jeszcze trzeba bytoby go do pracy
przywrocic.

Na drugim biegunie znalazt si¢ przyktad podwladnego, ktory co prawda pracuje fatalnie,
ale jest jedynym fachowcem obstugujacym pewien typ urzadzen i konkurencja moze chcie¢
go podkupié. Oczywiscie temu pracownikowi trzeba da¢ premig, by nie pomyslat o odejsciu.

Najwazniejsze jednak, ze opinie ws$rdd pracownikdéw na temat nowego modelu
wynagradzania byly jednoznacznie negatywne. Powszechnie uwazano, ze premie sa w firmie
rozdzielane niesprawiedliwie. Ich przelozeni bronili si¢ co prawda, ze i tak nikt nigdy nie
bedzie w stanie wszystkim dogodzi¢ (i oczywiscie mieli w tym przypadku racjg), zarzad
przyznat jednak, ze system nie do konca funkcjonuje zgodnie z oczekiwaniami. W
szczegblnosci wprowadzenie systemu premiowego nie doprowadzito do podniesienia jakosci
wykonywanej pracy. Realizacje zadan mialy wiele opdznien, pracownicy nie zawsze
zajmowali si¢ tym co trzeba, szwankowal przeplyw informacji. Nalezy podkresli¢, ze te
wszystkie problemy dotyczyly nie tylko pracownikéw szeregowych, ale tez 1 kierownictwa
wszystkich szczebli z zarzadem wiacznie.

3.18.3Potrzebny konsultant

Po takiej ocenie wdrozonego modelu rada nadzorcza spotki ,Jutrznia SA” postanowita
zatrudni¢ zewngtrznego konsultanta do spraw zarzadzania kadrami specjalizujacego si¢ we
wdrazaniu systemow motywacyjnych. Wybor padt na duza firme doradcza ,,Wilson & Brandt
Polska” majaca oddzialy w 120 krajach $wiata. Jak zwykle w takich przypadkach uznano, ze
wynajecie duzej i1 drogiej firmy, jezeli nawet nie gwarantuje sukcesu (ktéz to moze
zagwarantowac?!), to przynajmniej eliminuje na przyszio$¢ zarzut, ze problem nie zostat
potraktowany powaznie. Programowa oferta firmy ,,W&B Polska” dla ,,Jutrznia SA” byta
nastgpujaca:

* Etap 0: seminarium dla zarzadu,
* Etap 1: ocena potrzeb firmy,
* FEtap 2: wypracowanie wraz z zarzadem systemu motywacji,

e Etap 3: wdrazanie systemu do poziomu $redniego szczebla kierowniczego,
szkolenia,

* Etap 4: ocena systemu po pierwszym kwartale stosowania, dokonanie koniecznych
korekt.
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Oferta zostata przyjeta. Zdecydowano, ze konsultant wprowadzi w firmie metode zarzadzania
przez cele — MBO.

3.18.4MBO w ,,Jutrzni SA”

Podstawowe zalozenia nowego systemu bezwzglednie zrywaly z autorytarna ocena pracy
przez przetozonych: koniec z premiowaniem ,na oko”, wedlug uznania, czy tez
proporcjonalnie do ptacy zasadniczej. Zasady premiowania maja by¢ jasne i oparte na
wskaznikach liczbowych, aby kazdy nie tylko mégt sobie wyliczy¢ wysokos$¢ spodziewane;j
premii, ale tez optymalizowa¢ swoje dzialanie pod katem maksymalizowania premii. Na
kazdym stanowisku wysoko$¢ premii bedzie zalezala od realizacji najwazniejszych celow
(priorytetoéw) zwiazanych z tym stanowiskiem. System zaktadat tez dynamiczne sterowanie
celami. Nie beda one ustalone raz na zawsze, ale zmieniane w sposob kroczacy — nowe cele
po zrealizowaniu poprzednich. Podsumowujac te zalozenia, cele powinny spetnia¢ tzw.
zasade SMART"™. Powinny one by¢:

* Specific — konkretne,

e Measurable — mierzalne,

Achievable — osiagalne,

Results-oriented — nastawione na realizacj¢ zadan firmy,

Time-bound — ograniczone w czasie, tzn. musza mie¢ termin realizacji.

[los¢ celow wyznaczonych dla jednej osoby powinna si¢ zawiera¢ w przedziale migdzy 3 a 7.
Przed ich ustaleniem i przydzieleniem cele nalezy uzgodni¢ z zainteresowanym. Jako hasto
majace dopingowac zatoge do dobrej pracy wybrano slogan historycznie zwiazany z firma

Motorola i stworzona przez nig tzw. ,,metoda sze$¢ sigma™'’:

Zrob to dobrze za pierwszym razem.

Ustalono tez, ze premie beda wyptacane raz na kwartal, gdyz w okresie miesiaca trudno
oceni¢ realizacj¢ celow, oraz ze ocena pracy podwladnego pozostanie w gestii jego
bezposredniego przetozonego, co nazwano zasadq one level up. Przetozony mial wylicza¢ i
przyznawac premie biorac pod uwage zarowno to, co podwtadny zrealizowat, jak i to, w jaki
sposob osiagnat postawione mu cele. Miat tez uwzglednié, jak praca ocenianego wptywa na
relacje z przelozonymi, podwladnymi 1 wspotpracownikami. Zgodnie z zasada one level up,
prezesa zarzadu ocenia prezes rady nadzorczej, czlonkéw zarzadu ocenia prezes zarzadu,
dyrektoréw piondéw oceniaja wlasciwi dla nich cztlonkowie zarzadu itd.

Aby spelni¢ warunek, ze wysoko$¢ premii nie moze zaleze¢ od czyjejkolwiek arbitralnej
oceny, przyjeto ze dla kazdego pracownika jego premia begdzie wyliczana wedlug
nastgpujacego wzoru:

premia = (wsSry +... + WySr,) p q

gdzie:

W; oznacza procentowa wage¢ (stopien istotnosci) i-tego celu, a wigc procentowy
maksymalny udziat tegoz celu w premii; suma wag powinna wynosi¢ 100%,

Sri oznacza stopien realizacji i-tego celu; przyjeto skale realizacji od 0% do 150% dla

'8 W j. angielskim: madry, sprytny.
' O tej metodzie piszemy w Roz.??
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umozliwienia odnotowania przekroczen, dla niektorych jednakze celéw dopuszcza sig
dwupoziomowa skalg skokowa — 0% lub 100% jako jedyne mozliwe wartosci,

oznacza maksymalna premig, jaka moze osiagna¢ dany pracownik,

oznacza wspotczynnik okreslajacy procentowa oceng osiagnigcia celow przez firme;
ten wspotczynnik jest wyliczany dla catej firmy podobnie jak premia dla zatogi.

Na pierwszy kwartal funkcjonowania systemu MBO rada nadzorcza wprowadzita dla catej
firmy nastepujace cele wraz z przypisanymi im wagami:

Cel waga |
1) Wzrost zysku brutto o 5 min zt 30%
2) Spadek kapitatu obrotowego 0 10 min zt 20%
3) Sprzedaz nowych produktéw 7 min zt 15%
4) Wzrost sprzedazy o 30 min z 35%
razem 100%

Co do stopnia realizacji kazdego z celow firmy, to byl on wyliczany proporcjonalnie do
osiagnigtego wyniku. Np. jezeli wzrost zysku brutto wynidst 2,5 mln zl, to stopien realizacji
tego celu oraz odpowiadajacy mu sktadnik premii wyniostyby:

srr=25/5=50%
Wi sri=30% x 50% = 15%

Catej firmie z tytulu wzrostu zysku nalezaloby si¢ wigc 15% jej premii maksymalnej. W
przypadku stuprocentowej realizacji wszystkich celéw firmy wspolczynnik q osiaga
oczywiscie maksymalna warto$¢ 100%:

q=30% x 100% + 20% x 100% + 15% x 100% + 35% x 100% = 100%

Przyjeto jednakze, ze jezeli wspotczynnik g wypadiby ponizej 50%, to premia dla zalogi nie
zostalaby przyznana w ogoéle. No bo jak przyznawaé premig, jezeli zadania nie zostaty
wykonane nawet w potowie.

3.18.5Pierwsze wyzwanie dla dyrektora Kowalskiego

W dalszej czesci studium naszego przypadku przesledzimy losy jednego z dyrektorow,
czlonka zarzadu. Od zarzadu bowiem rozpoczgto wprowadzanie systemu MBO. Nazwijmy
naszego bohatera Janem Kowalski. W arkuszu MBO stworzonym dla dyrektora Kowalskiego
przez prezesa zarzadu i zatwierdzonym przez radg nadzorcza znalazly si¢ nastgpujace cele i
wagi:

cel waga
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1) Dziatania restrukturyzacyjne:
50%
1.1. Sprzedaz spétki Al do 11 czerwca br.
1.2. Sprzedaz spotki B4 do 15 listopada br.
Opdznienie o kazdy miesigc powoduje obnizenie stopnia realizacji o 10
punktdw procentowych.
2) Zapewnienie dostawy pary technicznej (nie okreslono jak oceniane) 10%
3) Obnizka kosztéw o 7,5% (proporcjonalnie do wyniku) 25%
4) Zapewnienie spokoju spotecznego (skala 0% lub 100%) 10%
5) Opanowanie jezyka angielskiego (wg oceny lektora) 5%
razem 100%

W przypadku spokoju spotecznego przyjeto skalg skokowa, bo jak mierzy¢ poziom spokoju
spotecznego? On albo jest, albo go nie ma. A jak nie ma spokoju, to nie ma premii za spokdj.
Uniknigcie strajkoéw 1 innych niepokojow firma uwaza za istotne przy wprowadzanych
zmianach, tym bardziej, ze wczesniej zdarzaty si¢ juz protesty.

Jak powiedzieliSmy wczesniej, jedna z glownych zalet systemu MBO jest mozliwos¢
optymalizowania przez pracownika swojego dziatania dla osiagnigcia jak najwyzszej premii.
Wyobrazmy sobie wigc, jak wyglada optymalna strategia dziatania dyrektora Kowalskiego z
jego punktu widzenia.

Zgodnie z regutami gry dyrektor Kowalski uznat restrukturyzacj¢ za najwyzszy priorytet
(do 50% premii), a w ramach tego priorytetu — terminowo$¢ wykonania zadania. Zauwazyt
tez, ze ani przekazanie zasobow do wydzielanych spotek, ani wynegocjowanie korzystnych
cen przysztych ustug nie mialy mie¢ wptywu na jego premig. Byto to o tyle zaskakujace, ze
sprzedawane spotki miaty nadal swiadczy¢ firmie te same ustugi, co dotychczas, a wobec
braku konkurencji w regionie uzyskiwaty pozycj¢ monopolisty. Jednakze tworcy arkusza
MBO dla dyrektora uznali, Ze nie da si¢ w sposob mierzalny (M ze SMART) okresli¢, jak
bylaby oceniana jako$¢ zawartych transakcji z punktu widzenia interesu firmy. W ten sposob
wpadli w pierwsza putapke MBO polegajaca na tym, ze w bardzo wielu sytuacjach nie daje
si¢ w zaden sensowny sposob zada¢ z gory parametrow jakie miatby by¢ przez pracownika
oslagnigte.

Jan Kowalski wyliczyt sobie rowniez, ze zmniejszenie dostawy pary technologicznej o
30% spowoduje obnizke kosztéw 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 zmniejszenie kosztow jest. Od razu tez zorientowal sig, ze premii za spokoj
spoteczny 1 tak nie dostanie, bo na poczatku kwartatu byt dwugodzinny strajk. Mimo zZe
strajki na jego wydziale powoduja straty na innych wydziatach, u niego wiaza si¢ z obnizka
kosztéw, bo strajkujacy nie otrzymuja wynagrodzenia. I cho¢ redukcja zatrudnienia
spowoduje dalsze strajki, to przyniesie mu premi¢ za zmniejszanie kosztow. Wobec
powyzszego dyrektor Kowalski stwierdzil, ze za restrukturyzacj¢ i obnizke kosztow 75%
premii ma zapewnione. Za naukg¢ angielskiego postanowil zabra¢ si¢ pod koniec kwartatu,
gdy juz skonczy wydzielanie spotek. O te marne 5% nie warto specjalnie walczy¢, bo gra
idzie o znacznie wicksza stawke.

Zwroémy uwagg, ze dyrektor Kowalski optymalizowat swoje z punktu widzenia swojego
interesu, a nie interesu firmy. Metoda MBO ma bowiem to do siebie, ze catkowicie uwalnia
pracownika — 1 to nie tylko w sensie dyscyplinarnym, ale tez i poniekad moralnym — od
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myslenia o interesie firmy. Mam do zrealizowania pig¢ zadan, a o resztg niech si¢ martwia
inni. To nie ja wymyslitem t¢ gre.

Metoda MBO catkowicie uwalnia pracownika od myslenia o interesie firmy

3.18.6Drugie wyzwanie dla dyrektora Kowalskiego

Po niedlugim czasie prezes zarzadu zorientowatl si¢, ze cho¢ dyrektor Kowalski realizuje
wyznaczone mu cele zgodnie z arkuszem MBO, to jednak ich realizacja nie jest zgodna z
interesem firmy. Postanowil wigc przedefiniowaé cele i zmieni¢ wagi. Nowy arkusz dla

dyrektora Kowalskiego wygladat nastgpujaco:

cel waga

1) Dziatania restrukturyzacyjne:
40%
1.1. Sprzedaz spotki Al do 11 czerwca br. (15%)

1.2. Sprzedaz spdtki B4 do 15 listopada br. (25%)
Opdznienie o kazdy miesigc powoduje obnizenie stopnia realizacji o 10

punktéw procentowych. Ponadto, stopien wykonania zadania mozna
obnizy¢ nawet do 0%, gdy sprzedaz spdtek okaze sie niekorzystna dla

firmy.

2) Zapewnienie dostawy pary technicznej jest bezwzglednym 0%
obowigzkiem dyrektora, za jego realizacje nie nalezy sie wiec zadna
premia. Gdyby natomiast braki w dostawie pary spowodowaty straty w
fabryce, catosciowa premia zostanie pomniejszona o te straty.

3) Obnizka kosztéw o 7,5% (proporcjonalnie do wyniku) 25%
4) Zapewnienie spokoju spotecznego (skala ciggta od 0% do 100%) 30%
5) Opanowanie jezyka angielskiego (wg oceny lektora) 5%

razem 100%

Zauwazmy, ze wprowadzone zmiany oznaczaja rezygnacje z pierwszych trzech kryteriow
zasady SMART:

Cele przestaja by¢ konkretne (Specific). W przypadku pierwszego zadania c6z to
za konkret, ze sprzedaz spotek ma by¢ korzystna dla firmy. Nie okreslono
przeciez, na czym ta korzy$¢ ma polegaé, a wigc pozostawiono ja arbitralnej
ocenie przetozonego. Poza sytuacjami ekstremalnymi zawsze bedzie tak, ze pewne
parametry transakcji beda dla firmy korzystne, a inne nie. Jedne beda korzystne w
krotkiej perspektywie, a niekorzystne w diugiej, inne na odwrét. Decyzja czy
korzysci przewazaja straty bedzie wigc zawsze arbitralna, a wigc i odbierana przez
beneficjenta premii jako niemerytoryczna. W przypadku drugiego zadania nie jest
do przewidzenia, ktorym stratom firmy przypisze si¢ jako przyczyng brak pary, z
pewnoscia natomiast wielu odpowiedzialnych za straty w swoich wydziatach
bedzie starato si¢ zrzuci¢ wing na brak pary. W przypadku czwartego zadania,
skoro zapewnienie spokoju spotecznego ma by¢ mierzone w procentach, tez staje
si¢ mato konkretne.

Cele przestaja by¢ mierzalne (Mesurable) i to nie tylko w przypadku
restrukturyzacji, ale rowniez w przypadku spokoju spotecznego i dostawy pary.
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Np. jak oceni¢ o ile w procentach nalezy pomniejszy¢ premig z tytutu niekorzystne;j
restrukturyzacji?

* Cele przestaja by¢ osiagalne (Achievable), bo jak osiagnac cel, ktory nie zostat
jasno okreslony.

Oczywiscie wraz ze zmiang arkusza MBO dyrektor Kowalski postanowit zmieni¢ swoja
strategi¢. W pierwszym rzgdzie postanowit zapewni¢ dostawy pary technologicznej 1 to bez
wzgledu na koszty. Jakiekolwiek zaktocenia w pracy innych wydziatow mogtyby
spowodowac, ze te obciaza go odpowiedzialnoscia, nawet je§li ich straty nie beda
bezposrednio wynikaly z braku pary (co zawsze trudno udowodnic). A straty w fabryce moga
z fatwoscia pochtonaé cata premig. Ryzyko zwiazane z celem 2) jest wigc ogromne. Po drugie
— dla zapewnienia spokoju spotecznego postanowil wstrzymaé zwolnienia i podniost
wynagrodzenia. Ze wzgledu na parg 1 spokodj spoteczny sprawa obnizki kosztow przestaje by¢
tak decydujaca dla przyszlej premii.

Szczegodlny przypadek stanowi w nowej liscie celow przedefiniowana restrukturyzacja. W
tym przypadku nie zostaty sformutowane Zzadne kryteria powodujace uznanie podejmowanych
dzialan za korzystne badZ niekorzystne dla firmy. Jedyna wigc droga staje si¢ zapewnienie
sobie przychylnosci osoby oceniajacej. Trzeba sig przyjrzec, co szef lubi, kogo lubi i za co
lubi. No 1 podja¢ odpowiednie dziatania. Na poczatek mozna by mu powiedzie¢, ze
Malinowski prowadzi prywatne rozmowy przez stuzbowy telefon.

3.18.70cena systemu po roku

Po roku funkcjonowania nowego systemu zarzad krytycznie ocenit jego walory. Uznano, ze
pracownicy zamiast dba¢ o interes firmy, ,,graja” o najwigksza premig. Powrécit tez problem,
ktory wystgpowal przed wprowadzeniem MBO — system nie pozwala da¢ premii osobie,
ktéra nie pracuje dobrze, ale na ktorej firmie szczegolnie zalezy. Pojawita rowniez tez dwie
catkiem nie przewidziane sytuacje.

Pierwsza sytuacja byla zwiazana z otwarciem oddziatu w Rosji co spowodowalo wzrost
sprzedazy o 15% z jednoczesnym ponad-proporcjonalnym wzrostem kosztow rozruchu tego
oddziatu i ponad-proporcjonalnym wzrostem zatrudnienia (przejgcie istniejacego bankruta z
gwarancja zatrudnienia dla jego pracownikoéw przez 18 miesiecy). Ten wzrost sprzedazy
spowodowat ustalenie si¢ wartosci wspotczynnika q na poziomie 140%. Firma musiata daé
bardzo duze premie majac relatywnie mniej pieniedzy na wynagrodzenia.

Druga sytuacja byla réwniez zwigzana z nowym oddzialem. Przejal on caly
dotychczasowy eksport spotki w Rzeszowie, co spowodowato koniecznos¢ jej
przebranzowienia. Chwilowo — prawdopodobnie stan utrzyma si¢ przez rok — spadek
sprzedazy i zyskow tej spotki sprowadzit wspotczynnik q do wartosci 0%. A to oznacza brak
premii dla zatogi, ktora w okresie przebranzowienia musi pracowa¢ szczegdlnie ofiarnie.
Trzeba sig liczy¢ z niepokojami spotecznymi.

W dyskusji nad efektywnoscia MBO podkres§lono rowniez nastgpujace fakty:

1. kierownicy wysokiego szczebla uprawiaja ,,prywatne gry” zamiast dba¢ o rozwoj
firmy,

2. rozdzielenie odpowiedzialnosci jest niejasne, co wywotuje spory kompetencyjne i
powstawanie ,,0bszar6w niczyich”,
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3. proces decyzyjny jest nieefektywny — skoro cele staja si¢ coraz mniej jasne,
trudno o podejmowanie prawidtowych decyzji,

4. wystepuja trudno$ci w uzgadnianiu dziatan wg ustalonej wizji rozwoju, dla
kazdego bowiem wazniejsza jest premie dzi$ niz rozwdj jutro,

5. brak jest determinacji do podejmowania decyzji ad hoc zwiazanych z rosnaca
konkurencyjnoscia rynku; nikt nie chce podja¢ decyzji, ktora w razie powodzenia
nie przyniesie punktoéw premiowych, moze natomiast obnizy¢ premi¢ w przypadku
niepowodzenia,

6. rosng koszty zarzadzania,

7. w pogoni za zwigkszeniem sprzedazy 1 zmniejszeniem kosztow wszyscy
zapomnieli o konieczno$ci rozwoju nowych produktow.

W wyniku dokonanej oceny zarzad ,,Jutrzni SA” uznat za konieczne modyfikacje systemu
MBO dla catej firmy, gdyz przyjgte zasady byly zbyt sztywne, aby mogly sprostac
wymaganiom rzeczywistosci. Przede wszystkim postanowiono uelastyczni¢ wspodiczynnik q
(stopien osiagnigcia celow przez firmg jako cato$¢), aby mdc nim swobodnie manipulowac.
Gorna granicg wspotczynnika ograniczono do 120%, ale przyjeto, ze w uzasadnionych
przypadkach rada nadzorcza moze warto$¢ wspotczynnika ,,recznie” obnizy¢ — np. w
sytuacji takiej, jak z oddzialem w Rosji. Prezes rady nadzorczej otrzymat tez fundusz nagrod
specjalnych przyznawanych poza systemem np. w sytuacjach takich jak w Rzeszowie. O
nagrody z tej puli beda tez mogli wystgpowac kierownicy nizszych szczebli, a o ich
przyznaniu begdzie decydowac¢ kapituta ds. nagréd specjalnych. Po raz kolejny tzw. zycie
wymuszato powr6t do recznego sterowania premiami. Potwierdzata si¢ tez obserwacja Alfie
Kohna, ze premia bardzo silnie motywuja, ale jedynie do starania si¢ o premie.

Premie bardzo silnie motywujq — do starania si¢ o premie.

3.18.8Czy mozna bylo unikna¢ tych problemow?

Opisana historia spotki ,Jutrznia SA”, to typowa droga jaka przechodzi kazda firma
wprowadzajaca metode¢ MBO. Bez wzgledu na to jak coraz bardziej sprytne i wymysSlne staja
si¢ stawiane cele 1 metody wynagradzania, firma coraz bolesniej odczuwa problemy opisane
w Roz.3.18.7, 1 to nie dla tego, ze metod¢ MBO stosuje Zle, Ze Zle dobiera cele 1 algorytmy
liczenia premii, ale dla tego, ze w samej istocie MBO leza nastepujace zjawiska, ktorych nie
da si¢ wyeliminowac inaczej, jak eliminujac t¢ metod¢ w calosci:

1. Pracownicy czuja si¢ uwolnieni od perspektywicznego myslenia o interesie firmy
na rzecz myslenia o interesie wlasnym. Co wigcej — czuja si¢ do tego zmuszeni!

2. Pracownicy otrzymuja od firmy silnie demotywujacy sygnat: nie mozemy wam po
prostu zawierzy¢, ze bedziecie pracowac najlepiej, jak potraficie. Jezeli nie
»Zmotywujemy” was premia bgdziecie sig leni¢ 1 pracowac byle jak. Taki sygnat
wzmacnia determinacj¢ myslenia o interesie wlasnym.

3. Premia kazdego pracownika zalezy od kilku parametrow firmy, ktorych wartos¢
zawsze mozna optymalizowac kosztem tych kilkudziesigciu, od ktdrych premia nie
zalezy. MBO jest gra nierownych szans — firma manipuluje kilku lewarkami,
pracownik kilkudziesigcioma. W takiej grze firma zawsze przegra.
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4. System MBO to system nagréd i kar ze wszystkimi wcze$niej juz opisanymi
wadami tego systemu.

3.18.9Premia dla rady nadzorczej

Dobrym komentarzem do pkt.2 moze by¢ nastepujaca hipotetyczna dyskusja. Przypusémy, ze
HJutrznia SA” zatrudnia nowa firme¢ doradcza — powiedzmy ,,TQM Polska” — ktorej
zadaniem ma by¢ zaproponowanie innego systemu motywacyjnego dla pracownikéow. Firma
zaczyna od postawienia wlascicielom spoétki nastgpujacego pytania: ,,Skoro wprowadziliscie
system MBO dla zarzadu, to dlaczego nie wprowadziliscie go rowniez dla rady nadzorczej?”.
Takie pytanie w kazdej firmie wywolaloby zapewne konsternacje. Premie dla rady
nadzorczej, to chyba byloby niestosowne! Przeciez cztonkowie rady nadzorczej sa:

1. kompetentni — to wiasnie oni maja wiedzie¢, co jest dla firmy najwazniejsze,

2. uczciwi — powiedza nam, co jest dla firmy najwazniejsze, wytycza kierunki jej
rozwoju,

3. odpowiedzialni — begda dbali o prawidlowa realizacj¢ wytyczonych zadan
taktycznych przez zarzad.

Inaczej nigdy by$my ich do rady nadzorczej nie powotali!

Skoro tak — powiada ,,TQM Polska® — to stad wprost wynika, ze dla zarzadu
wprowadziliscie MBO bo jego cztonkéw uznaliscie za niekompetentnych, nieuczciwych i
nieodpowiedzialnych. Przeciez gdyby bylo inaczej, postapilibyscie z nimi tak, jak i z rada
nadzorcza. To wigc w rece takich ludzi oddaliscie caly majatek i cala przysztos¢ firmy? Jezeli
tak rzeczywiscie sadzicie, to nalezy niezwlocznie zmieni¢ caty zarzad. A jezeli tak nie
sadzicie, to zacznijcie go traktowaé tak samo jak radg nadzorcza, czyli powaznie!

3.18.10Nierowne szanse w grze

Sa oczywisScie menedzerowie, ktorzy uwazaja, ze tzw. ,,ludzi” (,,ludzie” to ci ponizej nas,
obok nas sa ,,koledzy”, a powyzej ,,szefowie”) nalezy zawsze traktowac z odpowiednia doza
nieufnosci. Skoro tak, to niech wezma pod uwage argument z zakresu teorii sterowania
ztozonymi systemami. Teoria ta uczy, ze w systemach o wielu parametrach, stosunkowo
tatwo jest zoptymalizowac kilka wybranych parametrow systemu, jezeli tylko mozemy
zmienia¢ wigkszo$ci pozostatych. By zilustrowaé t¢ zasade wyobrazmy sobie uproszczona
sytuacje, w ktorej wykonanie jakiego$ produktu oceniane jest na trzech osiach wspotrzednych
jak na rysunku 1.18.10.1

Dla nikogo nie ma chyba watpliwos$ci, ze stosunkowo latwo mozna osiagna¢ wysoka
jako$¢ nie dbajac o ceng i czas, dobra ceng rezygnujac z jakosci i pospiechu, oraz krotki czas
wykonania nie troszczac si¢ ani o jako$¢, ani o ceng.
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7
z cena

Dla
Rys.1.18.10.1

W typowym systemie MBO stawiamy pracownikowi zadanie zoptymalizowania trzech do
pigciu parametrow godzac si¢, aby dowolnie manipulowat kilkudziesigcioma pozostatymi. W
naszym przyktadzie az jedna trzecia parametrow objgto systemem MBO, a i tak pracownik
zawsze bedzie mogt zrealizowac swoj cel premiowy kosztem interesu firmy. Wigc jezeli nie
ufamy ludziom, to tym bardziej nie proponujmy im MBO bo nas z pewno$cia ocwania. My w
tej grze nie mamy zadnych szans.

3.18.110pinia niezaleznego eksperta

Historia spoiki ,,Jutrznia SA” byla przedstawiona w odcinkach w czasopi$mie ,,Personel”. Na
koniec kazdego odcinka zamieszczano opinie praktykoéw i teoretykow zwiazane z ta historia.
Ponizej przytaczam w calosci opublikowana tam opini¢ Helmuta V. Glisera, trenera i
konsultanta duzych mi¢dzynarodowych firm w Polsce, Rosji, Niemczech i1 Hiszpanii.

Zarzqd ,,Jutrzni SA” od poczqtku zmian po prywatyzacji wybrat ztq droge. Pierwszym bledem
byto wprowadzenie systemu premiowego. Jezeli zadaniem dla zarzqdu miato byé
wprowadzanie nowych metod zarzqdzania i nowoczesnych mechanizmow motywacyjnych,
zdumiewac moze wybor tak anachronicznej metody. Rowniez zarzqdzanie poprzez cele trudno
uznac za metode nowoczesnq.

Anachronizm premiowania

Motywowanie przy pomocy premii nie tylko nie jest nowoczesnqg metodq zarzqdzania, ale
oznacza wrecz kleske zarzqdzania. W poczqtkowym okresie zmian w ,,Jutrzni SA” przyjeto
uznaniowy sposob przyznawania premii, co w efekcie budzitlo u pracownikow poczucie
niesprawiedliwosci.  Najnowsze badania na zwierzetach dowodzq, Ze poczucie
sprawiedliwosci nie jest kompetencjq spoleczng, ktorq mozna ksztattowac — mamy je zapisane
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w genach®. Nie znam systemu premiowego, ktory bytby sprawiedliwy. A to oznacza frustracje
i spadek motywaciji.

Patologiczny jest tez sam mechanizm premii. Kiedy pracujemy w firmach, w ktorych nie
,,zarzqdza sie poprzez motywowanie”’, jesteSmy zorientowani na wynik i za ten wynik jestesmy
wynagradzani. ,,Zarzqdzanie przez motywowanie”’ powoduje pominiecie punktu ,,orientacja
na wynik firmy”. Pracownicy od razu otrzymujq komunikat, ze nie chodzi o wynik, ale o
dodatkowe wynagrodzenie. Ten mechanizm najpetniej ujawnit sie w opisanym przypadku
dyrektora Jana Kowalskiego. Po wprowadzeniu premii przestat byc¢ istotny wynik firmy —
wazna byta mozliwos¢ uzyskania premii. Dlatego czes¢ jego dziatan (np. oszczednosci jego
wydziatu) szkodzita firmie, obnizajqc wyniki innych wydziatow.

Anachronizm MBO

Nowoczesne zarzqdzanie polega na podejsciu procesowym. Zarzqdzanie poprzez cele (MBO)
Jjest metodq utrwalajqcq anachroniczny, pionowy model kierowania. Aby wyrazniej ukazac
niebezpieczenstwa thkwiqce w zarzqdzaniu poprzez cele, warto zilustrowac je tabelq
przedstawionq na Rys.3.18.1 porownujqcq MBO z metodq zarzqdzania kompleksowq jakosciq
(TOM)

W MBO cele sq kaskadowane hierarchicznie w dol. 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 wiasne
potrzeby zwiqzane 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
Kowalskim (i prawdopodobnie z pozostalymi pracownikami) zwiqzane sq zarowno z
zastosowaniem systemu premiowego, jak i nienowoczesnego systemu zarzqdzania (MBO).
Dodatkowo w ,,Jutrzni” nastgpito powiqzanie obu tych metod w jednq — z jednej strony
antymotywacyjng, z drugiej — wspierajqcq reczny (kiedys mowilismy ,,socjalistyczny”) styl
zarzqdzania.

WNIOSEK

Sugerowatbym ,,Jutrzni SA” wprowadzenie prawdziwych zmian w zarzqdzaniu, czyli zmian
drugiego rzedu, a nie kosmetycznych ulepszen. Jesli ktos musi szybko odby¢ dalekq podroz, a
porusza sie wolnym autem, powinien od razu przesiqsc¢ sie do samolotu. Zarzqd ,, Jutrzni SA”
wybral 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 zarzqdzanie wg. standardow TOM.

MBO TQM

Podejscie jest nastawione na wyniki, nie Podejscie uwzglednia wyniki i metody ich
uwzglednia jednak sposobu ich uzyskania. Dobér | osiggania.
metody ustala sam zainteresowany/

Kazdy odpowiada jedynie za wiasne wyniki. Na pierwszym miejscu stawia sie ulepszenie
catego procesu — czesto poza granicami wtasnej
funkdiji.

2 7rdto: Sarah F. Brosnan, Frans B. M. de Waal, ,Monkeys reject unequal pay”, ,Nature” vol. 425, 18, sierpien
2003, s. 297 i nast.
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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 znajdywania zastuzonych dla
sukcesu oraz winnych niedociagniec€ i
nagradzania pierwszych, a karania drugich.

W TQM nie szuka sie winnych i zastuzonych.
Jesli wyniki roznig sie od zaktadanych, analizuje
sie przyczyny i szuka drég ulepszen.

Osiggniecie numerycznych celéw (SMART) jest
gtébwnym miernikiem oceny sukcesow.

Uznanie osiagniecia za sukces zalezy od
adekwatnosci metod uzytych do osiggniecia
celéw. Wazne jest nie tylko ,ile”, ale i ,w jaki
Sposob”.

Centrum uwagi jest przetozony, ktéry wyznacza
cele i rozlicza wyniki.

W centrum uwagi sg wewnetrzni i zewnetrzni
klienci, ktérych nalezy usatysfakcjonowac.

MBO moze prowadzi¢ do optymalizacji
podrzednych procesow.

TQM zmierza do optymalizacji dziatania catej
firmy.

Rys.3.18.1 Porownanie MBO i TQM przez Edwardsa Deminga®'
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