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Drodzy Specjalisci ds. HR,

Z przyjemnoscig prezentujemy Wam wyjatkowy e-book, ktéry jest kom-
pilacjg fragmentéw czterech znakomitych ksigzek wydanych przez
Wydawnictwo PWN, poswieconych réznym aspektom zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi. Ten e-book to nie tylko inspirujgca lektura, ale takze niezwykle
wartosciowe narzedzie, ktére pomoze Wam podniesé wiedze i umiejetnosci
w obszarze HR.

W dynamicznie zmieniajgcym sie swiecie biznesu rola dziatu HR staje sie
coraz bardziej kluczowa. Od rekrutacji i selekcji, przez rozwdj i szkolenie
pracownikow, az po budowanie zaangazowania i motywacji — Wasza praca
jest fundamentem sukcesu kazdej firmy. Wtasnie dlatego przygotowalismy
ten e-book, aby dostarczy¢ Wam najbardziej aktualna i praktyczna wiedze,
ktéra pomoze w codziennych wyzwaniach zawodowych.

W naszym e-booku znajdziecie fragmenty z czterech ksigzek:

1. Madrzej, szybciej, lepiej. Sekret efektywnosci. Charles Duhigg, PWN
2022 - rozdziat 5 ,,ZARZADZANIE KAPITALEM LUDZKIM. Rozwigzanie
sprawy pewnego porwania, produkcja odchudzona i programowanie
zwinne, kultura zaufania w organizacji.

2. HR Business Partner. Rola - Filary — perspektywy. Redakcja naukowa
Karina Popieluch, PWN 2018 — czes¢ III ,,Konflikt organizacyjny —zré-
dta, rodzaje, strategie”

3. Sztuka feedbacku. Jak korzysta¢ z potencjatu informacji zwrotnej?
Grzegorz Radtowski, PWN 2022 - cze$éc¢ III , Liderowanie, przywddztwo
to nieustanny stosunek do feedbacku”

4. Scaling Up Wynagrodzenia. 5 zasad efektywnego wynagradzania
pracownikow. Verne Harnish, Sebastian Ross; PWN 2023 — rozdziat
,Dzielenie sie to takze troska. Jak naktoni¢ pracownikéw, by mysleli jak
wtasciciele”

Kazdy z tych fragmentow zostat starannie wybrany, aby dostarczy¢ Wam
esencje wiedzy i zacheci¢ do dalszego zgtebiania tematéw poruszanych
w petnych wersjach ksigzek. Jestesmy przekonani, ze lektura tego e-booka



WSTEP

zainspiruje Was do wdrazania nowych rozwigzan w Waszych organizacjach,
a jednoczesnie zacheci do siegniecia po petne wersje ksigzek, ktdre stano-
wig nieocenione zrédto wiedzy i praktycznych wskazowek.

Zachecamy do pobrania i przeczytania naszego e-booka, ktory jest dostep-
ny bezptatnie. JesteSmy pewni, ze bedzie on dla Was cennym Zrédtem in-
formacji i inspiracji. Ponadto, gorgco rekomendujemy zakup petnych wersji
tych czterech ksigzek, aby jeszcze bardziej zgtebi¢ wiedze i narzedzia nie-
zbedne do skutecznego zarzadzania zasobami ludzkimi.

Niech ten e-book stanie sie poczatkiem Waszej drogi do doskonatosci
w dziedzinie HR. Pobierzcie go juz teraz i odkryjcie, jak mozecie podnies¢
swoje kompetencje i przyczynic¢ sie do sukcesu Waszych firm!

Z serdecznymi pozdrowieniami,

Zespot Wydawnictwa PWN
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Z/ARZADZANIE
KAPITAtEM LUDZKIM

Rozwigzanie sprawy pewnego porwania,
produkcja odchudzona i programowanie
zwinne, kultura zaufania w organizacji

Rozleglo sie pukanie do drzwi. Byt sobotni poranek, $wiecito stonce,
kilka przecznic dalej dzieci kopaly pitke, a Frank Janssen wlasnie wrocit
z przejazdzki rowerowej. Wyjrzal przez okno — to kobieta z podktadka
do dokumentéw z klipsem i dwdch mezezyzn w spodniach khaki i ko-
szulach z kolnierzykiem na guziki. Pewnie przeprowadzaja sondaz albo
wedrujg od domu do domu, namawiajac do przejscia na ich religie. Tak
czy owak, Janssen mial nadzieje, ze uda mu sie ich szybko odprawié!.
Kiedy otworzyt drzwi, mezczyzni sitg wtargneli do Srodka. Jeden
z nich pchnal Janssena na Sciane, potem na podloge, i lufg pistoletu
uderzyl mocno w twarz. Drugi przytkngl mu paralizator do piersi
i pociggnal za spust, momentalnie obezwladniajac szeS¢dziesiecio-
trzylatka. Potem kablem skrepowali mu rece i zaniesli do srebrnego
nissana, ktory stal na podjezdzie. Posadzili go miedzy soba na tyl-
nym siedzeniu, a kobieta usiadla z przodu na miejscu pasazera. Kie-
dy Janssen poczul, ze wraca mu wladza w ciele, zaczat sie szamotaé
i popychaé napastnikow. Rzucili go na podloge i ponownie przytozy-
li paralizator do ciala. Kierowca cofngl samochéd, wjechat na ulice
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i skrecit na zachéd, mijajac dzieci kopiace pitke. Jeden z napastnikow
przykryl Janssena kocem. Samochdd wjechal na autostrade i wlaczyt
sie do ruchu w kierunku na potudnie?.

Kiedy zona Janssena wrocila mniej wiecej godzine pdzniej, zastata
uchylone drzwi wejSciowe. Rower stat oparty o garaz. Moze Frank
poszed! na spacer? Kiedy ming¢ta godzina, a on wcigz si¢ nie pojawiat,
zaczela sie martwié. Postanowila przeszukaé przedpokdj — moze tam
zostawil jaka$ wiadomos$¢. Na progu zauwazyla plamy krwi. Wpadta
w poploch, wybieglta na podjazd — tam znajdowalo sie jeszcze wiecej
czerwonych §ladéow. Zadzwonila do corki, ktéra kazata jej natych-
miast wezwaé policje.

Oficerowi, ktéry odebrat telefon, powiedziata, ze maz jest konsul-
tantem w firmie specjalizujgcej sie¢ w problematyce bezpieczenstwa
narodowego. Wkrétce pod dom zajechaly radiowozy poligji i czarne
SUV-y agentéw FBI, a miejsce przestepstwa oznakowano z6lta ta-
$mga. Funkcjonariusze zbierali odciski palcow i robili zdjecia wgnie-
cen w trawie. Przez dwa kolejne dni analizowali rejestr potaczen
telefonicznych oraz przestuchiwali sgsiadéw i wspotpracownikéw
Franka Janssena, ale nie znalezli zadnych wskazowek, ktore mogtyby
naprowadzi¢ ich na jakis$ trop.

W srodku nocy z 7 na 8 kwietnia 2014 roku, trzy dni po uprowa-
dzeniu, zabrzeczal telefon zony porwanego. Przyszla seria wiadomo-
Sci tekstowych napisanych kulawg angielszczyzng. Numer kierunko-
wy wskazywal na Nowy Jork.

»2Mamy twojego meza — kobieta odczytywala pierwszego SMS-a —
jest z tylu w bagazniku. Jedziemy do Kalifornii. Jezeli zawiadomisz
policje, wyslemy ci go w 6 pudetkach i porwiemy twoja rodzine do
Witoch, bedziemy torturowac i zabijaé. Z samochodu bedziemy strze-
la¢ do twojej rodziny, a tobie bedziemy rzucaé granaty przez okno”.

W kolejnych SMS-ach wspomniano cérke porwanego oraz mez-
czyzne o nazwisku Kelvin Melton. Dopiero wtedy troche wiecej si¢
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wyjasnito. Corka Janssena petnita funkcje prokuratora okregowego
w niedalekim Wake Forest, a w procesie prowadzonym przed kil-
koma laty byta oskarzycielem pewnego waznego gangstera z gangu
Bloods. Colleen wystata Meltona do wiezienia na reszte zycia pod
zarzutem napadu z bronig w reku. Na podstawie tych przestanek za-
rysowala si¢ wst¢pna teoria: porwanie jest zemstg na corce Janssena.

Policjantom udato sie zdoby¢ nakaz sgdowy na dostep do rejestru
polaczen tekstowych wysylanych z telefoné6w gangsterow znanych
policji. W ciggu kilku godzin ustalono, ze wiadomosci, ktére otrzy-
mala zona Franka Janssena, wystano z Georgii, a telefon na karte do
jednorazowego uzycia — uzywanego najczesciej w celach przestep-
czych — kupiono za gotowke w sieci supermarketéw Walmart. Ani
w rejestrach polaczen, ani na paragonach zakupu nie znaleziono zad-
nych wskazéwek, ktére pomoglyby ustalié¢, do kogo nalezat telefon
ani co sie z nim teraz dzieje.

Po dwéch dniach pojawita sie nastepna wiadomosé tekstowa, kto-
ra zostala wystana z innego numeru, przy czym kierunkowy wska-
zywal na Atlante. ,,Zobacz zdjecie meza — na dolgczonym zdjeciu
bylo widaé Janssena przywigzanego do krzesta. — Jesli mi do jutra
nie powiesz, gdzie s3 moje rzeczy, bede torturowaé ojca Colleen”.
Zaden z oficeréw $ledczych nie mial pojecia, jakie ,rzeczy” pory-
wacz ma na mySli. W nadestanych SMS-ach domagano sig, by kto$
zani6st Meltonowi do wiezienia paczke papieroséw, znalazly sie tam
roOwniez inne zgadania. ,,Szef chce dostac szybko swoje rzeczy i drugi
telefon, zeby skonczyé z naszymi sprawami i jak nie da mi szybko
znaé, ze dobrze, jego ludzie przyjda”. Policja nie miala pewnosci,
czy wspomniany w SMS-ie ,,szef” to Melton, czy jakas inna osoba,
ani dlaczego kto$ mialby przynosi¢ mu papierosy, skoro sam moze
je sobie kupi¢ w wiezieniu Polk Correctional Institution. Tymczasem
nadchodzily kolejne SMS-y z nawigzaniem do nieznanych oséb. ,,On
juz wie, ze ten dupek co$ kombinuje — pisal porywacz — powiedz mu,
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ze mamy franno, niech lepiej powie, gdzie s3 moje rzeczy i odda mi
pienigdze, bo zabijemy ich za dwa dni”. Oficerowie §ledczy nie mieli
pojecia, kim s3 ,szef” i ,,franno”, nie rozumieli tez gr6zb zamordo-
wania kilku os6b — na razie wiedzieli tylko o jednym porwaniu. Jezeli
uprowadzenie Franka Janssena ma by¢ zemstg, dlaczego porywacze
wysylajg tak wiele niejasnych wiadomosci? Dlaczego nie zadajg oku-
pu? Jeden z agentéw federalnych stwierdzil, ze porywacze dzialaja
na oslep, jakby nie mieli planu.

Agencja rzadowa FBI zwrécila sie z prosbg do firmy Google o spraw-
dzenie w zasobach internetu, czy przed porwaniem kto$ probowat zna-
lez¢ adres Janssena. Komputerowy gigant odpowiedzial, ze owszem
— byt taki ktos. Przy uzyciu telefonu na karte z internetem wpisano do
wyszukiwarki hasto ,,adres Colleen Janssen”, a wtedy wyswietlil si¢
adres domu jej rodzicow, w ktérym kiedy$ mieszkala. Najwyrazniej
porywacze zamierzali porwaé Colleen z zemsty za kare dla Kelvina
Meltona, a jej ojciec stat si¢ przypadkows ofiarg uprowadzenia.

Jak ustalili oficerowie §ledczy, telefon, z ktérego zostaly wysta-
ne ostatnie wiadomosci z numerem kierunkowym Georgii, rowniez
byl na karte jednorazowego uzytku. Kiedy jednak tym razem agenci
skontaktowali sie¢ z operatorami telefonicznymi, ich rejestry okaza-
ly si¢ bardziej zasobne. SMS-y wystano z Atlanty, co wiecej: na ten
telefon wykonano potaczenie z innego telefonu, ktéry wielokrotnie
wysylal i odbieral SMS-y — czyli nie byt jednorazéwka. Okazalo sie,
ze ostatnio laczyt si¢ z nim inny numer, ktory — jak policja zdotata
ustali¢ — znajdowat sie wtasnie za murami wiezienia Polk Correctio-
nal. Nawigzano z niego blisko sto polaczef z cérkami Meltona’.

Oficerowie $ledczy uznali, ze porwaniem kieruje sam Melton*.

Zadzwonili do Polk Correctional i poprosili dyrektora wiezienia
o przeszukanie celi Meltona, ktory — gdy zobaczyl zblizajacych sig
straznikow — zabarykadowat drzwi i roztrzaskat telefon na kawatki.
Odzyskiwanie danych potrwatoby wiele dni.
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Agenci FBI nie mogli nic zrobié, zeby zmusi¢ Meltona do wspél-
pracy, bo i tak juz odsiadywat kar¢ dozywocia. Powt6rna analiza re-
jestrow telefonicznych nie wniostaby niczego nowego. Agenci obej-
rzeli nagrania monitoringu ze sklepéw, w ktorych kupiono telefony
na karte jednorazowego uzytku, sprawdzili tez nagrania z kamery
na ulicy pod domem Janssena. Wszystko to nie przyniosto zadnych
rezultatow. Agenci mieli wiele fragmentéw informacji, ktére bynaj-
mniej nie ukfadaly si¢ w zadng logiczng catosc.

Niektoérzy z nich liczyli na to, ze najnowsze oprogramowanie FBI
— aplikacja Sentinel — okaze sie pomocne w skutecznym dopasowaniu
do siebie skrawkéw informacji, inni byli bardziej sceptyczni. Ponad
dziesie¢ lat temu agencja rozpoczela instalacje nowego systemu in-
formatycznego, dajacego — jak zapewniali urzednicy — catkiem nowe
mozliwosci w rozwigzywaniu przestepstw. Niestety, dotychczasowe
préby wdrozenia nowoczesnego oprogramowania konczyly sie fia-
skiem. Na przyktad w 2005 roku odstgpiono od dalszej instalacji
aplikagji, ktéra byta zawodna, chociaz kosztowala sto siedemdziesigt
milionéw dolaréw. W 2010 roku okazalo sie, ze samo ustalenie, na
czym polega usterka, bedzie kosztowaé zawrotng sume pieni¢dzy.
Na kilka lat przed porwaniem Janssena bazy danych agencji byty tak
zdezaktualizowane, ze agenci w wiekszosci nie widzieli sensu wpro-
wadzania do systemu mnostwa informacji, ktére gromadzono pod-
czas Sledztw — woleli uzywaé papierowych akt i kartotek, tak jak ich
poprzednicy dziesigtki lat temu’.

A potem, w 2012 roku, w agencji pojawil si¢ Sentinel®. Program
porzadkowal i organizowal wszelkie §lady, wskazowki, zeznania
Swiadkéw oraz dziesigtki tysiecy innych informacji, ktére agenci
zbierali kazdego dnia. Dzialal w powigzaniu z innymi programami
analitycznymi oraz z bazami danych, ktére byly wykorzystywane
przez agencje i inne organy Scigania do szukania zwigzkéw i zalezno-
$ci miedzy r6znymi dochodzeniami. Rozwijaniem i instalacjg systemu
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zajmowal si¢ pewien mtody cztowiek z Wall Street, ktory zaintereso-
wal FBI swoim przekonaniem, ze agencja powinna uzy¢ doSwiadczen
Toyoty, oraz metodyk produkcji odchudzonej (ang. lean manufactu-
ring) 1 programowania zwinnego (ang. agile programming)’. Obie-
cal, ze Sentinel bedzie gotowy do uzytku w ciggu dwoch lat i stowa
dotrzymat.

Wreszcie mozna bylo zaczgé korzystaé z Sentinela. Agenci zajmu-
jacy si¢ porwaniem Janssena nie wiedzieli, czy program okaze si¢
pomocny, ale wlasciwie nie mieli innego pomystu. Kiedy wprowa-
dzono wszystkie zgromadzone do tej pory dane, pozostato tylko
czekad, czy Sentinel znajdzie jaki$§ punkt zaczepienia w tym gaszczu
informacyjnym.

Kiedy w 1984 roku Rick Madrid przyjechal do bytej fabryki General
Motors na rozmowe¢ w sprawie pracy, mial na sobie koszulke z na-
drukiem Iron Maiden, dzinsowe krétkie spodenki, recznie przycie-
te i postrzegpione, ktore nazwal kiedys ,,najwickszym afrodyzjakiem
w Péinocnej Kalifornii”, i lustrzane okulary®. Chcac dobrze wypasé
przed prowadzacymi rozmowe — jak rowniez dlatego, ze zalezalo mu
na tej pracy — wyczesal brode i spryskat si¢ dezodorantem. Koszuli
z diugim rekawem - zeby przykry¢ tatuaze — nie wlozyl, poniewaz
uznal, ze naruszatoby to jego wolnoé¢ osobista”.

Madrid znat starg fabryke samochodéw w Fremont w Kalifornii
od podszewki, poniewaz byl jej pracownikiem do czasu, gdy dwa lata
temu firma General Motors zdecydowala si¢ ja zamkngé. Fabryka nie
miata opinii dobrego producenta samochodéw ani w kraju, ani na
Swiecie. Osiem godzin dziennie przez dwadzieScia siedem lat Madrid
przybijal felgi cigzkim mlotem, zachwalal w barwnych opowiesciach
zwigzek zawodowy United Auto Workers i serwowal kolegom mocne
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drinki z wodki i soku pomaranczowego, tak zwane magic screwdrivers,
ktére nalewal do plastikowych kubkéw i stawial na ramach samocho-
déw, przesuwajacych sie po taSmie montazowej, by trafialty wprost do
ragk 0séb pracujacych na kolejnych stanowiskach. A poniewaz taSmy
montazowe w Fremont zawsze sunely do przodu plynnie, to drinki
raczej si¢ nie rozlewaly. Worki z lodem, ktére wkiadal do bagazni-
kéw samochodéw, obluzowywaty nieznacznie wykladzine, ale Madrid
uwazal, ze to juz nie jego zmartwienie — tylko przyszlego wlasciciela.

— Ta praca to byta tylko jakas odmiana w zyciu — méwil do kole-
gow. — Chodzitem tam jedynie dla pienigdzy. Nie interesowata mnie
ani jakos¢, ani General Motors. Im zalezalo po prostu na tym, zeby
wyprodukowac jak najwiecej samochodow.

Kiedy Madrid przyszedt na rozmowe kwalifikacyjng, wiedzial,
ze czasy sic zmienily. Zeby ponownie otworzy¢ fabryke w Fremont,
firma General Motors weszla w spotke z japoniskim producentem
samochodéw marki Toyota!®. Dzicki takiemu posunieciu Toyota
miala sposobnos¢ sprawdzenia swoich sit w produkcji na kontynen-
cie amerykanskim oraz zwickszenia sprzedazy. A koncern General
Motors dostal szans¢ poznania na wlasnej skorze stynnego Systemu
Produkcyjnego Toyoty, ktéry w Japonii oznaczal produkcje samo-
chodéw bardzo wysokiej jakosci po bardzo niskich kosztach!!. Pro-
blem z zawigzaniem tego partnerstwa polegal na tym, ze zwigzek
zawodowy United Workers Union narzucal General Motors zatrud-
nienie przynajmniej osiemdziesieciu procent pracownikéw, ktorzy
zostali zwolnieni przez fabryke dwa lata temu. Z tego powodu Ma-
drid i jego przyjaciele przychodzili jeden po drugim na rozmowy
w sprawie pracy w New United Motor Manufacturing, Inc. lub tez
krétko - NUMMLIL.

Madrid uwazal si¢ za dobrego kandydata, poniewaz spozywanie
alkoholu w miejscu pracy, ktére miat sobie do zarzucenia, bylo niczym
w porOwnaniu z wybrykami jego kolegow. To prawda, ze czasami
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wypil drinka lub dwa i czasami uprawiat seks w magazynie na siedze-
niach chevroletéw, ale — w przeciwienstwie do wielu jego wspdtpra-
cownikéw — nie zazywal kokainy przy mocowaniu klockéw hamul-
cowych ani nie palil trawki w lufkach zrobionych z przewodéw do
tlumikéw. Nie bywal w kamperze stojacym na parkingu, w ktérym
prostytutki oferowaly swe ustugi w czasie idealnie zgranym z przerwa-
mi w pracy gwarantowanymi przez zwigzki zawodowe. Nigdy tez nie
uprawial szkodnictwa — jego koledzy wktadali czasami pod obudowe
drzwi puste butelki po whisky albo niedokrecone Sruby, zeby turlaty
sie w czasie jazdy i doprowadzaty tym do szatu przyszlych wiascicieli.

Nie tylko dziatania szkodnikéw wyniszczaly Fremont za czasow
General Motors. Zdarzalo si¢, ze pracownicy posuwali sie do nie-
uczciwych praktyk, jesli uwazali, ze to wzmocni pozycje zwigzkoéw
zawodowych. Dobrze wiedzieli, ze jesli tylko dopilnuja, by linia
montazowa si¢ nie zatrzymywala, nikt nie zostanie ukarany za uchy-
bienia w pracy, nawet te skandaliczne. W General Motors najbar-
dziej liczylo sie utrzymanie tempa produkcji — pracownicy czasami
odkrywali uszkodzenia w samochodach, gdy sunely po tasmie, ale
zamiast zatrzymac¢ auto i od razu naprawié bledy, oznaczali wadli-
wy egzemplarz kredka swiecowa lub z6ttg karteczka samoprzylepna
i tak oznaczona maszyna przesuwala si¢ dalej. A potem — po zakon-
czeniu montazu — odholowywano taki defektowy egzemplarz na bok
i rozbierano go na czesci, zeby naprawié usterke. Jeden z pracowni-
koéw dostal kiedyS zawalu i osunat sie do kanatu. Nawet wtedy nie od
razu zatrzymano taSme. Wszyscy znali fundamentalne prawo fabryki:
linia montazowa nie moze si¢ zatrzymac.

Pierwsza rozmowa Madrida w sprawie pracy odbyla si¢ w malym
pokoju konferencyjnym. Po przeciwnej stronie stotu siedziat reprezen-
tant zwigzkow zawodowych United Auto Workers Union, dwoch me-
nedzeréw z Toyoty i jeden z General Motors. Na poczatku wymienili
si¢ z nim uprzejmosciami, zapytali go o wyksztalcenie i do§wiadczenie,
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a potem dali do rozwigzania kilka prostych zadan z matematyki i mon-
tazu, aby sprawdzié jego wiedze w dziedzinie produkcji samochod6w.
Na pytanie, czy zamierza pi¢ alkohol w czasie pracy, odpowiedzial, ze
juz z tym skonczytl. To byta stosunkowo krétka rozmowa. Na koniec,
kiedy juz wychodzil, jeden z Japonczykow zapytal go, co mu sie nie
podobato w fabryce, kiedy tam pracowal.

Rick Madrid bynajmniej nie mial klopotéw z wystawianiem sie.
Nie pasowalo mu, ze pomimo stwierdzenia usterki kontynuowano
montaz samochodow, by potem ponownie je rozkladaé na czesci
i dopiero wtedy naprawiac blad. Ponadto zwierzchnicy nie zwracali
uwagi na to, co mial do powiedzenia na temat pracy firmy. Kiedys,
gdy pojawita si¢ w fabryce nowa maszyna do montazu opon, Ma-
drid uwazal, ze elementy sterujgce powinny by¢ zamontowane w in-
nym miejscu, poniewaz to usprawnitoby prace. Poszedl nawet do
inzyniera, aby opowiedzie¢ mu o swoim pomysle, ale kiedy wrdcit
z przerwy na lunch, nowa maszyna byla juz ustawiona, a przyciski do
sterowania znajdowaly sie na zwyklym miejscu.

— Maszyna miala przyciski po prawej stronie, a ja musialem ja
obstugiwad, stojac po lewej — ttumaczyt osobom przeprowadzajagcym
rozmowe kwalifikacyjng. — Dzieki Bogu, tamten inzynier nie budo-
wal mostow.

Dla General Motors pracownik byl niczym wiecej jak trybikiem
w maszynie, stwierdzil Madrid.

— Jedyne, co musiatem robié, to stucha¢ przetozonych — dodal.

Nikogo nie obchodzito, co myslal ani jakie mial zdanie na okre-
§lony temat.

Opowiedzial o wszystkich swoich frustracjach, a potem wyrzu-
cal to sobie podczas dlugiej podrézy do domu. Nie trzeba bylo tyle
gadad, strofowal sie w myslach, przeciez tak zalezy mi na tej pracy.

Kilka dni p6zniej zadzwonitl telefon. Szczero$¢ Madrida zostala
doceniona —japofiscy menedzerowie oferowali mu prace pod jednym
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warunkiem — pojedzie na dwa tygodnie do Japonii, zeby poznaé
System Produkcyjny Toyoty. Mineto szesnascie dni i Madrid razem
z dwudziestoma innymi pracownikami udal si¢ na koszt NUMMI
do fabryki samochodéw w Takaoka niedaleko miasta Toyota w Ja-
ponii. To byla pierwsza z calej serii takich podrézy — kazdy pra-
cownik NUMMI musiat odby¢ wyprawe do Japonii. Po wejSciu na
teren obiektu Madrid zobaczyl znajome linie montazowe i uslyszat
swojskie dzwigki: syczenie i buczenie narzedzi pneumatycznych. Po
co zawracali sobie glowe i wiezli go na drugi koniec $wiata? Prze-
ciez taka samg fabryke mial w domu. Po zapoznaniu sie z rozkladem
obiektu i spotkaniu wprowadzajacym Madrid udat si¢ do montowni.
Obserwowat jednego z pracownikow, ktéry umieszczal wkrety w ra-
mach drzwiowych za pomocg pneumatycznej wkretarki pistoletowe;.
Zanim egzemplarz drzwi zejdzie z linii montazowej, kazdy z tych
wkretéw schowa sie pod warstwami metalu i plastiku — wszystko jak
w Kalifornii, tylko tutaj napisy byly po japonsku i tazienki bardziej
1$nity czystoscia.

Tymczasem, gdy mechanik kolejny raz pochylit si¢ nad rama
drzwiowa, rozlegl si¢ nagle nieprzyjemny, Swidrujacy w uszach
zgrzyt. Wkret wszedt krzywo, jak to sie czesto zdarza, i tylko do po-
lowy. Madridowi przemknelto przez glowe, ze teraz — tak jak w Ge-
neral Motors — pracownik na pewno namaluje co$ na drzwiach, zeby
zaznaczy¢ wadliwy egzemplarz, a potem samochéd zostanie odholo-
wany na bok, gdzie usterka zostanie usunigta. Zeby do niej dotrzed,
trzeba bedzie zdemontowa¢ drzwi, rozebrac je na czesci, a po napra-
wie wszystko jeszcze raz ztozyé. Wykladziny w samochodzie troche
na tym ucierpia, ale na poczatku to nie bedzie widoczne, dopiero
po kilku latach réwniez drzwi przestang chodzi¢ ptynnie i spadnie
warto$¢ samochodu.

Kiedy w japonskiej fabryce rozlegl si¢ paralizujacy zgrzyt krzy-
wo wkrecanej §ruby, wydarzylo si¢ co$ nieoczekiwanego. Pracownik,
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ktory popetnit btad, siegnal reka nad glowe i pociagnat za zwisajacy
tam kabel. Przy jego stanowisku wlaczylo sie z6lte migajace Swia-
tlo. Mezczyzna tymczasem przetaczyl kierunek w wiertarce i wykre-
cil krzywy wkret z ramy drzwiowej, zlapal inne narzedzie i zaczat
wygladzaé rowki gwintu. Wtedy podszedl menedzer, stangt za jego
plecami i o co§ zapytal. Pracownik jednak nie zwracal uwagi na sze-
fa, rzucit tylko kilka krotkich polecen i chwycil inne narzedzie, zeby
wykonaé nowy gwint w otworze. Ta§ma produkcyjna nieprzerwanie
suneta do przodu, a naprawa wciaz jeszcze nie byta ukonczona. Kie-
dy drzwi dojechaly do konica stanowiska, linia montazowa si¢ zatrzy-
mata. Madrid zachodzit w glowe, co si¢ dzieje.

Wtedy podszedt inny mezczyzna, widocznie starszy menedzer. Bez
stowa polozyl na tacy nowy wkret 1 wiertarke niczym pielegniarka na
sali operacyjnej. A pracownik nie przestawal wykrzykiwaé polecen
pod adresem swoich przetozonych. W Fremont bylby to jego ostatni
dzien w pracy. Tutaj jednak nikt si¢ nie oburzal ani nie bylo stychaé
niespokojnych szeptéw. Inni pracownicy czekali spokojnie przy swo-
ich stanowiskach, niektérzy sprawdzali ponownie czeSci, ktore wila-
$nie zamontowali. Nie dalo si¢ zauwazy¢ zadnych oznak zaskoczenia
tym, co sie dzieje. Niebawem pracownik ukonczyt ponowng obrébke
gwintu, wkrecil podang mu Srube i pociggnat za kabel nad swoja
glowa. Linia montazowa znéw zaczeta sungé jak przedtem. Wszyscy
wrocili do pracy.

— Nie wierzylem wlasnym oczom — opowiadal p6zniej Madrid. —
W Ameryce widzialem goscia, jak wpada do kanatu, i nikt nawet nie
zatrzymal linii montazowej. Przez wiele lat wbijano mi do glowy, ze
linii si¢ nie zatrzymuje bez wzgledu na wszystko. — Zostat kiedy$ po-
informowany, ze postdj linii montazowej kosztuje pietnascie tysiecy
dolaréw. — Dla Toyoty jako$¢ miata wieksze znaczenie niz pienigdze.
Wtedy wilasnie do mnie dotarto, ze my tez tak mozemy, nauczymy
sie od tych kolesiéw i bedziemy robié tak samo jak oni — ciagnal

215



Zarzgdzanie kapitatem ludzkim | Madrzej, szybciej, lepiej. Sekret efektywno$ci ‘

MADRZEJ, SZYBCIEJ, LEPIEJ

Madrid. — Jeden wkret zdotal zmienié catle moje myslenie. Czutem,
ze wreszcie bede dumny ze swojej pracy.

Pozniej Madrid zetknat si¢ z innymi zdumiewajacymi sytuacjami.
Ktérego$ dnia szedt krok w krok za pracownikiem, ktory w potowie
zmiany oznajmil menedzerowi, ze ma pomyst na nowe narzedzie do
pomocy przy montowaniu rozporek. Menedzer poszedl do matego
warsztatu mechanicznego i po pietnastu minutach wyszedl stamtad
z prototypem. Przez reszt¢ dnia razem dopracowywali projekt. Na-
stepnego ranka kazdy pracownik otrzymatl wlasny egzemplarz nowe-
go narzedzia na swoim stanowisku.

Instruktorzy wyjasnili Madridowi, ze system produkcyjny Toyo-
ty — ktory w Stanach Zjednoczonych rozpowszechnit sie pod nazwa

)12 — polega na

»produkcja odchudzona” (ang. lean manufacturing
przesunieciu odpowiedzialnosci za podejmowanie decyzji na mozli-
wie najnizszy szczebel w firmie. Pracownicy linii montazowej pierw-
si mieli stycznos¢ z problemem, z usterkami, ktére sg nieuniknione
w kazdym procesie produkcyjnym. Oni zatem powinni decydowac,
co robi¢ w takich sytuacjach.

— Kazdy pracownik moze zosta¢ firmowym ekspertem w jakims§
zakresie — wyjasnit mi John Shook, ktory przeprowadzal szkolenie
dla pierwszych pracownikéw Toyoty na zachodzie, w tym réwniez
Madrida. - Jesli zakladam tlumiki, znam si¢ na ukladzie wydecho-
wym, jesli jestem recepcjonistg, umiem obstugiwaé gosci hotelo-
wych, a jesli jestem dozorcg, znam si¢ na utrzymywaniu porzadku
— niewykorzystywanie potencjatu pracownikéw jest niewiarygodnym
marnotrawstwem. Toyota nienawidzi marnotrawstwa. System stwo-
rzono w taki sposob, by zaséb wiedzy kazdego pracownika mogt byé
wykorzystany.

Kiedy Japonczycy przedstawili General Motors taka filozofig
zarzadzania produkcja, Amerykanie $miali si¢ z ich naiwnosci.
Moze tego rodzaju podejscie sprawdza sie w Japonii, moéwili,
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ale w Kalifornii nie ma szans na powodzenie. Nikt z zatrudnio-
nych w Fremont nie bedzie chcial dzieli¢ si¢ swoja wiedzg z firma,
tutejszym pracownikom zalezy tylko na tym, by si¢ zanadto nie
przepracowywac.

— My jednak, zawierajac umowe o wspolpracy, postawiliSmy
General Motors warunek: ze pozwolg nam sprébowaé — ttumaczyt
Shook. — Wychodzili§my z zalozenia, ze nikt nie idzie do pracy po to,
zeby by¢ tam nikim. Jezeli ludziom daje si¢ szanse, zeby czegos doko-
nali — zrobig to. Nie stawialiSmy wszystkiego na system produkcyjny
Toyoty, nie twierdziliSmy, ze bez niego bedziemy skoficzeni — ciggnat
Shook - bo to kulturze organizacyjnej Toyota zawdziecza swoj suk-
ces, a nie mozliwosci pociggania za kable, gdy cos sie dzieje, czy pro-
totypom nowych narzedzi. Jesli nie udatoby nam sie wyeksportowac
kultury organizacyjnej opartej na zaufaniu, nie wiedzielibySmy, co
dalej robi¢. Z tego powodu wystalismy ich wszystkich z powrotem
do Ameryki i modlilismy sig¢, zeby si¢ udato.

W 1994 roku dwaj profesorowie Szkoty Biznesu Uniwersytetu Stan-
forda zaczeli prowadzi¢ badania nad kulturg organizacyjng opartg na
zaufaniu. James Baron i Michael Hannan juz od lat wpajali swoim
studentom, ze kultura organizacyjna jest nie mniej wazna niz stra-
tegia firmy, a spos6b traktowania pracownikéw to istotny warunek
sukcesu. Przekonywali, ze wickszo$¢ firm — pomimo by¢é moze duzej
wydajnosci czy wiernych klientéw — i tak w konicu upada, jesli pra-
cownicy nie majg do siebie zaufania.

Niektorzy studenci pytali o dowody potwierdzajace te twierdzenia.

Jednak Baron i Hannan wiasciwie nie mieli zadnych — opierali
sie gtownie na wlasnych domystach. Obaj panowie byli z wyksztat-
cenia socjologami i mogli wskazaé badania demonstrujgce znaczenie
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kultury organizacyjnej w odniesieniu do poczucia szcze$cia pracow-
nikéw, procesu rekrutacyjnego czy wreszcie promowania zdrowej
rownowagi miedzy zyciem zawodowym a osobistym. Niewiele jed-
nak artykutéw dotyczyto wplywu kultury organizacyjnej na docho-
dowos¢ firmy. Z tego powodu w 1994 roku Baron i Hannan rozpo-
czeli badania, ktére mialy potrwac wiele lat, poniewaz chcieli podjaé
prébe zebrania dowodéw na prawdziwo$é swoich domnieman 3.
Najpierw musieli wytypowac branze, w ktorej znalaztaby si¢ duza
liczba nowych firm nadajacych sie do obserwacji w ciggu dtuzszego
czasu. Pomysleli o Dolinie Krzemowej, w ktérej male firmy infor-
matyczne, tak zwane start-upy technologiczne, wyrastaly jedna po
drugiej w zawrotnym tempie. Dzialo si¢ to na poczatku ery interne-
tu. Wickszos¢ Amerykanow nie miala jeszcze pojecia, do czego stuzy
znaczek ,,@” na klawiaturze, a Google wystepowato tylko w wersji
»googol”14
— Wilasciwie nie interesowaliSmy si¢ informatykg i nie mieliSmy

i oznaczato zwykla, choé duza liczbe.

pojecia, ze firmy, ktére obserwowaliSmy, odniosg taki sukces — wy-
znal Baron, obecnie wyktadowca na Uniwersytecie Yale. — Chodzito
nam po prostu o male, poczatkujace biznesy, w ktérych moglibysmy
prowadzi¢ badania. Tak sie ztozylo, ze w niedalekim sasiedztwie za-
czely akurat wyrasta¢ jak grzyby po deszczu firmy informatyczne,
wiec kazdego ranka biegliSmy po ,,San Jose Mercury News” i prze-
gladaliSmy uwaznie kazdg strone, szukajac wzmianek o kolejnych
przedsigwzigciach. Nastepnie nasz zesp6l badawczy zdobywal numer
telefonu lub adres mailowy do wiascicieli, a potem wysylaliSmy tam
kogos$ z naszego zespotu badawczego, zeby dowiedziat sie, czy prezes
firmy odpowie na pytania z naszego kwestionariuszal®.

Z czasem, jak napisali pdzniej w badaniu, ,,stworzyliSmy obszerng
i aktualng baze danych na temat dziejow, struktur oraz praktyk ka-
drowych firm informatycznych w Dolinie Krzemowej w okresie po-
przedzajacym boom technologiczny i ekonomiczny o historycznych
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rozmiarach, ale gdy przystepo- GWIAZDORSKA KULTURA
walisSmy do tego zadania w latach ORGANIZACYJNA

1994-19935, nie mieliSmy pojecia, ze
uda nam sie to zrobi¢ na takg ska-
le”. Badania trwaly pietnascie lat
i byly prowadzone w prawie dwustu
firmach'®.

W ankietach rozpatrywano nie-
mal kazda zmienng, ktéra mogta
wplywaé na kulture organizacyjna
start-upOéw, w tym procesy rekruta-
¢ji, rozmowy kwalifikacyjne, zarobki
i decyzje menedzeréw dotyczace pra-
cownikéw kierowanych do awansu

lub zwolnienia. Sledzono losy miliar-
deréw, ktérych kiedy$ wyrzucono ze studiéw, i ambitnych menedze-
réw, ktoérym przyszto przezyé gwaltowny i miazdzacy upadek.

Wreszcie badaczom udalo sie zebraé¢ wystarczajaca ilosé da-
nych!”, aby stwierdzié, ze istnieje pieé gléwnych kategorii kultur
organizacyjnych'®. Jedna z nich okreslili mianem gwiazdorskiej.
Menedzerowie firm, ktore charakteryzowaly sie ta kultura, wybie-
rali kandydatéw do pracy sposréd absolwentéw najlepszych uczelni
lub pracownikéw dobrze prosperujacych firm i dawali im sporg au-
tonomi¢. Gwiazdy mialy do dyspozycji luksusowe stotowki i otrzy-
mywaly duze dodatki do wynagrodzenia. Inwestorzy lokujacy kapi-
tal w nowo powstale firmy uwielbiajg te, kt6re zatrudniajg samych
as6w, poniewaz jest to — jak wszyscy wiedza — najbezpieczniejsza
inwestycja Srodkéw finansowych.

Druga kategori¢ okreslono jako inzynierska kultur¢ organi-
zacyjng. W takich firmach nie gwiazdy, lecz inzynierowie liczy-
li sie najbardziej. Inzynierski sposéb mySlenia dominowal podczas
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rozwigzywania probleméw czy podejmowania decyzji w sprawie za-
trudniania nowych pracownikéw.

— Typowe wyobrazenie start-upu z Doliny Krzemowej to kilku
poczatkujacych programistow, ktérzy siedza przed komputerami
i popijaja mountain dew — opowiadat Baron. — S3 mtodzi i zmotywo-
wani. Majg duze szanse, zeby odnie$¢ sukces, gdy rozwing skrzydta,
ale na razie muszg koncentrowaé sie na rozwigzywaniu problemow
natury techniczne;.

Firmy z inzynierska kulturg organizacyjng rozwijaly si¢ blyskawicznie.

— Pamieta pan tempo rozwoju Facebooka? — zapytal mnie Baron.
- Kiedy wszyscy czlonkowie zespotu maja podobne wyksztalcenie,
bagaz doSwiadczen zawodowych oraz sposéb mySlenia — wtedy po-
trzeba juz tylko norm spotecznych, ktére poprowadza wszystkich
prosta droga do sukcesu!®

INZYNIERSKA KULTURA ORGANIZACYINA

0 o o @;@

(-\/-\/-\(
Wyro6zniono tez biurokratyczne i autokratyczne kultury organi-

Wmnnl

zacyjne. Firmy o modelu biurokratycznym mialy w swych szeregach
wielu menedzerow Sredniego szczebla, na przyktad kierownikéw
dzialéw, ktoérzy wyrodzniali sie szczeg6lnym upodobaniem do pisania.
Tworzyli obszerne listy zakresu obowigzkéw poszczegdlnych stano-
wisk, schematy organizacyjne oraz wskazowki dla dobrego pracow-
nika. Wszelkie ustalenia musialy znalez¢ si¢ na piSmie, istnialy tez
swoiste rytualy — na przyktad cotygodniowe spotkania wszystkich
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pracownikéw, ktérych celem byto przypominanie o wartoSciach wy-
znawanych przez firme. Autokratyczna kultura organizacyjna wygla-
data podobnie, jezeli chodzi o upodobanie do stowa pisanego, jednak
w tym przypadku bylo to wyrazeniem wizji jednej osoby — zwykle
zalozyciela firmy lub dyrektora generalnego.

— Pewien autokratyczny szef powiedzial nam, ze jego model kul-
tury organizacyjnej zamyka sie w nastepujgcych stowach: ,,Place,

wiec wymagam”— wyjasnil mi Baron?.

BIUROKRATYCZA KULTURA AUTOKRATYCZNA KULTURA
ORGANIZACYJINA ORGANIZACYJINA

>,

A mAnA
1§ _-.ll'?%'ﬁ

[ ostatnia kategoria to kultura organizacyjna oparta na zaangazo-
waniu, ktora — jak za starych, dobrych czasoéw — wystepowata w fir-
mach dazacych do zatrzymania u siebie pracownikéw przez cate zy-
cie zawodowe az po emeryture.

— Dyrektorzy generalni w kulturach opartych na zaangazowaniu mé-
wig: ,,Z mojej firmy odchodzi sie tylko w dwoch przypadkach: emery-
tury lub $mierci” — relacjonowat Baron. — Takie podejscie wcale nie musi
oznaczaé, ze firma jest staromodna, ale jednego mozna by¢ pewnym:
wyznaje sie¢ w niej zasady, ktore zaktadajg powolny, lecz staly wzrost.

Niektérzy menedzerowie z Doliny Krzemowej powiedzieli Ba-
ronowi, ze — ich zdaniem — firmy o kulturze organizacyjnej opartej
na zaangazowaniu to relikt przeszlosci z czaséw konserwatywnego
paternalizmu, ktéry nadwatlit znacznie niektére branze gospodarki
Ameryki, na przyktad produkcje przemystows. Firmy o takim profilu
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kultury organizacyjnej rzadziej przeprowadzaly redukcje zatrudnie-
nia, a nawet przyjmowaly specjalistéw do spraw kadrowych w chwi-
lach, gdy inne start-upy przeznaczaly ostatnie cenne dolary na stwo-
rzenie miejsc pracy dla inzynieréw lub handlowcow.

— Dyrektorzy takich firm uwazaja, ze uksztaltowanie wlasciwe;j
kultury organizacyjnej jest wazniejsze niz najlepszy produkt — wyja-
$nit Baron.

KULTURA ORGANIZACYJNA OPARTA
NA ZAANGAZOWANIU

20 e
N N R

Przez dziesie¢ nastepnych lat Baron i Hannan obserwowali bacz-

nie, ktére z badanych przez nich start-upéw rozkwitaja, a ktore
borykaja sie z trudno$ciami. Mniej wiecej polowa badanych firm
utrzymala si¢ na rynku przynajmniej przez dziesieé lat, przy czym
niektére z nich staly sie najwiekszymi firmami na §wiecie?!. Baron
i Hannan dazyli do ustalenia, czy ktory$ z wyodrebnionych przez
nich modeli kultury organizacyjnej mozna powiazac z pdzniejszym
sukcesem firmy. Wynik zaskoczyl nawet samych autoré6w badania?2.
+W dynamicznym S$wiecie szybko rozwijajacych si¢ firm z Doliny
Krzemowej wizja zespotu pracowniczego, ktora realizujg ich wta-
Sciciele, wywiera wielki i trwaly wplyw na rozwoj i dziatalnosé
tych firm na rynku”, napisali w czasopiSmie ,,California Manage-
ment Review” w 2002 roku?3. Decyzja o wyborze kultury orga-
nizacyjnej jest rOwnie wazna jak ,wiek firmy, wielkos$é, dostep do
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dodatkowych funduszy, zmiany we wtadzach czy stan gospodarki
W regionie”.

Najwicgkszymi zwyciezcami tego badania — tak jak Baron i Han-
nan si¢ spodziewali — okazaly sie firmy, w ktérych wystepowal model
gwiazdorski. Potwierdzilo sie, ze sami najzdolniejsi ludzie w obrebie
jednego przedsiewziecia mogg przyniesé wielkie wptywy i bogactwo.
Nie w kazdym jednak aspekcie takie biznesy wiodly prym — okazato
sie, ze pOzniej niz wszystkie inne wprowadzaly swoje akcje do obrotu
gieldowego, a takze wyniszczala je wewnetrzna rywalizacja. Kazdy,
kto kiedykolwiek pracowal w takiej firmie, wie, ze konflikty bywaja
w nich bardziej zajadte niz gdziekolwiek indziej, bo trudno o zgodna
wspolprace tam, gdzie kazdy chce Swieci¢ najjasniej.

Kiedy Baron i Hannan przeanalizowali zebrane dane, stwierdzi-
li, ze jedyng kulturg organizacyjng, ktéra deklasowata pod kazdym
wzgledem wszystkie inne modele zarzadzania kapitalem ludzkim,
byla kultura oparta na zaangazowaniu.

— Wszystkie firmy z kulturg organizacyjng opartg na zaangazo-
waniu utrzymaly sie na rynku — podsumowat Baron. — Zadna nie
upadta, co jest na swdj sposéb niesamowite. Te firmy jako pierwsze
wprowadzaly swoje akcje na gietde, miaty najwyzsze wskazniki ren-
townosci, wykazywaly si¢ oszczednoScig i zatrudnialy mniej mene-
dzerow Sredniego szczebla, poniewaz gdy nacisk ktadzie sie¢ na dobo6r
wlasciwych pracownikow, a nie na samo tempo tego doboru, tatwiej
znalez¢ osoby potrafigce dziata¢ autonomicznie.

W kulturze opartej na zaangazowaniu nie uprawiano wewnetrz-
nej rywalizacji, ktéra nie wystepuje tam, gdzie wszyscy z oddaniem
realizujg wspolny cel — w tym przypadku dobro firmy. Rowniez bar-
dziej dbano o wlasciwe relacje z klientami niz w firmach o pozostalych
modelach kultury organizacyjnej i, w rezultacie, miano wigksze szanse
wyczué wczesniej niz inni zmiany pojawiajace si¢ na rynku. ,,Pomimo
ogloszenia na caly $wiat w potowie lat dziewieédziesigtych XX wieku,

223



Zarzgdzanie kapitatem ludzkim | Madrzej, szybciej, lepiej. Sekret efektywno$ci ‘ ﬂ

MADRZEJ, SZYBCIEJ, LEPIEJ

ze model kultury organizacyjnej oparty na zaangazowaniu przestal wy-
stepowaé w Dolinie Krzemowej, z naszych badan wynika, ze istnieje
nadal, a nawet znakomicie si¢ sprawdza” — napisali naukowcy.

— Inwestorom lokujgcym kapital w nowo powstate biznesy wy-
godniej jest wybiera¢ sposrod firm o gwiazdorskiej kulturze organiza-
cyjnej z tego wzgledu, ze robig to na podstawie portfolio firmy. Kilka
sukcesow w papierach i wiadomo, ze mozna inwestowaé — ttumaczyt
Baron. — Wigksi przedsi¢biorcy natomiast, ktorzy stawiajg na jedng
firme, czujg sie bezpieczniej — jak pokazujg dane — inwestujac w kul-
tur¢ opartg na zaangazowaniu.

Sukces kultury opartej na zaangazowaniu wzial si¢ z poczucia
zaufania, ktére zrodzito si¢ miedzy pracownikami, menedzerami
i klientami. Dzigki niemu ludzie chetniej pracowali 1 wspierali si¢
w przypadku niepowodzen, ktore moga nadej$¢ zawsze i wszedzie.
Pracownicy nie musieli obawiaé si¢ zwolnien, poniewaz byty osta-
tecznodcig i dochodzito do nich tylko wtedy, gdy nie istniala juz
zadna inna mozliwo$¢. Duzo pieniedzy przeznaczano na szkolenia,
a wysoki poziom poczucia bezpieczefistwa wptywal na wyzszg wy-
dajnos¢ zespotow. Prozno byloby tu szukaé luksusowych stolowek,
ale pracownicy mogli liczy¢é na korzystne warunki urlopu macie-
rzyhskiego, mlode mamy — na program opieki dziennej dla dzieci,
a wszyscy jednakowo — na mozliwosé pracy zdalnej. Tego rodzaju
inicjatywy nie od razu zaczely przynosié korzysci, ale firmy z kul-
turg organizacyjng opartg na zaangazowaniu cenily sobie bardziej
zadowolenie swoich ludzi z pracy niz szybki zysk. Z tego powodu
pracownicy czesto odrzucali korzystniejsze finansowo oferty pracy
proponowane im przez konkurencje. Rowniez klienci pozostawa-
li lojalni przez lata ze wzgledu na dobre relacje z firmg. Biznesem
z kulturg organizacyjng opartg na zaangazowaniu udawato sie uni-
ka¢ jednego z najwigkszych kosztow ponoszonych jednakowo przez
firmy na calym Swiecie: utraty zyskéw w wypadku, gdy pracownik
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odchodzi do rywalizujacych firm, a razem ze sobg zabiera klientow
i dobre rozeznanie w sytuacji.

— Dobrzy pracownicy sg najtrudniejszym do zdobycia kapitalem
firmy — skonstatowal Baron. — Jesli zaden z nich nie mysli o odejsciu,
jest to duzy atut?4,

Po powrocie do Kalifornii podekscytowany Rick Madrid opowiadat
wszystkim o tym, co widzial w Japonii: o wiszacych kablach zwa-
nych Andon i o menedzerach, ktorzy stuchali polecenn podwtadnych
— a nie odwrotnie. Podekscytowany mowil, jak na wlasne oczy wi-
dzial zatrzymujaca sie linie montazows, bo jakis mechanik uznat,
ze potrzebuje wiecej czasu, aby poprawi¢ wkret krzywo wwiercony
w rame drzwiowg. Zapewnial, ze w fabryce Fremont wszystko sie
zmieni, gdy tylko zaczng tam panowa¢ zwyczaje NUMMI.

Jego przyjaciele nie podzielali jednak tego optymizmu. Nie pierw-
szy raz slyszeli takie historie. W General Motors tez czgsto podkre-
§lano, ze wktad pracowniczy jest cenny, ale gdy ktorys z chtopakow
wysunal jakas konkretng propozycje, kierownictwo to ignorowato.
Na wszelki wypadek sprawdzali, czy nie uplyneta waznos¢ ich czlon-
kostwa w zwigzkach zawodowych, i spotykali si¢, zeby przedysku-
towaé taktyke postepowania na wypadek ewentualnego konfliktu
z wladzami fabryki. Glosowali za utworzeniem funduszu strajkowe-
go i zazadali — a NUMMI od razu przystato na ten pomyst — utworze-
nia formalnego systemu wnoszenia i rozpatrywania zazalef.

Tymczasem kierownictwo NUMMI zapoznalo przyszlych pra-
cownikéw ze swojg polityka redukeji zatrudnienia. ,,New United
Motor Manufacturing, Inc. zgadza sie z twierdzeniem, ze gwarancja
stalego zatrudnienia warunkuje dobre samopoczucie pracownikéw
— napisano w porozumieniu ze zwigzkiem zawodowym United Auto
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Workers. — Firma zobowigzuje sie nie zwalniaé pracownikéw, chyba
ze zostanie do tego zmuszona z13 sytuacjg ekonomiczna, ktéra bedzie
zagrazala utrzymaniu sie firmy na rynku”2’. NUMMI obiecywato da-
lej, ze raczej obnizy pensje menedzerom, niz zwolni pracownikéw.
W celu utrzymania zatrudnienia bedzie kierowa¢ do prac porzad-
kowych, naprawy urzadzeh czy wydawania positkéw w stotowce?®.
Kazda skarga pracownikéw oraz ich sugestia — nawet najbardziej
nietypowa i kosztowna — zostanie zrealizowana, a jesli nie — oglosi
sie publicznie uzasadnienie decyzji odmownej. Kazdy zesp6t bedzie
mogt sam uktadaé swoj harmonogram prac i organizowaé zadania.
Kazdy i w kazdej chwili bedzie mégl zatrzymac linie produkcyjna,
gdyby zauwazyl jaki$ problem. Pierwszy raz w historii zdarzyto sie,
ze amerykanski producent samochodéw tak otwarcie obiecal zabie-
gac o stale zatrudnienie i liczy¢ si¢ ze skargami pracownikow.

Sceptyczni pracownicy méwili, ze tatwo sie sklada tego rodzaju
deklaracje, gdy nie ruszyl jeszcze proces produkceyjny, ale — cho¢ bez
przekonania — przyjmowali te prace. Produkcja chevroletow ruszyta
pelng parg 10 grudnia 1984 roku.

Ricka Madrida przydzielono do zespotu, ktory z olbrzymich stalo-
wych arkuszy wyciskal maski i drzwi samochodéw. Od razu dalo sie
zauwazyc¢, ze praca w fabryce wyglada teraz zupelnie inaczej. Ci, ktorzy
kiedy$ chodzili na szybkie randki do magazynu, potrafili poskromié za-
dze. Nikt nie pit alkoholu na terenie obiektu w godzinach pracy, a po
starym kamperze na parkingu nie byto ani $ladu. Ludzie bali si¢ nara-
zi¢, nie chcieli ryzykowad. Ta powsciagliwos¢ miata jednak tez swoje zle
strony. Nie pojawialy sie zadne propozycje nowych rozwigzan ani nie
znajdowali sie¢ odwazni, ktorzy pociaggneliby za kabel Andon — kazdy
sie obawial, ze narazi fabryke na koszty w wysokosci pietnastu tysiecy
dolaréw za minute. Ludzie drzeli o prace.

Miesigc po ponownym uruchomieniu fabryki prezes koncernu
NUMMI, Tetsuro Toyoda, ktorego dziadek zatozyt Toyote w 1933 roku,
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przyjechat do Fremont. Zauwazyl, ze jeden z pracownikéw ma wy-
razne trudnoSci z zalozeniem tylnego Swiatta, ktore zaklinowato sig
w ramie samochodu pod zlym katem. Toyoda podszedt do niego i,
zerkngwszy na imie i nazwisko wyszyte na kombinezonie pracowni-
ka, powiedzial:

— Joe, pociagnij, prosze, za kabel Andon.

— Ale ja dam sobie rade, prosze pana — powiedzial Joe.

— Joe, prosze, zréb to.

Ani Joe, ani nikt inny z pobliskich stanowisk nie pociagnatl do-
tad za Andon. Od czasu ponownego uruchomienia fabryki zdarzyto
sie to tylko kilka razy, przy czym raz kto$ szarpnal za kabel przez
pomytke.

— Prosze pana, naprawde sobie poradze — zapewnial Joe, juz wy-
raznie zdenerwowany, probujgc wcisna¢ na miejsce nieszczesne tylne
Swiatlo.

Kierownik zespotu Joego stal niedaleko i tak sie ztozylo, ze me-
nedzer kierownika, ktéry towarzyszyt Toyodzie podczas zwiedzania
fabryki, rowniez znalazt sie w poblizu. Kiedy Joe podnidst glowe,
napotkat wbity w siebie wzrok trzech par oczu swoich bezposrednich
zwierzchnikow.

— Joe, bardzo prosze — powtorzyt Toyoda.

I podszedt wolno do Joego, wzial jego reke w swoja, podniost
obie do gory i razem pociagneli za Andon. Zaczeto poblyskiwaé rota-
cyjne swiatlo. Kiedy podwozie bez wlasciwie zamontowanego oswie-
tlenia przesuneto sie do konca stanowiska Joego, linia montazowa
stanela. Joe trzast sie ze zdenerwowania tak bardzo, ze obiema reka-
mi musial trzymaé swoj tom. Na koniec, kiedy udato mu sie¢ wresz-
cie odpowiednio zamontowaé Swiatto, rzucil przerazone spojrzenie
swoim szefom, podniost reke i pociagnal za kabel, restartujac linig
montazow3.

Toyoda stanat przed Joem, ukfonit sie i zaczal méwi¢ po japonsku.
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— Joe, bardzo ci¢ przepraszam — jego asystent dokonywal natych-
miastowego przekladu na jezyk angielski — to moja wina, ze tak nie-
udolnie wyszkolilem twoich przetozonych, ktérzy powinni byli ci
powiedzied, jak dla wlasnego dobra wazne jest pociggniecie za kabel,
gdy pojawia si¢ problem. Ta fabryka to przede wszystkim ty, bo sa-
mochody, ktore stad wyjezdzaja, sa twoim dzietem. Obiecuje, ze juz
nigdy wiecej nie popelnie takiego bledu.

Do lunchu wiadomos$¢ o tym zajSciu rozniosla sie po calej fabryce.
Nastepnego dnia kable Andon pociagnieto dziesie¢ razy, po uplywie
tygodnia — robiono to juz ponad dwadzieScia razy dziennie. Po mie-
sigcu w fabryce dochodzito do Srednio stu pociagni¢é dziennie.

W widowisku urzagdzonym z pociggania za kabel Andon, w wy-
korzystywaniu pomystow pracownikéw oraz w przeprosinach
Toyody bylo zawarte wazne przestanie: los firmy lezy w re¢kach
pracownikow.

— Tam wszyscy bardzo sig¢ starali, by przekonaé pracownikow, ze
nalezg do rodziny — opowiadat Joel Smith, reprezentant zwigzku za-
wodowego United Automobile Workers w koncernie NUMMI. - To
byly wysitki ciggle i jak najbardziej szczere. MogliSmy sie nie zgadzaé
w pewnych kwestiach albo inaczej widzie¢ rozwigzanie probleméw,
ale w ostatecznym rozrachunku wiedzieliSmy, ze sukces jest naszg
wspo6lng sprawa.

— Gdyby ludzie zaczeli pociagac za kable Andon bez powodu, fa-
bryka by upadla — dodat Smith.

Nikt przeciez nie zapomnial, ze minuta postoju linii produkcyj-
nej kosztuje tysigce dolaréw. Kazdy wiedzial, ze mozna jg zatrzymac
w dowolnej chwili, a wszystko obejdzie si¢ bez konsekwencji. A za-
tem: gdyby pracownicy chcieli, mogliby doprowadzi¢ do bankructwa
fabryki.

— Z takiego zaufania rodzi si¢ niezwykle silne poczucie bezpie-
czefistwa — kontynuowal Smith. — Przeciez upadku koncernu nie
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chcieli ani zwykli pracownicy, ani kierownictwo, nagle wszyscy zna-
lezli si¢ wiec po tej samej stronie barykady.

Kiedy okazalo sig, ze pracownikom wolno podejmowaé decyzje,
ich motywacja gwaltownie poszybowala w gore. I ponownie potwier-
dzito si¢ to, co zostato juz odkryte przez Mauricia Delgada oraz Kor-
pus Piechoty Morskiej Stanéw Zjednoczonych w dwoch catkiem od-
miennych od NUMMI sytuacjach — od wiekszego poczucia wplywu na
sytuacje ludzi zaczyna rozpieraé wewnetrzna energia.

Wies¢ o eksperymencie w koncernie NUMMI szybko sie roz-
niosta. Profesorowie z Harvard Business School, ktérzy przyje-
chali tu kilka lat po ponownym uruchomieniu fabryki, wyliczyli,
ze w czasach General Motors na rzeczywista prace poSwiecalo sie
czterdzieSci pie¢ sekund z minuty, a obecnie bylo to Srednio piec-
dziesigt siedem sekund na minute. Do roku 1986 ,,produktywnosé
koncernu NUMMI okazala si¢ wyzsza niz ktorejkolwiek innej fa-
bryki General Motors i ponad dwukrotnie wyzsza od wlasnego po-
przednika General Motors — Fremont”, napisali. Absencja w pracy
spadla z dwudziestu pieciu procent za czaséw General Motors do
trzech procent w NUMMI. Nie byto narkotykéw, prostytucji ani
szkodnictwa. Oficjalnego systemu sktadania skarg i zazalen uzywa-
no rzadko. Wydajnos¢ NUMMI osiggata taki sam poziom jak fabry-
ki w Japonii, ,chociaz pracownicy NUMMI byli $rednio dziesieé
lat starsi i mieli duzo mniejsze doSwiadczenie w systemie produk-
cyjnym Toyoty”, napisali naukowcy z Uniwersytetu Harvarda?”.
W 1985 roku na oktadce czasopisma ,,Car and Driver” znalazt sie
tytul Jak oni to zrobili¢! z listg osiagniec¢ NUMMI. Okazalo sie, ze
najgorsza fabryka samochodéw na Swiecie stala si¢ jedna z najbar-
dziej produktywnych i udato si¢ tego dokonaé ze starym sktadem
zespotu pracowniczego.

Cztery lata po otwarciu NUMMI w przemyst samochodowy
uderzyt kryzys. Gielda si¢ zalamata, wzrosto bezrobocie, a sprzedaz
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samochod6éw bardzo spadia. Menedzerowie NUMMI uznali, ze mu-
sza zmniejszy¢ produkcje o czterdzieSci procent.

— Wszyscy mowili, ze bedg zwolnienia — opowiadal Smith, repre-
zentant zwigzku zawodowego United Auto Workers.

Zamiast zwalniaé ludzi, szeS¢dziesiat pie¢ os6b z kierownictwa
obcielo sobie pensje. Pracownikéw z linii montazowej przesuni¢to
do innych prac, na przykiad do sprzatania obiektu, utrzymania tere-
nu wokot fabryki, czyszczenia przewodoéw wentylacyjnych, a wszyst-
ko po to, zeby nie doprowadzi¢ do redukgcji stanowisk. Fabryka udo-
wodnila, ze jest godna zaufania.

— Po czyms takim pracownicy byli gotowi zrobié wszystko dla fir-
my — ciggnal Smith. — Przez prawie trzydziesci lat nastgpily cztery
zupelnie odrebne zatamania sprzedazy, a NUMMI ani razu nie prze-
prowadzita redukgcji zatrudnienia. I za kazdy razem, kiedy sytuacja
na rynku si¢ poprawiala, pracownicy rzucali si¢ do pracy z jeszcze
wiegkszym oddaniem niz poprzednio.

Rick Madrid przestal pracowa¢ w NUMMI w 1992 roku. Prze-
szedl na emeryture po blisko czterdziestu latach pracy przy sktadaniu
samochodow. Trzy lata p6zniej Instytut Smithsona urzadzit wystawe
pod tytutem A Palace of Progress w Narodowym Muzeum Historii
Amerykanskiej (National Museum of American History), na ktore;j
znalazly sie jego identyfikator i czapka z daszkiem. NUMMI, jak
napisali opiekunowie tej wystawy, stala si¢ wyjatkowym symbolem
— fabryka, ktéra pokazala Swiatu, ze mozna zjednoczy¢ wszystkich
pracownikow i ich menedzeréw w realizacji wspélnego dzieta przez
obustronne zaangazowanie i przekazanie kontroli®3.

Jeszcze teraz przypadek NUMMI jest przytaczany w podrecz-
nikach szkét biznesowych i przez dyrektoréw naczelnych w kor-
poracjach jako przyktad tego, co moze zdziata¢ firma, gdy jej
kultura organizacyjna opiera si¢ na zaangazowaniu. Od czasu utwo-
rzenia NUMMI zasada odchudzonej produkeji zdazyta przeniknaé
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do kazdego zakatka amerykanskiego biznesu: od Doliny Krzemowe;j
przez Hollywood az po stuzbe zdrowia.

— Jestem bardzo szczeSliwy, ze ostatnie lata pracy spedzilem
w NUMMI — méwil Madrid. — Duzo przeszedtem w zyciu, wpadlem
w depresje, nie mialem pracy, ludzie nawet nie wiedzieli, ze istnieje.
Dowiedzieli si¢ o tym dopiero z badan firmy analitycznej, ktora oglo-
sita, ze NUMMI jest fabryka samochodéw najwyzszej jakoSci.

Pracownicy NUMMI zebrali si¢ na przyjeciu po ogloszeniu wyni-
kéw przez . D. Power.

— A ja wtedy powiedzialem, ze jesteSmy najlepszg fabryka samo-
chodéw na $wiecie — wspominal Madrid. — Z tego wzgledu, ze — czy
to zwykty pracownik przy linii montazowej, czy menedzer — wszyscy
pracujemy z oddaniem, ktére nas jednoczy 1 z ktérego plynie ogrom-

na energia®’.

Sze$¢ lat przed porwaniem Franka Janssena FBI zaproponowa-
lo pewnemu trzydziestoczteroletniemu menedzerowi z Wall Street
kontrakt na opracowanie nowego systemu informatycznego agencji.
Chad Fulgham nigdy jeszcze nie pracowal dla organéw Scigania. Byt
specjalista w tworzeniu duzych sieci komputerowych dla bankéw
inwestycyjnych, takich jak Lehman Brothers czy JPMorgan Chase.
Kiedy wiec w 2008 roku odebrat telefon z FBI z prosbg o rozmowe,
byl nieco zaskoczony.

Problem naprawy systemu informatycznego biura od dluzszego
czasu spedzatl sen z powiek kierownictwu agencji. Juz w 1997 roku
szefostwo FBI zobowigzalo sic w Kongresie, ze przeprowadzi ka-
pitalng przerébke systemu informatycznego, aby potaczyé ze soba
dziesiatki wewnetrznych baz danych oraz programéw analitycznych,
z ktorych korzystala agencja. Sieé ta, jak zapowiadato kierownictwo,

231



Zarzgdzanie kapitatem ludzkim | Madrzej, szybciej, lepiej. Sekret efektywno$ci ‘ E

MADRZEJ, SZYBCIEJ, LEPIEJ

pomoze agentom szukaé zalezno$ci pomiedzy odrebnymi docho-
dzeniami. Przez jedenaScie lat — jeszcze przed podpisaniem umowy
z Fulghamem - prowadzono prace nad Sentinelem, ktére zdazyly
przez ten czas pochtongé trzysta pie¢ milionéw dolaréw, a na pewno
nie byl to koniec kosztow>". FBI wynajelo nawet grupe ekspertow
w celu ustalenia, dlaczego prace nad utworzeniem Sentinela trwaja
tak dtugo. Okazalo sie, ze agencja jest przecigzona biurokracjg oraz
sprzecznymi wizjami i samo doprowadzenie programu do fadu po-
chlonie dziesigtki milionéw dolaréw.

FBI miato nadzieje, ze Fulgham za mniejsze pienigdze znajdzie
sposOb, zeby wybrna¢ z tej trudnej sytuacji.

— W glebi duszy zawsze chcialem pracowaé dla FBI albo CIA -
opowiadal mi tymczasem Fulgham. — Kiedy wiec do mnie zadzwo-
nili, zeby mi powierzy¢ tak trudne zadanie, poczutem sie, jakbym
dostal oferte wymarzonej pracy.

Najpierw jednak musial przekonac agencje do swojej wizji roz-
wigzania tego problemu. Powiedzial, ze ma zamiar czerpaé z przykla-
déw takich jak NUMMI. Dwadziescia lat sukcesu NUMMI przynio-
sto rozglos systemowi produkcyjnemu Toyoty, ktéry zaczal przenikaé
do innych branz gospodarki3!. W 2001 roku w schronisku narciar-
skim w Utah zesp6l programistow stworzyl zbior zasad tworzenia
oprogramowania pod tytulem Manifest programowania zwinnego,
ktéry bazowat na metodach Toyoty i zalozeniach produkcji odchu-
dzonej32. Programowanie zwinne zaklada wspolprace, czeste testo-
wanie, wielokrotne iteracje oraz przekazanie odpowiedzialnosci za
decyzje osobom znajdujagcym sie najblizej problemu. Te zalozenia
momentalnie zrewolucjonizowaly podejscie do technik programo-
wania, wyznaczajac teraz juz powszechnie obowigzujace standardy
w firmach programistycznych?3.

Wsrod filmowcow odpowiednikiem wzorujagcym sie na tech-
nikach zarzadzania Toyoty byta tak zwana metoda Pixara, znana
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z tego, ze odpowiedzialno$¢ za podejmowanie krytycznych decyzji
przesuwala na najmlodszych animatoréw. Kiedy witadze wytworni
Pixar poproszono o przejecie studia animacyjnego Disney Animation
w 2008 roku, menedzerowie dokonali autoprezentacji — byta to tak
zwana Toyota speech. ,,Opisatem fabryke samochodéw, ktora powie-
rza swoj los pracownikom i pozwala podejmowac decyzje tym, kto-
rzy s3 najblizej problemu — robotnikom przy taSmie montazowe;j”,
napisal potem wspoélzatozyciel Pixar, Ed Catmull. ,,Podkreslitem, ze
nikt w Disney Animation nie musi czekaé na zachete do zaprezento-
wania na forum swoich rozwigzan. MielibySmy zatrudniaé¢ zdolnych
po to, zeby nie powierzaé im p6zniej probleméw do rozwigzywania,
ktére beda sie pojawiaé po drodze?34”.

Rozdzielanie uprawnieni mig¢dzy pielegniarkami oraz osobami,
ktore nie sg lekarzami, okresla si¢ mianem ,,odchudzonej opieki
zdrowotnej” (oryg. lean healthcare). Istnieje taki styl zarzadzania
i ,kultura organizacyjna, w ktérej kazdy moze, a nawet powinien
«zatrzymadé linie¢ produkcyjng» czy przerwaé leczenie, jezeli uwaza,
ze dzieje sie co$ zlego”, napisal w 2005 roku dyrektor jednego z ,,0d-
chudzonych” szpitali organizacji Virginia Mason Medical Center?°.

Podejscie oparte na produkcji odchudzonej i réznych jej warian-
tach przeniknelo do rozmaitych dziedzin gospodarki. Podstawowe
zalozenia wszedzie byly takie same: w przypadku pojawiajacych sie
probleméw decyzja o tym, co trzeba zrobié, nalezy do osoby znajdu-
jacej si¢ najblizej, zespoly pracownicze majg autonomie¢ zarzadzania
oraz swobode organizacji pracy. Wszyscy najdobitniej akcentowali
jednak ksztaltowanie kultury organizacyjnej opartej na zaangazowa-
niu i wzajemnym zaufaniu.

Fulgham przekonywal, ze tylko takie nastawienie moze zagwa-
rantowaé powodzenie olbrzymiego przedsiewziecia programistycz-
nego FBI. Z tego powodu urzednicy agencji musieli sie zobowig-
zaé do przekazania prawa do podejmowania krytycznych decyzji
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ludziom pracujgcym najnizej w hierarchii agencji, inzynierom pro-
gramowania lub mtodszym agentom do zadan terenowych. Zapo-
wiadata si¢ duza réznica w sposobie myslenia. Wcze$niej rzadzacy
agencja, podejrzliwi w stosunku do siebie oraz targani wewnetrz-
nymi rozgrywkami o wplywy, wymyslili projekt systemu infor-
matycznego, ktory mial speiniaé tysigce ré6znorodnych wymogow
z wytycznymi dla kazdego elementu oprogramowania. Komisje
zapelnialy setki stron zasadami, wedtug ktérych powinny funkcjo-
nowaé przyszle bazy danych. Naniesienie kazdej znaczacej zmiany
wymagato odrebnych zgdd wielu urzednikow. System okazat sie tak
dysfunkcyjny, ze zespoly programistéow spedzaly czasami i dwa mie-
sigce na kodowaniu, a gdy program byl wreszcie gotowy, ni stad, ni
z owad zapotrzebowanie na te cze¢$¢ projektu odwolywano. Efekty
takze nie zadowalaly. Na przyklad kiedy Fulgham poprosit o de-
monstracj¢ tego, co w sprawie Sentinela zostato juz zrobione, jeden
z inzynierow zaprowadzit go do komputera i poprosit o wpisanie
dowolnych kluczowych stéw, takich jak pseudonim kryminalisty
lub miejsce przestepstwa.

— Za pietnaScie minut otrzymamy raport z poprzednich Sledztw
zwigzanych z tym adresem i pseudonimem — poinformowat.

— Ludzie, z ktérymi bede wspotpracowal, chodzg z bronia, ich zy-
cie jest stale zagrozone, a kiedy poprosza mnie o informacje o jakim$
przestepcy, mam im powiedzieé, ze bede mogt pomoc za pietnascie
minut, bo tyle czasu potrzebuje komputer? — zdziwit si¢ Fulgham.

W 2010 roku ukazal sie raport inspektora generalnego, wedtug
ktérego uruchomienie Sentinela miato potrwaé jeszcze sze$é lat,
a jego koszt wynosié trzysta dziewieédziesigt szes¢ milionéw dola-
row3®. Fulgham poinformowal dyrektora FBI, ze — jezeli dostanie
swobode dzialania — bedzie potrzebowat ledwie trzydziestu pracow-
nikéw z zakladanych poprzednio czterystu, uruchomi Sentinela za
dwadziescia milionéw dolaréw, a prace nad stworzeniem systemu

234



Zarzgdzanie kapitatem ludzkim | Madrzej, szybciej, lepiej. Sekret efektywno$ci ‘ E

ZARZADZANIE KAPITALEM LUDZKIM

potrwaja niewiele ponad rok. Wkrétce Fulgham ze swoimi progra-
mistami i agentami skryli si¢ przed Swiatem w piwnicach centrali
FBI w Waszyngtonie. A potem, jak Fulgham zapowiedzial swoim lu-
dziom, kazdy mial obowigzek wysuwaé propozycje rozwigzan, ogta-
szal przerwy, gdy sadzil, ze prace posuwaja sie w niewlasciwym kie-
runku, a osoby znajdujace si¢ najblizej pojawiajacych si¢ probleméw
— starac si¢ je rozwigzac.

Najwickszy problem z Sentinelem, wedlug Fulghama, polegat na
tym, ze FBI, jak wiele innych duzych instytucji, prébowato okreslaé
wszystko z wyprzedzeniem?’. Stworzenie oprogramowania na duza
skale wymaga elastycznosci. Czasami pojawialy sie problemy, ktérych
nie dalo sie przewidzieé, lub tez dochodzito do przetomu — réwnie
niespodziewanie. Wlasciwie nie byto wiadomo, jaka agenci FBI maja
wizje uzytkowania Sentinela, gdy juz zostanie zainstalowany, ani jak
powinien sie zmieniaé wraz z rozwojem technik walki z przestepczo-
$cig. Z tego powodu, zamiast starac si¢ doktadnie zaprojektowaé kaz-
dy interfejs systemu — co oznaczaloby okreslenie z gory mozliwosci
oprogramowania — nalezalo stworzy¢ strukture, ktéra z czasem zdota
dopasowywac si¢ do potrzeb agentéw. Mozna to bylo osiaggnaé, jak
uwazal Fulgham, tylko w jeden sposéb — pozostawiajac programi-
stom duza swobode dzialania38.

Zesp6! Fulghama rozpoczal prace od zgromadzenia ponad tysig-
ca scenariuszy réznych sytuacji, w ktérych Sentinel miatby by¢é po-
mocny — od zeznan ofiar przestepstw przez obserwacje materialow
dowodowych az po taczenie baz danych FBI w celu szukania pra-
widlowosci pomiedzy wskazéwkami. Potem programiSci wracali do
kazdej z tych sytuacji i ustalali, w jaki sposéb nalezy uwzglednic ja
w aplikacji. Kazdego dnia rano odbywali spotkania na stojaco — zeby
byto krétko i treSciwie — podczas ktorych kazdy relacjonowat prace
z poprzedniego dnia oraz przedstawial plan na najblizsze dwadziescia
cztery godziny. Osoby znajdujace sie najblizej okreslonego problemu
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czy konkretnej czesci kodowania byly uwazane za ekspertow w tym
zakresie, ale kazdy programista czy agent, bez wzgledu na range,
mial prawo zglaszaé sugestie. Zdarzylo sie, ze programista i agent
terenowy, w wyniku intensywnej burzy moézgdéw, zaproponowali,
ze zaprogramujg cz¢$¢ Sentinela na wzor TurboTax — popularnego
programu finansowego do rozliczania podatku dochodowego, ktory
tysigce stron skomplikowanego prawa podatkowego sprowadzit do
serii konkretnych pytan.

— To byto co$ w stylu programu Kryminologia i prawo dla batwa-
now — zartowat Fulgham. — Genialny pomyst.

W poprzednim systemie uzyskanie zgody na taka propozycje
trwaloby sze$¢ miesiecy i wymagatoby dziesigtek dokumentow, przy
czym kazdy musialby by¢ starannie zredagowany w taki sposéb, zeby
nie znalazla si¢ tam zadna wzmianka o TurboTax lub jakakolwiek
inna informacja $wiadczgca o tym, ze programisci upraszczajg fede-
ralne procedury. Nikt nie chcial skandalu, na wypadek gdyby do-
kumenty — a tym bardziej napisane prostym, przystepnym jezykiem
— wpadly w niepowolane rece jakiego$ energicznego prawnika czy
dociekliwego dziennikarza. Za Fulghama jednak nie istniata taka biu-
rokracja. Programista i agent opowiedzieli o swoim pomySle w po-
niedziatek, przygotowali prototypowa wersje oprogramowania na
srode, a w piatek kazdy cztonek zespotu potwierdzit uwzglednianie
tego pomystu w swojej czesci kodowania.

— MieliSmy wprost nieziemskie przyspieszenie — dowcipkowat
Fulgham.

Co dwa tygodnie zespot demonstrowat efekty swojej pracy szer-
szemu audytorium sktadajagcemu si¢ z wysokich rangg urzednikow,
ktorzy nastepnie udzielali informacji zwrotnej. Dyrektor FBI nie po-
zwolil jednak nikomu na mikrozarzadzanie czy wysuwanie zgdan.
Co najwyzej kierownicy dzialéw mogli sktadaé propozycje, ktore
byly katalogowane i oceniane przez osoby znajdujace si¢ najblizej
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tego odcinka rozwijania oprogramowania. Stopniowo zesp6t pracu-
jacy nad Sentinelem coraz bardziej si¢ o$mielat i nabieral wicksze-
go rozpedu — zadanie wymagalo czego$ wiecej niz tylko stworzenia
systemu do wprowadzania i przechowywania danych. Sentinel miat
wspolpracowaé z programami pomocniczymi, ktore szukaly zwigz-
kéw i tropow oraz poréwnywaly odrebne dochodzenia. Kiedy ukon-
czono prace, Sentinel wykazywat sie tak duzymi mozliwosciami, ze
potrafit analizowaé miliony $ledztw jednoczesnie i wylapywac fakty,
ktére umykaty agentom. Program zaczat dziata¢ szesnascie miesiecy
po tym, jak Fulgham podjat si¢ realizacji tego przedsiewziecia. ,,Uru-
chomienie aplikacji Sentinel w lipcu 2012 roku bylo newralgicznym
momentem dla FBI”, napisata p6zniej agencja. Z Sentinela — tylko
w pierwszym miesigcu po instalacji — skorzystato ponad trzydziesci
tysiecy agentow. Od tamtej pory przypisuje mu si¢ pomoc W rozwi-
ktaniu tysiecy przestepstw>”.

W NUMMI zdecentralizowany spos6b podejmowania decyzji po-
moégl wyzwolié potencjal w firmie. W FBI odegral inng role. ,,Od-
chudzony” spos6b zarzadzania i metodyki zwinne rozbudzily ambi-
cje i che¢ do wprowadzania innowacji przez mtodych programistow,
ktorzy przedtem czuli sie przytloczeni biurokracjg. Wieksza swoboda
myS$lenia wywotata u nich che¢ do siegania po Smielsze rozwigzania,
ktérych nikt inny przedtem nie bral pod uwage. Brak widma konse-
kwencji za ewentualne niepowodzenia w dziataniu uskrzydlit mysle-
nie i pozwolit skupi¢ si¢ na celu.

»dentinel zmienit FBI nie do poznania”, napisal Jeff Sutherland,
jeden z autoréw Manifestu programowania zwinnego (oryg. Agile
Manifesto), w badaniu z 2014 roku na temat powstawania Sentinela.
»Komunikacja i dostep do informacji sprawily, ze mozliwosci agencji
sa teraz duzo wicksze”*9

Sposéb opracowywania Sentinela stal si¢ tez Zrodlem inspiracji
dla agencji i jej kierownictwa.
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— Droga do sukcesu Sentinela nauczyta nas, ze w ludziach znajdu-
je sie wiele zablokowanego potencjatu, ktéry mozna uwolnié, dajac
im wiecej swobody w dziataniu — powiedzial Jeff Johnson, obecny
dyrektor techniczny w FBI. — WidzieliSmy na wlasne oczy, jak rodzi
sic w nich prawdziwa pasja. Prosz¢ spojrze¢ na niektore z naszych
ostatnich $ledztw, porwanie w Péinocnej Karolinie, odbijanie zaktad-
nikow, akcje terrorystyczne — w takich sytuacjach od agenta, ktory
jest na miejscu, zalezy najwiecej, dlatego powinien wiedzieé, ze wol-
no mu podejmowacé decyzje.

— Jednak trzeba tez zaznaczy¢, ze udzielanie ludziom uprawnien
w tak duzej agengji jest naprawde trudne — dodat po chwili. — Przed
zamachem na World Trade Center ludzie uwazali, ze za podejmowa-
nie decyzji powinni mie¢ placone wiecej, takie byto podejscie. A po-
tem przychodzi co$ takiego jak opracowanie Sentinela i daje wszyst-
kim do myslenia, jak wiele mozna jeszcze osiggnac.

vV

Agenci pracujacy nad sprawg porwania Franka Janssena wprowadzili
zebrane informacje do Sentinela, a programy i bazy danych, ktore z nim
wspolpracowaly, zaczely szukaé watkéw 1 tropéw wspdlnych z in-
nymi sprawami. Agenci dodali zgromadzone numery telefonéw ko-
moérkowych, adresy oraz pseudonimy, ktérych uzywali porywacze
w przechwyconych rozmowach telefonicznych. Inni wpisali nazwiska
0s0b, ktore odwiedzaly Kelvina Meltona w wiezieniu, tablice rejestra-
cyjne zarejestrowane na monitoringu pod domem Janssena i transakcje
regulowane kartg kredytowg w sklepach, w ktérych zostaly zakupione
telefony na uzytek tego przestepstwa. Kazdy szczegdt wprowadzano
do Sentinela z nadzieja, ze pojawi si¢ jakis trop.

Wreszcie baza danych agencji odkryta pewien zwiagzek: telefonem,
z ktérego wystano zdjecia Franka Janssena do jego zony, wykonano
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polaczenie do matego miasteczka Austell, niedaleko Atlanty w stanie
Georgia. Komputery FBI przeanalizowaly miliony danych z innych
Sledztw i znalazly zwigzek Austell z innym dochodzeniem.

W marcu 2013 roku, rok wczesniej, poufny informator podat
FBI adres pewnego mieszkania w Austell, w ktéorym ukrywali sie
przestepcy. Ten sam informator, w innej rozmowie, wspomniat row-
niez zamknietego w wiezieniu szefa gangu, ktéry ,wynajal zabdjce.
Jego ofiarg miata by¢ kobieta — prokurator okregowy, a jednocze$nie
oskarzyciel w jego procesie”. Ta wzmianka, jak uwazato FBI, mogta
odnosi¢ sie do Kelvina Meltona, mezczyzny, ktéry prawdopodobnie
kierowal porwaniem Janssena.

Podczas rozmowy z poufnym informatorem nikt w FBI nie wie-
dzial, do czego odnies¢ te wiadomosci. Janssena porwano dopiero
rok pézniej, dlatego nikt potem nie polaczyl juz tych faktow. Agen-
ci, ktérzy rozmawiali wtedy z informatorem, nie nalezeli do zespotu
prowadzacego sprawe porwania Janssena.

Sentinel jednak znalazt powigzanie: poufny informator podat opis
osoby, ktory pasowal do wygladu Kelvina Meltona. Wspomniat réw-
niez mieszkanie w Austell — to samo, do ktérego wedlug Sentinela
moglo zosta¢ wykonane polgczenie telefoniczne z aparatu porywaczy.

Trzeba pojecha¢ do tego mieszkania.

Jednak potencjalnych tropéw bylo duzo wiecej: dawni wspdlnicy
Meltona, osoby odwiedzajace go w wigzieniu, byle partnerki, ktore
rowniez mogly by¢ zamieszane w sprawe porwania — nie dalo sie
sprawdzié wszystkich powigzan. Agencja musiala zdecydowad, ktore
potraktowaé priorytetowo, i trudno bylo zagwarantowaé, ze rozmo-
wa z informatorem sprzed roku to najlepszy wybor.

W ciggu ostatnich lat, gdy sukces Sentinela zaczal zwraca¢ coraz
wickszg uwage w agencji, urzednicy FBI stawali si¢ coraz bardziej
zagorzalymi wyznawcami technik wzorowanych na produkeji od-
chudzonej i zwinnym programowaniu. Zwierzchnictwo oraz agenci
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terenowi przyjeli filozofie, wedlug ktérej osoba znajdujaca sie naj-
blizej problemu powinna decydowaé o jego rozwigzaniu. Dyrektor
FBI Robert Mueller uruchomit seri¢ inicjatyw — Strategy Manage-
ment System, Leadership Development Program, Strategic Execution
Teams — a wszystkie mialy stuzyé, jak zapowiedzial w Kongresie
w 2013 roku, ,,zmianie sposobu myslenia w FBI”#1. Szczeg6lny nacisk
polozono na zachecanie mlodych agentéw do samodzielnego podej-
mowania decyzji, ktérymi tropami powinni podazaé, nie czekajac na
polecenia zwierzchnikéw. Kazdy agent moégt dokonywaé niezaleznych
posunieé, kierujac sie wlasnym wyczuciem, gdy uznal, ze co$ zostato
pominiete. To bylo wlasnie pocigganie za kabel Andon w stylu FBI.

— To zasadnicza zmiana — stwierdzil Johnson, dyrektor do spraw
technicznych w agencji. — Ludzie prowadzacy Sledztwo muszg mie
prawo do podejmowania decyzji, jaki b¢dzie ich nast¢pny krok.

Sentinel nie byl jedynym powodem tych wszystkich zmian, ale
przyspieszyl przyjecie filozofii zwinnosci w agencji.

— Styl myslenia FBI jest teraz oparty gléwnie na ideologii zwin-
nosSci — podsumowatl Fulgham. — Sukces Sentinela dodatkowo go
utrwalil.

Oficerowie Sledczy prowadzacy sprawe Janssena mieli dziesigtki
najrozniejszych tropow, z ktérych mogli wybiera¢. Jednak najmtod-
si agenci zostali zache¢ceni do samodzielnych decyzji, wiec wyty-
powali wyprawe do mieszkania, ktére ponad rok temu wspomnial
informator.

Na miejscu okazalo sie, ze lokum zajmuje Tianna Brooks. Kobiety
nie bylo akurat w domu, agenci zastali tam jedynie dwoje dzieci zo-
stawionych samym sobie. Wezwali opieke spoleczng (Child Protecti-
ve Services), a kiedy pracownicy socjalni zabrali dzieci, agenci zaczeli
rozpytywac sgsiadow o Brooks. Nikt nie wiedzial, dokad pojechata,
ale jedna z os6b wspomniala, ze kobiete odwiedzito dwoch mez-
czyzn, ktorzy zatrzymali sie gdzie§ w okolicy. Agenci ustalili miejsce
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ich pobytu i przestuchali. MezczyZzni powiedzieli, ze nie znajg zadnej
Brooks i nic nie wiedzg o porwaniu.

O 23.33 kto$ zadzwonil na jeden z telefonéw, ktére byty na pod-
stuchu FBI w zwigzku z prowadzong sprawg porwania.

— Zabrali mi dzieci! — zarejestrowano kobiecy glos.

Agenci przebywajacy w Austell otrzymali informacje o tym po-
laczeniu i postanowili skuteczniej przestuchaé dwoch mezezyzn.
Chcieli ustali¢, co ich taczy z Tianng Brooks — przerazony kobiecy
glos w przechwyconym telefonie prawdopodobnie nalezat do nie;j.

Przeciez ostatnio podejrzani spotkali si¢ z kims$, kto mégt mieé
zwigzek z porwaniem.

Co ukrywaja?

Jeden z nich wspomnial o pewnym mieszkaniu w Atlancie. Agen-
ci przekazali komunikat radiowy do komérki koordynujacej sprawy
porwan i tuz przed péinocy pojazdy oddzialéw specjalnych SWAT
(Special Weapons and Tactics) zajechaly przed duzy blok mieszkalny
w Atlancie, o ktérym wspomnial jeden z podejrzanych. Oficerowie
policji wyskoczyli z samochod6éw i przemkneli chytkiem pod znisz-
czonymi Scianami budynku. W pewnym momencie zatrzymali si¢
przed drzwiami z kutego zelaza i wywazyli je z impetem. W Srodku
zastali dwoch zaskoczonych mezezyzn z pistoletami lezagcymi obok.
Na podliodze lezaly liny, szpadel i butelki z wybielaczem. W ostatnich
SMS-ach otrzymywali wytyczne, jak pozby¢ sie ciala. ,,Potrzebny be-
dzie wybielacz do polania Scian — brzmiala jedna z wiadomosci. —
Albo lepiej zrébcie to w szafie”.

Policjant z zespotu SWAT w pelnym oporzadzeniu wpadt do sy-
pialni i pootwieral wszystkie drzwi. W szafie znalazl Franka Janssena
przywigzanego do krzesta, nieprzytomnego, z zaschnietg na twarzy
krwig od uderzenia lufg pistoletu. Mijat sz6sty dzien od chwili porwa-
nia, jego organizm byt juz powaznie odwodniony. Policjanci uwolnili
go z wiez6w 1 wyniesli z mieszkania, przechodzac obok bandytéw,
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ktorzy lezeli na podtodze z rekoma skutymi na plecach. Wsadzili go
do karetki, ktéra natychmiast odjechata do szpitala. Zona rozptaka-
la sie na jego widok — od tygodnia nie bylo wiadomo, czy zyje. Ale
zyl i nie odniést zadnych powazniejszych obrazen — poza paroma
siniakami i skaleczeniami. Po dwoch dniach w dobrym stanie zostat
wypisany ze szpitala.

Przetom w sprawie Janssena nie nastgpil dlatego, ze system kom-
puterowy w agencji polaczyl fakty dotyczace porwania i rozmowy
z tajnym informatorem, ktora odbyta sie¢ w przesztosci. Frank Jans-
sen zostal ocalony raczej dlatego, ze setki zaangazowanych w poszu-
kiwania oséb pracowalo bez wytchnienia, podazajac dziesigtkami
roznych tropow, oraz dzieki temu, ze istytucja, w ktéej wdrozono
kulture organizacyjng opartg na zwinnosci, udzielita mtodym agen-
tom prawa do podejmowania niezaleznych decyzji oraz kierowania
sie¢ wskazowkami, ktére uwazali oni za istotne.

— Agenci uczg si¢ prowadzi¢ Sledztwo przez rozwijanie wilasnej in-
tuicji i Swiadomosé, ze sami moga zmienic bieg dochodzenia, jesli po-
jawiaja sic nowe dowody — wyjaénit Fulgham. — Zeby jednak intuicja
doszta do glosu, system nie moze ich krepowaé. Musza sie¢ nauczy¢
ufaé sobie podczas dokonywania wyboréw i wiedzieé, ze szefostwo
wezmie ich w obrong, gdy decyzja okaze si¢ nietrafna. Wiasnie dla-
tego w agencji przyjeto metodyke zwinng. Dzieki niej ludzie sg lepiej
skontaktowani sami ze sobg.

Plynie z tego jedna z najwazniejszych nauk o przewrotach ta-
kich jak w NUMMI i metodykach odchudzonych i zwinnych: ludzie
wktadajg wiecej serca i rozumu w prace, gdy maja swobode doko-
nywania wyboru i gdy wierza, ze wszyscy pracownicy jednakowo
kierujg si¢ dobrem firmy. Poczucie kontroli moze wzmocni¢ motywa-
cje, wyostrzy¢ wnikliwosé oraz wzbudzi¢ cheé tworzenia innowacji,
ale zeby tak sie stalo, ludzie muszg wiedzieé, ze ich propozycje beda
brane pod uwagg, a ewentualne potkniecia nie zostang wykorzystane
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przeciwko nim. Muszg tez mie¢ Swiadomosé, ze sg otoczeni ludzmi,
na ktérych mogg liczy¢.

Rozlozenie odpowiedzialnoSci za podejmowanie decyzji moze
uczynié eksperta z kazdego, ale musi i$¢ w parze z zaufaniem do tej
osoby. Gdyby pracownicy NUMMI nie czuli, ze kierownictwo im
ufa, gdyby programisci bali si¢, ze FBI nie wierzy w ich mozliwosci
rozwigzywania probleméw, gdyby agenci nie byli zachecani, by kie-
rowac si¢ wlasng intuicja, i bali si¢ upominania — nie byloby dostepu
do ogromnego zasobu informacji, ktéry naturalnie tkwit w kazdej
z pracujacych tam os6b. Kiedy ludziom wolno zatrzymaé lini¢ pro-
dukeyjna, skierowaé prace nad ogromnym projektem programistycz-
nym w inng stron¢ lub wykorzystywaé site wiasnej intuicji, wtedy
bardzo sig¢ staraja, zeby firma odniosta sukces.

Kultura organizacyjna oparta na zaangazowaniu i zaufaniu nie jest
recepta na wszystko. Sila rzeczy nie moze mie¢ wplywu na sprze-
daz danego produktu ani na to, jak nowe rozwigzania sprawdzg si¢
w praktyce. Jezeli jednak na gruncie kultury zaangazowania pojawi
sie kiedy$ genialny pomyst — jego potencjal na pewno nie zostanie
zaprzepaszczony.

Firmy nie zawsze decyduja sie na przekazywanie kontroli swoim
pracownikom i majg ku temu dobre powody — samg logike. W NUM-
MI wystarczylaby niewielka grupa niezadowolonych osob, zeby do-
prowadzi¢ fabryke do ruiny samym tylko pociagganiem za kable An-
don. W FBI nierozwazny programista mogl zle zakodowaé system,
a agent — obra¢ niewlasciwy trop, cho¢ wtasnie tak podpowiadata mu
intuicja. Jednak w ostatecznym rozrachunku zyski ptyngce z autono-
mii i stosowania kultury organizacyjnej opartej na zaangazowaniu
przewyzszaja koszty. Najgorsza alternatywg jest pozbawienie pra-
cownika prawa do popelnienia jakiegokolwiek btedu.

Kilka tygodni po odbiciu z rgk porywaczy Frank Janssen wystal
list z podzickowaniami do agentéw, ktorzy go uratowali. ,,Nigdy
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w zyciu nie czulem wiekszej radosci, ulgi i sensu wolnosci niz wte-
dy, gdy dobiegt mnie mocny glos amerykanskiego zotnierza: «Panie
Janssen, przyjechaliSmy po pana, zabieramy pana stad» — napisal. —
Przezylem koszmar, ale teraz jestem juz w domu, co $wiadczy o wielu
bohaterskich czynach wspanialych ludzi — agentéw FBI”.

Przypisy

1 Tak jak juz zostalo wspomniane, agencja rzagdowa FBI, Frank, Chri-
stie i Colleen Janssen otrzymali streszczenia tego rozdzialu z prosba o od-
niesienie sie do zawartych w nim szczeg6téow. FBI odméwito udzielenia
komentarzy, z wyjatkiem ponizszego. Rodzina Janssenéw nie odpowie-
dziala na wielokrotne prosby o komentarz kierowane drogg telefoniczng
i pocztowa. Zrodla sprawy Janssena to wywiady oraz dokumenty z United
States of America v. Kelvin Melton, Quantavious Thompson, Jakym Ca-
mel Tibbs, Tianna Daney Maynard, Jenna Martin, Clifton James Roberts,
Patricia Ann Kramer, Jevante Price, and Michael Martell Gooden (nr 5:14-
CR-72-1; 5:14-CR-72-2; §5:14-CR-72-3; 5:14-CR-72—4; 5:14-CR-72-5;
5:14-CR-72-6 5:14-CR-72-7; 5:14-CR-72-8; 5:14-CR-72-9) zlozone
w U.S. District Court for the Eastern District of North Carolina Western
Division; Affidavit in Support of Application for a Court Order Approving
Emergency Interceptions, in the Matter of the Application of the United
States of America for an Order Authorizing the Interception of Wire and
Electronic Communications, nr 5:12-MJ-1315-D ztozone w U.S. District
Court Eastern District of North Carolina Western Division; United States
v. Kelvin Melton, Criminal Case nr 5:14-M]J-1316-D, zlozone w U.S. Di-
strict Court Eastern District of North Carolina; United States v. Clifton
James Roberts, Criminal Case nr 5:14-M]J-1313, zlozone w U.S. District
Court Eastern District of North Carolina; United States v. Chason Re-
nee Chase, alkla ,,Lady Jamaica”, Criminal Case nr 3:14 ~M]J-50, ztozone
w U.S. District Court for the District of South Carolina i inna dokumenta-
cja sagdowa zwigzana z domniemanym uprowadzeniem Janssena. Szczegoty
tej sprawy pochodza réwniez z: Alan G. Breed i Michael Biesecher, FBI:
NC Inmate Helped Orchestrate Kindapping, Associated Press, 11 kwietnia
2014; Kelly Gardner, FBI Now Investigating Wake Forest Man’s Disap-
pearance, WRAL.com, 8 kwietnia 2014; Alyssa Newcomb, FBI Rescued
Kidnap Victim as Suspects Discussed Killing Him, Feds Say, Good Morning
America, 10 kwietnia 2014; Anne Blythe i Ron Gallagher, FBI Rescues
Wake Forest Man; Abduction Related to Daughter’s Work as Prosecutor,
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Investigators Say, ,The Charlotte Observer”, 10 kwietnia 2014; Michael
Biesecher i Kate Brumbach, NC Inmate Charged in Kidnapping of DA’s Fa-
ther, Associated Press, 12 kwietnia 2014; Lydia Warren i Associated Press,
Bloods Gang Member Who Is Serving Life Sentence ‘Masterminded Terrify-
ing Kidnap of Prosecutor’s Father Using a Cell Phone He’d Smuggled in to
Prison’, ,,Daily Mail”, 11 kwietnia 2014 roku; Lydia Warren i Associated
Press, Gang Members Who ‘Kidnapped Prosecutor’s Father and Held Him
Captive for Days Had Meant to Capture HER—-But They Went to Wrong Ad-
dress’, ,Daily Mail”, 23 kwietnia 2014; Shelley Lynch, Kidnapping Victim
Rescued by FBI Reunited with Family, komunikat prasowy FBI, 10 kwiet-
nia 2014, https://www.fbi.gov/charlotte/press-release/2014/kidnapping-
victim-rescued-by-fbi-reunited-with-family [dostep: 28.06.2016]; Scott
Pelley i Bob Orr, FBI Told How Its Agents Rescued a North Carolina Man
Who Was Kidnapped by Gang Members and Terrorized for Five Days, ,,CBS
Evening News”, 10 kwietnia 2014; Marcus K. Garner, Indictment: Kidnap-
ping Crew Had Wrong Address, Took Wrong Person, ,,Atlanta Journal Con-
stitution”, 22 kwietnia 2014; Andrew Kenney, Prisoner Charged in Kidnap
Conspiracy May Have Had Phone for Weeks, ,The Charlotte Observer”,
11 kwietnia 2014; Criminal Complaint Filed Against Kelvin Melton in Kid-
napping Case, informacja prasowa FBI, 11 kwietnia 2014, https://www.fbi.
gov/charlotte/press-release/2014/criminal-complaint-filed-against-kelvin-
melton-in-kidnapping-case; Colleen Jenkins i Bernadette Baum, Tiwo More
Charged in Gang-Linked Kidnapping of N.C. Prosecutor’s Father, Reuters,
16 kwietnia 2014; McDonalld’s Receipt Leads to Arrest in Wake Forest Kid-
napping, ,, The News and Observer”, 17 kwietnia 2014; Prosecutor-Not
Her Father—Was Intended Victim in Wake Forest Kidnapping, Officials Say,
»The News and Observer” 22 kwietnia 2014; Patrik Jonsson, N.C. Prose-
cutor Kidnap Plot: Home Attacks on Justice Officials on the Upswing, ,,The
Christian Science Monitor”, 23 kwietnia 2014; Thomas McDonald, Do-
cuments Detail Kidnapping Plot of Wake Prosecutor’s Father, ,,The Charlot-
te Observer”, 23 lipca 2014; Daniel Wallis, Alleged Gangster Admits Lying
in North Carolina Kidnap Probe, Reuters, 29 sierpnia 2014; Spink John,
FBI Team Rescues a North Carolina Kidnapping Victim, ,,Atlanta Journal
Constiturion”, 11 kwietnia 2014.

2 Federalne Biuro Sledcze (Federal Bureau of Investigation, FBI) otrzy-
malo streszczenie tego rozdzialu. Zachecam do zapoznania si¢ z przypisami,
w ktorych powoluje sie na komentarze FBI. Rodzina Janssena nie odpowie-
dziala na moje prosby o uwagi, ktore kierowatem przez telefon i za pomoca
listbw poleconych. Piszac ten rozdzial, opieralem si¢ na dokumentacji s3-
dowej, wywiadach i innych materiatach, o ktorych informuje w przypisach.
Kiedy powstawala ta ksigzka, zadne z przestepstw, o ktorych jest tu mowa,
nie zostalo udowodnione na drodze sadowej. W przypisach do tego rozdzia-
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tu znajduja sie opisy dodatkowych faktéw oraz komentarze udzielone mi
przez prawnikéw os6b oskarzonych w tym procesie.

3 Niektorzy komentatorzy przypadku Janssena sugeruja, ze organy Sci-
gania uzyly w tym przypadku specjalnego urzadzenia — zwanego Stingray

— imitujacego nadajnik sieci komérkowej po to, zeby uzyskaé sygnat IMSI
(International Mobile Subscriber Identity) i okreslié potozenie poszukiwanego
telefonu komérkowego. Na moje pytanie, czy FBI rzeczywiscie uzylo w tym
przypadku Stingraya, otrzymatem odpowiedz takg samg jak inne media: ,,In-
formacja o polozemu nalezy do istotnych sktadnikéw §ledztwa prowadzonego
przez organy Scigania na szczeblu federalnym, stanowym i lokalnym. Zasadni-
czo FBI nie informuje o technikach, ktore stosuje w celu okreslania potozenia
telefon6w komorkowych, poniewaz takie informacje mogtyby utrudnic prace
organéw Scigania w przysziosci. FBI gromadzi i przechowuje tylko takie in-
formacje, ktore sg istotne dla konkretnego dochodzenia. Dostep do rejestréw
wiez nadawczych sieci komorkowych nastepuje po dopetnieniu wszelkich
formalno$ci wymaganych przez FBI, odrebnych dla kazdego $ledztwa, i tylko
na podstawie nakazu sgdowego. ]ezeh uzyskane w ten sposob 1nformaqe s3
uznane za istotne dla Sledztwa, wtedy dofacza sie je do akt. FBI przechowuje
akta Sledztw zgodnie z Wytycznymi agencji rzadowej NARA (National Archi-
ves and Records Administration). Jezeli FBI uwaza, ze zastosowanie jakiejs
technologii moze pomdéc uzyskaé informacje na temat indywidualnej osoby,
a prawo sgdowe nakazuje poszanowanie jej prywatnosci, wtedy FBI wystepuje
o sagdowy nakaz przeszukania”.

# Tak jak wspomnialem w tekscie rozdziatu, szczegdly dotyczace Ke-
lvina Meltona, Tianny Brooks (bardziej znanej pod nazwiskiem Tianny
Maynadr), innych domniemanych porywaczy i oséb, ktore byly zwigzane
z uprowadzeniem Janssena, pochodza z dokumentéw sadowych i wywia-
déw. W czasie pisania tej ksigzki Melton, Brooks i inne osoby zamieszane
w to przestepstwo zostali oskarzeni, ale proces jeszcze sie nie odbyt. Z tego
powodu nikomu jeszcze nie udowodniono winy, zarzuty pozostang zarzuta-
mi, a przestepstwa opisane w tym rozdziale majg status przestepstw jedynie
domniemanych. W styczniu 2016 roku Melton powiedziat przed sadem, ze
nie jest odpowiedzialny za porwanie Janssena. Inni domniemani porywacze
prawdopodobnie tez nie przyznaja si¢ do winy. Adwokaci Meltona i Brook-
sa dostali opis tego rozdzialu z odniesieniem do wszystkich zawartych w nim
szczegOtow. Poprositem ich, zeby ich klienci — ktorzy siedzg w wiezieniu za
inne przewinienia lub czekaja na proces — odniesli si¢ do moich stéw. Adwo-
kat Brooksa w ogodle nie odpowiedzial. Adwokat Meltona, Ryan D. Stump,
napisal nast¢pujacy e-mail: ,,Obowiazuje nas nakaz sadowy, ktéry nie po-
zwala nam zabiera¢ glosu na temat zadnych faktéw, takze tych ujawnionych
w sprawie pana Meltona. Jest nam przykro, ale ten zakaz uniemozliwia nam
udzielanie jakichkolwiek komentarzy na ten temat”.
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S W odpowiedzi na e-mail z prosbg o weryfikacje informacji rzecznik
FBI powiedzial, ze przed wprowadzeniem oprogramowanla Sentinel oprocz
tradycyjnych kartotek w agencji uzywano réwniez elektronicznego systemu
gromadzenia danych. Wywiady potwierdzily te¢ informacje, jednak agenci
dodali, ze elektroniczny system byt czesto niekompletny i z tego powodu nie
mozna bylto na nim polegac.

¢ W odpowiedzi na e-mail z prosba o weryfikacje informacji rzecznik FBI
opisal Sentinel nastepujaco: ,,Sentinel to program wspomagajacy, za pomoca
ktérego prowadzimy akta spraw. Znajduja si¢ tam dokumenty gromadzone
podczas §ledztw w konkretnych przypadkach, jak rowniez informacje zdo-
byte i przetworzone przez naszych agentéw. Sentinel jest czeSciag wigkszego
systemu. Dokumentuje prace FBI, a jednoczesnie analizuje informacje, ktére
gromadzimy lub do ktérych mamy doste¢p dzieki instytucjom partnerskim,
w celu zdobywania dalszych danych”.

7 Stowa ,,odchudzony” (oryg. lean) i ,zwinny” (oryg. agile) moga mieé
wiele znaczen, zaleznych od kontekstu, na przyktad rozwéj produktu w sys-
temie lean, start-upy typu lean, zarzadzanie i budownictwo w stylu agile.
Niektore z definicji tych pojeé moga odznaczaé sie duzg specyfika. Ja uzy-
wam tych terminéw w ich najbardziej uniwersalnym znaczeniu. Bardziej
szczegblowe objasnienie réznorodnych zastosowan ideologii lean i agile
znajduje si¢ w: Rachna Shah i Peter T. Ward, Lean Manufacturing: Context,
Practice, Bundles, and Performance, ,,Journal of Operational Management”,
21, nr 2 (2003), s. 129-149; Jeffrey K. Liker, Becoming Lean: Inside Sto-
ries of U.S. Manufacturers (Portland, Ore.: Productivity Press, 1997); J. Ben
Naylor, Mohamend M. Naim i Danny Berry, Leagility: Integrating the Lean
and Agile Manufacturing Paradigm in the Total Supply Chain, ,Internatio-
nal Journal of Production Economics” 62, nr 1 (1999), s. 107-118; Robert
Cecil Martin, Agile Software Development: The Cooperative Game (Upper
Saddle River, N.].: Addison-Wesley, 2006); Pekka Abrahamsson, Outi Salo
i Jussi Ronkainen, Agile Software Development Methods: Review and Analy-
sis (Oulu, Finland: VTT Publications, 2002).

8 Rick Madrid zmart w 2012 roku. Za przyblizenie jego osoby oraz
istoty zagadnief zwigzanych z fabrykg samochodéw NUMMI w Fremont
i firmy General Motors jestem wdzigczny Frankowi Langfittowi z National
Public Radio, Brianowi Reedowi z programu radiowego This American
Life i innym dziennikarzom z réznych czasopism i medidéw, ktoérzy byli
na tyle uprzejmi, ze udostepnili mi swoje notatki i zapisy nagran. Dzicku-
je takze dawnym wspotpracownikom Madrida za to, ze opowiedzieli mi
o nim. Szczegdly dotyczace Madrida, a takze cytaty z jego wypowiedzi,
pochodzg z réznych zrédel, w tym z taSm z wywiadéw, odpiséw z nagran
z wywiadow, ktorych udzielit innym dziennikarzom, jak rowniez ze wspo-
mnien jego kolegéw. Korzystalem tez z: Harry Bernstein, GM Workers
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Proud of Making the Team, ,,Los Angeles Times”, 16 czerwca 1987; Clara
Germani, GM-Toyota Venture in California Breaks Tradition, Gets Results,
»The Christian Science Monitor”, 21 grudnia 1984; Michelle Levander,
The Divided Workplace: Exhibit Traces Battle for Control of Factory, ,,Chi-
cago Tribune”, 17 wrzes$nia 1989; Victor F. Zonana, Auto Venture at Road-
block: GM-Toyota Fremont Plant Produces Happy Workers, High-Quality
Products—and a Glut of Unsold Chevrolet Nowvas, ,,Los Angeles Times”, 21
grudnia 1987; ‘NUMMYI’ This American Life, WBEZ Chicago, 26 marca
2010 roku; Charles O’Reilly IlI, New United Motors Manufacturing, Inc.
(NUMMI), Stanford Business School Case Studies, no. HR-11, 2 grud-
nia 1998; Maryann Keller, Rude Awakening: The Rise, Fall, and Struggle
for Revovery of General Motors (New York: William Morrow, 1989); Joel
Smith i William Childs, Imported from America: Cooperative Labor Rela-
tions at New United Motor Manufacturing, Inc., ,Industrial Relations Law
Journal” (1987), s. 70-81; John Shook, How to Change a Culture: Les-
sons from NUMMI, ,MIT Sloan Management Review”, 51, nr 2 (2010),
s. 42-51; Michael Maccoby, Is There a Best Way to Build A Car?, ,Harvard
Business Review”, listopad 1997; Daniel Roos, James P. Womack i Daniel
Jones, The Machine That Changed the World: The Story of Lean Production
(New York: Harper Perennial, 1991); Jon Gertner, From 0 to 60 to World
Domination, ,The New York Times”, 18 lutego 2007; Ceci Connolly, To-
yota Assembly Line Inspires Improvements at Hospital, ,The Washington
Post”, 3 czerwca 2005; Andrew C. Inkpen, Learning Through Alliances:
General Motors and NUMMI, ,,Strategic Direction”, 22, nr 2 (2006); Paul
Adler, The ‘Learning Bureaucracy’: New United Motor Manufacturing,
Inc., ,Research and Organizational Behavior”, 15 (1993); The End of the
Line For GM-Toyota Joint Venture, ,,All Things Considered”, NPR, marzec
2010 roku; Martin Zimmerman i Ken Basinger, Toyota Considers Halting
Operations at California’s Last Car Plant, ,Los Angeles Times”, 24 lip-
ca 2009; Soyoung Kim i Chang-ran Kim, UPDATE 1-Toyota May Drop
U.S. Joint Venture with GM, Reuters, 10 lipca 2009; Alan OhnsmaniKae
Inoue, Toyota Will Shut California Plant in First Closure, Bloomberg, 28
sierpnia 2009; Jeffrey Liker, The Toyota Way: 14 Management Principles
from the World’s Greatest Manufacturer (New York: McGraw-Hill, 2003);
Steven Spear i H. Kent Bowen, Decoding the DNA of the Toyota Produc-
tion System, ,Harvard Business Review”, 77 (1999), s. 96-108; David
Magee, How Toyota Became #1: Leadership Lessons from the World’s Gre-
atest Car Company (New York: Penguin, 2007).

9 Keller, Rude Awakening, rozdziat 6.

10\ odpowiedzi na e-mail z prosba o weryfikacje teksu rzecznik kon-
cernu Toyota odpisat: ,,Firma Toyota nie moze zabieraé¢ glosu w kwestiach
dotyczacych funkcjonowania fabryki w Fremont z okresu przed utworzeniem
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tam przedsiebiorstwa typu joint venture z firma General Motors. Mozemy po-
twierdzié, ze zawarte w ksigzce obszerne opisy koncepcji realizowanej przez
Toyote oraz fakty historyczne sg zgodne z realizowanym przez nas podejSciem
i ogblng wizja, na przyklad zwyczaj pociagania za kabel «Andon», wycieczka
bytych pracownikéw General Motors do Japonii i poprawa jako$ci produktu
po utworzeniu NUMMI. Chociaz nie mozemy w zaden sposob odnie$¢ sie do
panskich relacji, wypowiemy si¢ na temat idei samego przedsiewzigcia joint
venture: NUMMI byto przelomowym wydarzeniem we wsp6tpracy japonisko-
-amerykanskiej i nasza dumg z osiggnie¢ z tym zwigzanych. JesteSmy wdziecz-
ni wszystkim, ktorzy byli zaangazowani w powstanie NUMMI: dostawcom,
lokalnej spotecznosci, a najbardziej — naszym utalentowanym pracownikom,
ktorzy przyczynili sie do sukcesu tego pionierskiego pomystu”. Natomiast
rzecznik General Motors udzielit mi nastepujacej odpowiedzi: ,,Nie moge ko-
mentowaé konkretnych punktéw, o ktérych pan méwi w odniesieniu do tego,
co sie dzialo w Fremont i NUMMI we wczesnych latach osiemdziesigtych
ubieglego wieku, ale moge powiedzie¢ z cala moca, ze byto to co$ zupelnie
innego niz teraz... Opracowany przez General Motors globalny system pro-
dukgji (oryg. Global Manufacturing System) jest jedynym w swoim rodzaju,
powszechnym systemem, dostosowujacym do siebie i angazujacym wszystkich
pracownikéw, co wynika z uzycia najlepszych procedur, praktyk i technologii
w celu wyeliminowania marnotrawstwa w przedsiebiorstwie... Faktycznie,
globalny system produkcji General Motors ma swoje korzenie w systemie
produkeyjnym Toyoty, ktdry zostal wprowadzony w NUMMI w 1984 roku.
Wiele sktadnikéw globalnego systemu produkgji stanowi wynik naszych wta-
snych staraf, z ktorych wyrosta stynna juz na calym Swiecie metoda zarza-
dzania produkcja opierajaca sie na ograniczeniu lub wyeliminowaniu strat
— tak zwana lean manufacturing... Wszystkie zasady i skfadniki tej metody
s3 bardzo wazne dla pomyslnego dzialania globalnego systemu produkg;ji, ale
filozofia cigglej poprawy (oryg. Continuous Improvement) jest najwazniejsza.
Dzigki naszym pracownikom, ktérzy dziatajg w globalnym systemie produk-
¢ji, na naszych oczach nastepuje poprawa systemu produkcyjnego, zwieksza
sie bezpieczefistwo pracy i poprawia jako$¢ produktu — a dzieje sie to z korzy-
Scig dla naszych klientow”.

11\ odpowiedzi na e-mail z prosba o weryfikacje tekstu Jeffrey Liker,
badacz, ktory obszernie rozpisywal sie o Toyota Motor Corporation, udzie-
lit mi nastepujacego komentarza: dyrektorzy Toyoty uswiadomili sobie, ze
— aby zostaé firmg na skale globalng — muszg zaczaé zakladac¢ oddzialy za-
graniczne. Problem polegal na tym, ze — poza sprzedaza — nie mieli zadnego
doswiadczenia w tym zakresie. Uwazali, ze w nowo zaktadanych oddziatach
musza wprowadzaé system produkgcji Toyoty, bo on gwarantuje sukces. Wie-
dzieli, ze pomyS$lne jego wprowadzenie zalezy gtéwnie od ludzi i ich pelne-
go zrozumienia tej filozofii oraz checi wnoszenia usprawnien w atmosferze
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wzajemnego zaufania. Kierownictwo Toyoty traktowalo NUMMI jako duzy
eksperyment, ktéry prowadzili po to, zeby przetestowa¢, czy system pro-
dukgji Toyoty sprawd21 sic w Stanach Z]ednoczonych z Amerykanami w roli
pracownikéw i menedzeréw. Pierwsza umowa z General Motors méwita je-
dynie o produkgji chevroletow, ale kiedy ich sprzedaz okazata si¢ mato satys-
fakcjonujaca ze wzgledu na zla} opinie tej marki, podjeto decyzje o produkgji
toyoty corolli. Firmie General Motors zalezato tylko na tym, by nauczy¢ sie
produkowa¢ mate, zyskowne auta, a nie na trwalym wprowadzeniu systemu
produkcyjnego Toyoty. Kierownictwo Toyoty natomiast uwazalo NUMMI
za kamien milowy dla rozwoju swojej firmy. Kazdy dziefi dostarczal im wielu
informacji o tym, ]ak funkcjonowaé w Stanach Zjednoczonych i jak rozwijac
kulture organizacyjng Toyoty za granica.

12 ean manufacturing — dost. produkcja odchudzona; ,filozofia, okresle-
nie zarzadzania produkcja, ktérego celem jest ograniczenie marnotrawstwa
dzigki zastosowaniu metody zarzgdzania ptynnym przeptywem wartosci pro-
duktu od surowcéw po produkt koncowy. Oczekiwane korzysci to: wysoka
jako$¢ produktu, dostawy na czas, racjonalne wykorzystanie zasobow przed
siebiorstwa, redukcja zapaséw magazynowych”. Zrodto: http://www.governi-
ca.com/Lean_manufacturing [dostep: 30.06.2016] (przyp. tlum.).

13w odp0w1ed21 na e-mail z prosbg o Weryﬁkaqq tekstu Baron napisal:
»InteresowaliSmy sie¢ nie tylko kulturg organizacyjng firm, lecz takze tym,
jaki wplyw na rozwoj przedsiebiorstw mialy pierwsze decyzje podejmowane
przez ich zalozycieli, ktére dotyczyly ich tworzenia oraz stosunku pracy”.

14 Googol (czyt. gugol) — liczba 10190 (przyp. thum.).

15 W odpowiedzi na e-mail z proéba o weryfikacje tekstu Baron napi-
sal, ze zrédta, z ktorych korzystali, to nie tylko ,,San Jose Mercury News”:
»PrzegladaliSmy réznorodne zrodla, wiacznie z «Merc», w poszukiwaniu
interesujacych nas informacji. OtrzymaliSmy tez rejestry z firm takich jak
CorpTech (ktoéra zajmuje sie marketingiem skoncentrowanym na matych fir-
mach technologicznych). Z tak uzyskanych zrédet utworzylismy rejestry firm
z podzialem na podsektory (na przyktad biotechnologia, polprzewodniki).
Nastepnie sposrod tych firm wytypowaliSmy reprezentantéw do badan pod
katem okresu dziatania na rynku, uzyskania (lub nie) dodatkowych funduszy
i tak dalej. Troche p6zniej pojawito si¢ na rynku wiele firm informatycznych,
ktére zaczely tworzy¢ wyrazny, odrebny sektor. PostanowiliSmy sprawdzié
kulture organizacyjng w tych firmach i poréwnac ja z naszymi wynikami
badan przeprowadzonych w poprzednich firmach, ale nie znalezli$my réznic
w tym zakresie”.

16 JTames N. Baron i Michael T. Hannan, The Economic Sociology of Or-
ganizational Entrepreneurship: Lessons from the Stanford Project on Emer-
ging Companies, w: The Economic Sociology of Capitalism, pod red. Victora
Nee i Richarda Swedberga (New York: Russell Sage, 2002), s. 168-203; Ja-
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mes N. Baron i Michael T. Hannan, Organizational Blueprints for Success in
High-Tech Start-Ups: Lessons from the Stanford Project on Emerging Com-
panies, ,Engineering Management Review”, IEEE 31, nr 1 (2003), s. 16;
James N. Baron, M. Diane Burton i Michael T. Hannan, The Road Taken:
Origins and Evolution of Employment Systems in Emerging Companies, Ar-
ticles and Chapters (1996), s. 254; James N. Baron, Michael T. Hannan
i M. Diane Burton, Building the Iron Cage: Determinants of Managerial In-
tensity in the Early Years of Organizations, ,American Sociological Review”
64, nr 4 (1994), s. 527-547.

7 W odpowiedzi na e-mail z prosba o weryfikacje tekstu Baron napisat:
»Moze niepotrzebnie to pisze, ale sprawdzaliSmy firmy, ktorych wiaciciele
mieli podobne poglady na kultur¢ organizacyjna lub na zasady jej tworzenia.
Wspominam o tym dlatego, ze nie realizowaliSmy zadnych specjalnych ba-
dan, na podstawie ktérych moglibySmy dokonaé réznicowania, opieraliSmy
sie jedynie na tym, w jaki sposéb wiasciciele nowo powstatych firm wypo-
wiadali si¢ o nich”.

8 Byla tez duza liczba firm, ktére nie pasowaly do zadnej z wymienio-
nych kategorii.

19 W odpowiedzi na e-mail z prosbg o weryfikacje tekstu Baron odpisal,
ze nie jest ekspertem od serwisu spotecznosciowego Facebook i ze uczest-
nikom badania obiecano anonimowos$é. Dodat jeszcze: ,,Jak wynikalo z na-
szych ustalen, firmy o modelu inzynierskim dos$¢ czesto przeksztalcaly sie
p6zniej w model biurokratyczny lub model oparty na zaangazowaniu. Te
transformacje byly znacznie mniej destrukcyjne w skutkach niz inne, co
moze sugerowal, ze model inzynierski w start-upach jest tak popularny,
dlatego ze potem — gdy firma dojrzewa — daje sie fatwo zmieni¢ w inny,
pozadany”.

20W odpowiedzi na e-mail z prosba o weryfikacje tekstu Baron napi-
sal, ze modele biurokratyczny i autokratyczny znacznie si¢ od siebie réz-
nig, podobne s3 tylko w tym, iz wystepujg stosunkowo rzadko w sektorze
start-upow i oba nie sg lubiane ani przez pracownikéw technicznych, ani
naukowcow.

21 Naukowcy obiecali poufnoé¢ firmom, ktére wziely udziat w badaniu,
z tego wzgledu nie udostepnili zadnych nazw.

2 James N. Baron, Michael T. Hannan i M. Diane Burton, Labor Pains:
Change in Organizational Models and Employee Turnover in Young, High-
“Tech Firms, ,,American Journal of Sociology”, 106, nr 4 (2001), s. 960-1012.

23 Baron i Hannan, Organizational Blueprints for Success in High-Tech
Start—Ups, s. 16.

4w odpowiedzi na e-mail z prosba o weryfikacje tekstu Baron roz-
wingl swoj komentarz nast¢pujaco: »Uwagg zwraca to, ze firmy o modelu
organizacyjnym opartym na zaangazowaniu rywahzowaly na rynku poprzez

251



Zarzgdzanie kapitatem ludzkim | Madrzej, szybciej, lepiej. Sekret efektywno$ci ‘ E

MADRZEJ, SZYBCIEJ, LEPIEJ

zabieganie o lepsze stosunki z klientem. Nie chodzi tu tylko o handlowcow,
ktorzy dbali o dobre relacje z klientami, ale o specjalnie w tym celu tworzo-
ne zespoly personelu technicznego, ktorych zadaniem byto wspotpracowaé
na ustalonych zasadach z osobami majacymi bezposredni kontakt z klien-
tem. Dzigki takiemu rozwigzaniu firmy rozwijaly techniki, ktére spelniaty
oczekiwania ich wieloletnich klientow”.

25 Lean Work: Empowerment and Exploitation in the Global Auto Indu-
stry, 6pod red. Steve’a Babsona (Detroit: Wayne State University Press, 1995).

26 W odpowiedzi na e-mail z prosba o weryfikacje tekstu Jeffrey Liker
napisal, ze dyrektor dziatu zarzadzania zasobami ludzkimi Toyoty obiecal re-
prezentantowi zwigzku zawodowego United Automobile Workers, ze ,,przed
zwolnieniem jakiegokolwiek pracownika zarzad firmy wycofa si¢ ze zlecania
prac firmom zewnetrznym i bedzie przekazywac je do realizacji wlasnym
pracownikom, nastepnie postara si¢ o dotacje, obnizy wymiar czasu pracy
i dopiero wtedy zacznie rozwazaé redukcje zatrudnienia. Zwiazki zawodo-
we natomiast musialy si¢ zgodzié na trzy kwestie: 1) podstawg awansu beda
kompetencje, a nie wiek; 2) musi byé prowadzona klasyfikacja stanowisk,
aby pracodawca mial podstawe do kierowania pracownika w rézne miejsca
pracy; 3) kierownictwo wspélnie ze zwigzkiem zawodowym bedzie praco-
waé nad uzyskiwaniem wyzszych pozioméw produktywnosci. W pierwszym
roku dzialalnosci fabryki sprzedaz chevroleta nova byla niewielka. Stan za-
trudnienia przekraczal rzeczywiste potrzeby o czterdzieSci procent, jednak
nikt nie zostal zwolniony. Pracownikom organizowano szkolenia i uczono
ich kaizen [doskonalenia procesow wedlug filozofii lean manufacturing —
przyp. red.]. Taki stan utrzymywat si¢ przez kilka miesiecy do czasu rozpo-
czecia przez fabryke produkgji toyoty corolli”.

27 Paul S. Adler, Time-and-Motion Regained, ,Harvard Business Re-
view”, 71, nr 1 (1993), s. 97-108.

28 Nalezy zauwazy¢, ze — pomimo sukcesu — sytuacja NUMMI nie byla
idealna. Funkcjonowanie koncernu zalezalo od przemystu motoryzacyjne-
go, wiec kiedy ogdlna sprzedaz samochodéw spadata, warunki NUMMI
rowniez sie pogorszaly. Utrzymanie sie NUMMI na rynku bylo drozsze niz
niektérych zagranicznych firm konkurencyjnych, dlatego zdarzaly sie okre-
sy, gdy koncern sprzedawat samochody ponizej kosztéw produkcji. Row-
niez préby rozpowszechnienia kultury organizacyjnej NUMMI w innych
fabrykach nie powiodly si¢ z powodu powaznych antagonizméw miedzy
przewodniczacymi zwigzkow zawodowych a kadra zarzadzajaca fabrykami.
Zdarzalo sie takze, ze niektorzy menedzerowie nie potrafili sobie wyobrazié,
iz pracownicy potraktuja przekazang im autonomi¢ w sposéb odpowiedzial-
ny, a innym w ogdle nie podobaly sie pomysty General Motors.

29 Globalny kryzys finansowy, ktory rozpoczal si¢ w 2007 roku, odbit
sie na calym przemysle motoryzacyjnym, dosiegnal réwniez NUMMI. Kon-
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cern General Motors, ktéremu grozito bankructwo z powodu zobowigzan
w innych oddziatach, wycofal si¢ z partnerstwa w NUMMI w 2009 roku.
Toyota nie chciata samodzielnie prowadzié fabryki. NUMMI przestalo ist-
nie¢ w 2010 roku, po wyprodukowaniu prawie o$miu milionéw pojazdow.

30 Szczegoly na temat wprowadzenia systemu Sentinel pochodza z wy-
wiadow oraz: Glenn A. Fine, The Federal Bureau of Investigation’s Pre-
-Acquisition Planning for and Controls over the Sentinel Case Management
System, sprawozdanie z wynikoéw badan finansowych 06-14 (Washington,
D.C.: Departament Sprawiedliwosci USA, Biuro Inspektora Generalnego,
Dzial Audytu, marzec 2006); Glenn A. Fine, Sentinel Audit II: Status of the
Federal Bureau of Investigation’s Case Management System, sprawozdanie
z wynikow badan finansowych 07-03 (Washington D.C.: Departament Spra-
wiedliwoéci USA, Biuro Inspektora Generalnego, Dzial Audytu, grudzien
2006); Glenn A. Fine, Sentinel Audit III: Status of the Federal Bureau of
Investigation’s Case Management System, sprawozdanie z wynikéw badan
finansowych 07-40 (Washington D.C.: Departament Sprawiedliwosci USA,
Biuro Inspektora Generalnego, Dzial Audytu, sierpien 2007). Raymond J.
Beaudet, Sentinel Audit IV: Status of the Federal Bureau of Investigation’s
Case Management System, sprawozdanie z wyniku badan finansowych 09-
05 (Washington, D.C.: Departament Sprawiedliwo$ci USA, Biuro Inspekto-
ra Generalnego, Dziat Audytu, grudzien 2008 roku); Glenn A. Fine, Sentinel
Audit V: Status of the Federal Bureau of Investigation’s Case Management
System. Sprawozdanie z wynikéw badan finansowych 10-03 (Washington
D.C.: Departament Sprawiedliwosci USA, Biuro Inspektora Generalnego,
Dzial Audytu, listopad 2009). Status of the Federal Bureau of Investigatio-
n’s Implementation of the Sentinel Project, sprawozdanie z wynikéw ba-
dan finansowych 10-22 (Washington, D.C.: Departament Sprawiedliwosci
USA, Biuro Inspektora Generalnego, marzec 2010); Thomas J. Harrington,
Response to PIG Report on the FBI’s Sentinel Project, informacja prasowa
FBI, 20 pazdziernika 2010, https://www.fbi.gov/news/pressrel/press-release/
mediaresponse_lOZOlO; Cynthia A. Schnedar, Status of the Federal Bure-
au of Investigation’s Implementation of the Sentinel Project, Raport 12-08
(Washington, Departament Sprawiedliwosci USA, Biuro Inspektora Ge-
neralnego, grudzien 2011); Michael E. Horowitz, Interim Report on the
Federal Bureau of Investigation’s Implementation of the Sentinel Project,
Raport 12-38 (Washington, D.C.: Departament Sprawiedliwosci USA, Biu-
ro Inspektora Generalnego, wrzesien 2012); Michael E. Horowitz, Audit
of the Status of the Federal Bureau of Investigation’s Sentinel Program Ra-
port 14-31 (Washington D.C.: Departament Sprawiedliwosci USA, Biuro
Inspektora Generalnego, wrzesienn 2014); William Anderson i inni, Senti-
nel Report (Pittsburgh: Carnegie Mellon Software Engineering Institute,
wrzesienn 2010); David Perera, Report Questions FBI’s Ability to Implement
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Agile Development for Sentinel”, Fierce Government IT, § grudnia 2010,
http://www.fiercegovernmentit.com/story/report-questions-fbis-ability-
implement-agile-development-sentinel/2010-12-05; David Perera, FBI:
We’ll Complete Sentinel with $20 Million and 67 Percent Fewer Workers,
Fierce Government IT, 20 pazdziernika 2010, http://www.fiercegovern-
mentit.com/story/fbi-well-complete-sentinel-20-million-and-67-percent-
fewer-workers/2010-10-20; Jason Bloomberg, How the FBI Proves Agile
Works for Government Agencies, CIO, 22 wrze$nia 2012, http://www.cio.
com/article/2392970/agile-development/how-the-fbi-proves-agile-works-
for-government-agencies.html; Eric Lichtblau, FBI Faces New Setback in
Computer Overhaul, ,The New York Times”, 18 marca 20105 More Fallout
from Failed Attempt to Modernize FBI Computer System, Biuro Senatora
Chucka Grassleaya, 21 lipca 20105 Technology Troubles Plague FBI, Audit
Finds, ,The Wall Street Journal”, 20 pazdziernika 2010; Audit Sees More
FBI Computer Woes, ,The Wall Street Journal”, 21 pazdziernika 2010;
FBI Takes Over Sentinel Project, ,Information Management Journal”, 45,
nr 1 (2011); Curt Anderson, FBI Computer Upgrade Is Delayed, Associa-
ted Press, 23 grudnia 2011; Damon Porter, Years Late and Million over
Budget, FBI’s Sentinel Finally On Line, ,PC Magazine”, 31 lipca 2012;
Evan Perez, FBI Files Go Digital, After Years of Delays, ,,The Wall Street
Journal”, 1 sierpnia 2012.

31 Po wiecej informacji na temat zarzadzania w stylu lean i agile odsytam
do: Craig Larman, Agile and Iterative Development: A Manager’s Guide (Bo-
ston: Addison-Wesley Professional, 2004); Barry Boehm i Richard Turner,
Balancing Agility and Discipline: A Guide for the Perplexed (Boston: Addi-
son-Wesley Professional, 2003); James Shore, The Art of Agile Development
(Farnham, UK: O’Reilly Media, 2007); David Cohen, Mikael Lindvall i Pa-
tricia Costa, An Introduction to Agile Methods, ,,Advances in Computers”,
62 (204), s. 1-66; Matthias Holweg, The Genealogy of Lean Production,
»Journal of Operations Management”, 25, nr 2 (2007), s. 420-437; John
E. Krafcik, Triumph of the Lean Production System, ,MIT Sloan Manage-
ment Review”, 30, nr 1 (1988), s. 41; Jeffrey Liker i Michael Hoseus, Toyo-
ta Culture: The Heart and Soul of the Toyota Way (New York: McGraw-Hill,
2007); Steven Spear i H. Kent Bowen, Decoding the DNA of the Toyota
Production System, ,,Harvard Business Review”, 77 (1999), s. 96-108; Ja-
mes P Womack i Daniel T. Jones, Lean Thinking: Banish Waste and Create
Wealth in Your Corporation (New York: Simon & Schuster, 2010); Stephen
A. Ruffa, Going Lean: How the Best Companies Apply Lean Manufacturing
Principles to Shatter Uncertainty, Drive Innovation, and Maximize Profits
(New York: American Management Association, 2008); Julian Page, Imple-
menting Lean Manufacturing Techniques: Making Your System Lean and Li-
ving with It (Cincinnati: Hanser Gardner, 2004).
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32 What is Agile Software Development?, Agile Alliance, 8 czerw-
ca 2013, http://www.agilealliance.org/the-alliance/what-is-agile/ [dostep:
30.06.2016]; Kent Beck i inni, Manifesto for Agile Software Development,, Agi-
le Manifesto, 2001, http://www.agilemanifesto.org/ [dostep: 30.06.2016].

33 Dave West i inni, Agile Development: Mainstream Adoption Has
Changed Agility, ,,Forrester Research”, 2 (2010), s. 41.

34 Ed Catmull i Amy Wallace, Creativity, Inc.: Overcoming the Unse-
en Forces That Stand in the Way of True Inspiration (New York: Random
House, 2014).

35 J.P. Womack i D. Miller, Going Lean in Health Care (Cambridge,
Mass.: Institute for Healthcare Improvement, 2005).

36 Jeff Stein, FBI Sentinel Project Is over Budget and Behind Schedule,
Say IT Auditors, ,,The Washington Post”, 20 pazdziernika 2010.

37 Taki sposéb planowania jest znany pod nazwa modelu kaskadowego
-z powodu sekwencyjnosci procesu, w ktérym rozpoczete prace posuwaja
sie ,,plynnie”: od koncepcji do inicjacji, analizy, projektu, konstrukeji, testo-
wania, produkcji/wdrazania i utrzymania funkcjonalnosci. Podstawg tej me-
tody jest zalozenie, ze kazdy etap realizacji zadania moze by¢ przewidziany
i uwzgledniony w harmonogramie.

38 W odpowiedzi na e-mail z prosba o weryfikacje tekstu Fulghan udzie-
lit mi nastepujacego komentarza: ,Powotalem dyrektora technicznego (Jeffa
Johnsona), ktérego gtéwnym obowigzkiem byt codzienny nadzér nad pra-
cami. Zatrudniliémy specjaliste systemu Agile Scrum (Marka Crandalla),
ktory stal sie naszym trenerem i mentorem (ale nie menedzerem projek-
tu). Wydzielilismy przestronne lokum w piwnicach, w ktérym tatwo byto
komunikowa¢ sie i wspdétpracowal. WyznaczyliSmy trzech Cyber Special
Agents, odpowiedzialnych za poczatkowe, koficowe i srodkowe stadia pro-
cesu, oraz dyrektora i zastepce dyrektora, ktorych zadaniem bylo czuwanie
nad udoskonalaniem prac i/lub integracja formy (zeby na przykiad unikaé
niepotrzebnego przeksztalcania przestarzalych proceséw/form na postac cy-
frowa). Pracowalem z dyrektorami technicznymi naszych najwazniejszych
dostawcow produktéw potrzebnych nam do instalacji Sentinela, moglem
liczy¢ na ich wsparcie oraz pomoc najlepszych cztonkéw ich personelu. Jako
zespOl stosowaliSmy (dzieki szkoleniu Marka) system prac agile. Podmioty
krajowe wspotpracujace z FBI uczestniczyly w pracach naszego zespolu, aby
upewnic sie, ze ich potrzeby rowniez beda w nim uwzglednione. Zesp6t
techniczny realizowal samodzielnie dwutygodniowe, zamknigte i gotowe
do odbioru odcinki prac. Kod catego projektu byl automatycznie kompilo-
wany nocami na specjalnie do tego przeznaczonych komputerach. Bardzo
zaangazowany w prace zespol odpowiedzialny za jakos$¢ (Quality Assurance)
pracowal razem z zespotem programistow. Urzadzalem spotkania co dwa
tygodnie, aby zobaczyé w pelni funkcjonujacy kod (zadnych prototypow)
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i osobiscie zatwierdzalem spelnienie wymogdow. Wszystkie podmioty wspoi-
pracujagce z FBI: Departament Sprawiedliwosci, Biuro Inspektora Gene-
ralnego Departamentu Sprawiedliwoéci, Bialy Dom i inne zainteresowane
agencje rzagdowe uczestniczyly w tych spotkaniach, aby obserwowaé, jak
post%pujq prace, 1 rozumieC proces powstawania systemu”.

39 W odpowiedzi na e-mail z prosbg o weryfikacje tekstu rzecznik FBI
napisal o Sentinelu: ,,Nie stawiamy prognoz dotyczacych przestepstw. Mo-
iem4y jedynie okresla¢ pewne tendencje oraz zagrozenia”.

0 Jeff Sutherland, Scrum: The Art of Doing Twice the Work in Half the
Time (New York: Crown Business, 2014).

41 Robert S. Mueller 111, Statement Before the House Permanent Se-
lect Committee on Intelligence, Washington, D.C., 6 pazdziernika 2011,
https://www.fbi.gov/news/testimony/the-state-of-intelligence-reform-
-10-years-after-911 [dostep:1.07.2016].

Fragment pochodzi z ksiazki:

Madrzej, szybciej, lepiej.

Sekret efektywnosci
Charles Duhigg
Wydawnictwo Naukowe PWN 2016
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Projekt obejmowal realizacje cotygodniowych spotkan z pracownikami (stacjonarnie
i przez telekonferencje), komunikacje offline (plakaty, gadzety, inspirujace karteczki
w biurze i inne) oraz gre¢ na platformie online Tribeware (One2tribe). W narracji na-
wigzywano do znanych produkcji i gwiazd filmowych. Kazda z kompetencji zostata
zobrazowana motywem i fragmentem znanego filmu, ktory przyblizat znaczenie i sens
zachowan do kompetencji przypisanych.

W kazdym kolejnym tygodniu uczestnicy poznawali jedng nowg kompetencje. Tydzien
rozpoczynato inspirujace spotkanie (uczestnicy spoza Warszawy mieli mozliwos¢ po-
laczenia telefonicznego z centralg). W trakcie spotkania prowadzacy prezentacje ttu-
maczyl, jak ¢wiczy¢ i stosowa¢ dang kompetencje oraz przypisane jej zachowania
w codziennej pracy. Uczestnicy poznawali tez fragment filmu, ktdry stanowit metafore
omawianej kompetencji oraz list¢ lektur — inspiracji do dalszej pracy. W ciagu kolejnych
dni brali udziat w rozgrywce, np. w tygodniu pierwszym (kompetencja Komunikacja)
zostali zaproszeni do gry ,,Uratuj astronaute”. Przy pomocy wrgczonego im wczesniej
Podrecznika rozwigzywania problemow w przestrzeni kosmicznej diagnozowali w ze-
spotach problem, ktory pomagal im uratowac astronaute. W trakcie grywalizacji uczest-
nicy, poprawnie wykonujac zadania i aktywnos$ci zwigzane z kompetencja tygodnia,
zdobywali wirtualng walute, ktorg mozna byto wymieni¢ na nagrody z katalogu. Na
koniec projektu uczestnicy wzigli udziat w gali podsumowujacej grywalizacje.

Zespot powotany do realizacji projektu monitorowat online:

o aktywnos$¢ uczestnikow na platformie,

o liczbe zrealizowanych zadan,

e $redni czas spedzony w grze,

e poziom poprawnych odpowiedzi w quizach,

o odpowiedzi w ankietach,

o wiele innych parametrow, ktore umozliwiala analityka platformy.

Udziat w projekcie byt dobrowolny. Zaangazowanie uczestnikow przerosto oczekiwa-
nia: 52% z nich zalogowato si¢ do systemu przed oficjalnym startem. Po kilku dniach
osiggnieto wskaznik niemal 80% aktywnych uzytkownikéw, a 33% z nich zrealizowa-
o quiz dotyczacy pierwszej kompetencji w ciggu kilku godzin od jego uruchomienia.
Oznacza to niezwykle wrecz zainteresowanie tematem i zaangazowanie pracownikow.

ZAPAMIETAJ

o W grywalizacji wazna jest dobrowolno$¢ udziatu i transparentne zasady.
o Patrz na projekt oczami uczestnika.

e Wykorzystuj szeroki wachlarz mechanizméw, badz kreatywny/-na.

e Monitoruj przebieg projektu i reagu;.

o Dobrze si¢ baw.
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Karina Popieluch

Z tego rozdziatu dowiesz si¢:

e jakie sg gtéwne czynniki zmian organizacyjnych,

e jak jednostki reaguja na zmiane i jaka jest rola menedzera w usprawnianiu
transformacji,

e jakie oczekiwania wobec lidera ma zesp6l w zmianie,

e jak wesprze¢ menedzeréw w zakresie planowania i przeprowadzania zmiany
W wymiarze organizacyjnym,

e jakie dziatania podja¢, aby minimalizowa¢ spadek efektywnos$ci w zmianie.

Zmiany, ktore redefiniujg kontekst dziatan organizacyjnych, zachodza w wielu
wymiarach. Wptywajg one na siebie nawzajem, kreujagc tzw. efekt motyla, dziatajg-
cy jak domino, ktéry implikuje szereg zmian i nowy porzadek rzeczy. Juz Heraklit
z Efezu glosit uniwersalng zasade panta rhei — wszystko ptynie. Po nim bardziej
nam wspotczesny Drucker powtarzal, ze ,,jedyna stala rzecza w organizacji jest
zmiana”. Odnosz¢ wrazenie, ze znaczenie tych stow nigdy nie byto bardziej aktu-
alne. W $wiecie, w ktorym liczba zmian ro$nie wyktadniczo (mozemy juz méwic
o cesze permanentnej), zdolnos¢ organizacji do adaptacji i ciagtego rozwoju staje
si¢ jej krytyczng kompetencja.

Zmiany organizacyjne sg przewaznie efektem:

e przemian zachodzacych w przedsicbiorstwie w trakcie jego funkcjonowania
(zwigzanych np. z jego wielkoscia czy poziomem dojrzatosci, powodujacych, ze
organizacja jak dziecko ,,wyrasta” z poprzednich rozwigzan i potrzebuje zmiany),
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e zmian zachodzacych w otoczeniu przedsi¢cbiorstwa (np. pojawienie si¢ nowych
technologii, regulacji, konkurentéw i substytutow, metod zarzadzania czy
transformacji spotecznych),

e zidentyfikowanych btedow w dotychczasowym sposobie funkcjonowania
przedsiebiorstwa (co jest wyraznie widoczne na poziomie wskaznikoéw ope-
racyjnych i finansowych, realizacji planéw oraz zaangazowania i satysfakcji

pracownikow).
== Cele organizacji
1 i plany strategiczne
CEL
Otoczenie Otoczenie
zewnetrzne
organizacji

zewnetrzne
Otoczenie organizacji
ﬂ ”HU STRUKTURA | wewnetrzne [ | » TECHNIKA |:||:||]|]
organizacji

PERSONEL

ORGANIZACJA

Rys. 64. Czynniki rzutujace na funkcjonowanie i jej strukture

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Z. Scibiorek, Zmiany w organizacji — moda czy koniecznosé, Wydaw-
nictwo Adam Marszatek, Torun 2007.

Obecnie trendy zwigzane ze zmianami spotecznymi, technologicznymi czy eko-
nomicznymi powodujg, ze stowa Deminga: ,,nie musisz si¢ zmienia¢, przetrwanie
nie jest obowigzkowe” nie tylko zapraszajg do refleksji, ale wrecz staja si¢ rynkowsa
wyrocznig. Firmy, ktore w por¢ nie podejmg wiasciwych dziatan adaptacyjnych,
tracg przewage konkurencyjng lub po prostu ging. Przyktady upadku gigantow,
takich jak Kodak, Nokia, Pontiac, PanAm czy Compaq, obrazuja to doskonale.
Do$wiadczamy wyscigu Czerwonej Krolowej!, w ktorym, zeby pozosta¢ w tym
samym miejscu, trzeba biec ile sil. Hipoteza Czerwonej Krolowej, ktorej tworca
jest ewolucjonista Van Valen z uniwersytetu w Chicago, glosi, ze silna konkurencja

' L. Carroll, Po drugiej stronie lustra i co tam Alicja znalazla, Fundacja Festina Lente, Warszawa
2015.
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wymusza stale zmiany ewolucyjne o charakterze kierunkowym. Przyktadem jest
wyscig zbrojen miedzy drapieznikami a ich ofiarami (drapiezniki sg coraz szybsze,
sprawniejsze i lepiej uzbrojone, dlatego ze ich ofiary sg coraz szybsze i sprawniej-
sze). Hipoteza Czerwonej Krélowej to koncepcja wzglednosci wszelkiego postegpu.
Zasada ta jest szczegdlnie dobrze obserwowana wsrod drapieznikow i ich ofiar
badz pasozytow i ich zywicieli, gdyz towarzyszy temu zjawisku ewolucyjnemu za-
rowno dziatanie antagonistyczne, jak i dziatanie polegajace na wspotpracy. Inaczej
mowiac: wymierajg te gatunki, ktore sg mniej plastyczne od rywali®.

Zdolnos¢ do ewolucji i tworzenie nowej jako$ci musza by¢ wbudowane w me-
chanizmy regulacyjne organizacji, a ich zrodtem beda trzy podstawowe procesy:

e ciggle usprawnianie wszystkiego, co robi i wytwarza organizacja (w Japonii
proces ten nosi nazwe kaizen 1 oznacza ciagte doskonalenie),

e ciggle uczenie sie, jak stosowac¢ nowe technologie,

e uczenie si¢, jak by¢ innowacyjnym oraz tego, ze innowacje moga by¢ zorgani-
zowane w formie systematycznego procesu’.

Stymulacjg do dziatania powinny by¢ potrzeby klientow, pracownikow i wia-
Scicieli. Potrzeby te powinny by¢ skwantyfikowane, a poziom ich zaspokojenia
monitorowany na biezgco. Zwinno$¢ organizacji zalezy bowiem nie tylko od jej
elastycznosci, tzn. potencjalu w zakresie szybkos$ci uczenia si¢ i postawy charak-
teryzujacej si¢ otwartoscig na zmiany, lecz takze od tego, jak czgsto sprawdza ona,
czy osigga zamierzone rezultaty w wyzej wymienionych obszarach.

Rys. 65. Wymiary zmiany organizacyjnej

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie materiatow wewnetrznych KaiZen HR ; ilustracje: Clipart Library,
iStock/nico_blue, Jan Koll.

2 H. Krzanowska i in., Zarys mechanizméw ewolucji, WN PWN, Warszawa 2002.
3 E. Mastyk-Musial, Organizacje w ruchu, Oficyna Ekonomiczna, Krakoéw 2003.
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Abstrahujac od powodow i celow zmian, zeby zrozumie¢ i najskuteczniej za-
projektowac ich przebieg wewnatrz organizacji, nalezy rozpatrywac je w trzech
wymiarach: indywidualnym, zespolowym i organizacyjnym.

/miana w wymiarze indywidualnym

Krajobraz biznesowy XXI w. jest rownie niepewny, jak zlozony. Raczej nie
zmieni si¢ to na lepsze®. Rynek jest turbulentny, technologia rozwija si¢ btyska-
wicznie 1 trwa biznesowy wyScig zbrojen. Zmiany organizacyjne i towarzyszace
im emocje bedg nam zatem stale towarzyszy¢. Obecno$¢ sit i mechanizmow sprzy-
jajacych zmianie i przeciwdziatajacych jej stanowi szczegdlne wyzwanie dla osob
odpowiedzialnych za efektywne wprowadzanie zmian. Psychologowie twierdza,
7e im wigcej wiemy o sobie, tym skuteczniej mozemy wptywac zaréwno na zacho-
wania swoje, jak i zachowania innych ludzi. Wydaje si¢, ze w takich dziedzinach
psychologii jak teorie osobowos$ci oraz psychoterapia kryja si¢ ogromne poktady
wiedzy 1 do§wiadczenia praktycznego, ktore z powodzeniem mogg by¢ wykorzy-
stywane dla zwigkszenia efektywnos$ci kierowania zmianami i ostabiania oporu
lub wykorzystywania go w sposob zwickszajacy szanse organizacji.

Istnieje wiele naukowych modeli opisujacych reakcje jednostki na zmiang, do
najpopularniejszych zaliczy¢ mozemy przedstawione w tab. 14.

Tabela 14. Reakcje jednostki na zmiang

Elisabeth Kiibler-Ross J. Pepparda i Ph. Rowlanda C. Carnalla

(1969)

(1997)

(za: McKenn, Beech 1997)

1. Zaprzeczenie

2. Gniew

3. Targowanie si¢ (negocjacja)
4. Depresja

5. Akceptacja

1. Nie§wiadomo$¢ zmian
2. Szok

3. Negacja

4. Akceptacja

5. Poszukiwanie rozwigzan
6. Podjecie dziatania

1. Odmowa

2. Obrona

3. Odrzucenie
4. Internalizacja

Zrédto: opracowanie whasne.

Najbardziej uzyteczny na potrzeby dziatan organizacji w zmianie wydaje si¢
model czteroetapowej krzywej zmiany integrujacy te koncepcje. Przedstawia on
kolejno po sobie nastepujace: wyparcie, opor, eksploracje i zaangazowanie.

4 J. Appelo, Zarzqdzanie 3.0. Kierowanie zespotami z wykorzystaniem metodyk Agile. Helion 2016,
s. 285.

5 A. Barabasz, Ksztaltowanie procesu zmian w organizacjach, Zeszyty Naukowe nr 88, Wydawnic-
two Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, 2007, s. 115.
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WYPARCIE OPOR EKSPLORACJA  ZAANGAZOWANIE
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Rys. 66. Zintegrowana krzywa reakcji na zmiang

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie B.A. Trautlein, Change intelligence: use the power of CQ to lead chan-
ge that sticks, Greenleaf Book Group Press, Austin 2013.

Rysunek 66 jest duzym uproszczeniem, zar6wno bowiem amplituda odchy-
len emocjonalnych, jak i czas trwania poszczeg6olnych etapow zalezne sg od wielu
czynnikéw, z ktorych kluczowe sa:

® 0SOobowosC,
e weczesniejsze doswiadczenia,
e postrzeganie celu i efektow zmiany.

Zrozumienie reakcji na zmiang w poszczegolnych etapach zmiany zobrazowa-
nych na krzywej pomaga w ich przewidywaniu i we wdrozeniu skutecznego po-
dejscia do planowania i przeprowadzania zmian organizacyjnych. Dzialania kadry
menedzerskiej odpowiednio przygotowanej do transformacji postaw i kompetencji
pracownikow maja fundamentalne znaczenie dla efektywnosci biznesowej i pono-
szonych kosztow spotecznych przeprowadzanych zmian.

FAZA 1. Wyparcie

Wyparcie jest naturalnym psychologicznym mechanizmem obronnym pozwa-
lajacym unikna¢ niepotrzebnego stresu. W przypadku zmian organizacyjnych
z uwagi na konieczno$¢ opuszczenia strefy komfortu i narazanie si¢ na pewne ry-
zyko jest to reakcja zrozumiala. Odruch ten pomaga np. sprawnie poruszac si¢
w natloku nowych informacji, ktérymi jesteSmy nieustannie bombardowani we
wspotczesnym zyciu. Czgsto faza ta jest przez menedzerow nieidentyfikowana,
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gdyz towarzyszg jej zachowania mylnie uznawane za pozytywne, takie jak brak
sprzeciwu lub pozorne wyrazanie zgody.

Pracownicy bedacy na etapie wyparcia, sami majgc znikoma $wiadomos¢ od-
czuwanych emocji, skupiajg si¢ na dotychczasowej pracy i unikajg konfrontacji
z nowymi zadaniami lub informacjami na temat zmian.

Lider na tym etapie ma bardzo konkretne zadania. Powinien nie tylko o zmia-
nie poinformowac¢, lecz takze uswiadomic¢ zespotowi jej nieuchronnos¢, okresli¢
konkretne oczekiwania wobec poszczegoélnych osob oraz ustali¢ harmonogram
dziatan.

FAZA 1. Opor

Zmiana wigze si¢ z odczuwanymi negatywnymi emocjami (brakiem bezpie-
czenstwa czy lekiem przed nieznanym) — cztowiek wie o tym i obawia si¢ tego.
Kazdy cztowiek stara si¢ odrzuca¢ sygnaty o tym, ze obecna rzeczywisto$¢ rdézni
si¢ od tej, ktora byta znana i dawata poczucie wygody. W sytuacji zmiany cztowiek
upiera si¢ przy zasadno$ci swoich przekonan, systemow znaczen lub scenariuszy
z przesziosci. Zaczyna wyszukiwaé pozornie racjonalne argumenty przeciw po-
trzebie zmian. Wynika to z faktu, ze stwierdzeniom potwierdzajacym oczekiwania
poswiecamy wiecej uwagi i lepiej je zapamigtujemy?®.

Jak mowi trzecia zasada dynamiki Newtona, kazda akcja wywotuje reakcje.
Jezeli wymusimy na pracownikach zmian¢ dotychczasowych nawykow, beda sie
opieraé. Celem oporu jest zatrzymanie post¢pujacych zmian i utrzymanie obecne-
g0 status quo.

Pracownicy w tej fazie do$§wiadczaja réznorodnych emocji: od apatii i nie-
pewnosci, przez rozdraznienie i zlo$¢, do agresji wigcznie. Ich dziatania na rzecz
powstrzymania postepujacych zmian koncentrujg si¢ na dyskredytacji zrodta lub
sposobu wdrazania zmiany, szukaniu koalicji ,,przeciw” oraz na bardzo doktadnym
wykonywaniu zadan zgodnie z poprzednio ustalonym porzadkiem. Wszystkie te
zachowania stuzg temu, aby wdrazajacy zmiang¢ uznali jg za zbedna.

W trakcie wieloletniej praktyki we wdrazaniu réznorodnych zmian organiza-
cyjnych zauwazylam, ze menedzerowie, cho¢ pytani o zmiang, zwykle kojarzg ja
z oporem pracownikow, niespecjalnie przywigzuja wage do poznania jego zrodet.
Jest to zaskakujace o tyle, ze znajac jego przyczyny, mozemy nie tylko dziata¢
interwencyjnie, kiedy opdr pojawi si¢ juz w trakcie wdrazanej zmiany, ale przede
wszystkim prewencyjnie, projektujac jej przebieg i towarzyszacg poszczegdlnym
etapom komunikacje. Korzysci z podejécia prewencyjnego jest wiele. Eliminujac
badz redukujac opor wobec zmian, zwigkszamy tempo ich wdrozenia, podnosi-

¢ J. Appelo, Zarzqdzanie 3.0. Kierowanie zespolami z wykorzystaniem metodyk Agile, Helion, Gli-
wice 2016, s. 285.
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my jako$¢ wdrazanych rozwigzan i eliminujemy niepotrzebne koszty. Wiasciwie
przeprowadzona zmiana jest korzystna nie tylko dla organizacji i jej klientow, lecz
takze uczestnikoéw. Przeprowadzona wadliwie czgsto emocjonalnie kaleczy ludzi,
pozostawiajgc nieskonsumowany potencjat rynkowy, nizsze wyniki biznesowe
i zwigkszong rotacje. Emocje, takie jak poczucie winy u menedzeréw czy poczucie
krzywdy u pracownikow, ktorzy pozostali, kreuja dysfunkcje w samej zmianie,
a dlugoterminowo powoduja spadek zaangazowania oraz erozj¢ marki pracodawcy.
Zrédla oporu mozna podzielié na trzy kategorie czynnikow:

e przyzwyczajenia i stereotypy,
emocje,
e pozyskana informacja’.

Ich prawidlowa identyfikacja i zaadresowanie na poziomie planowanych
dziatan, komunikacji i oferty realnie mityguja ryzyko wystapienia oporu i zablo-
kowania zmiany.

Szczegodlnej analizie poddane powinny by¢ zwlaszcza aspekty zmiany refe-
rujace do:

obnizenia statusu,

mozliwo$ci poniesienia porazki,

braku korzysci ptynacych ze zmiany,

obawy przed niedostatecznymi kompetencjami,

zagrozenia uktadu wiadzy,

obaw zwigzanych z brakiem zaufania,

historii (zwlaszcza w zakresie wczesniejszych niepowodzen i strat),
zagrozenia utraty relacji w zespole,

konieczno$ci zmiany utrwalonych nawykow.

Lider na tym etapie ma za zadanie zaangazowac¢ pracownikow w dzialania na
rzecz zmiany. Porozumienie i otwarto$¢ najlatwiej zbudowaé, okazujgc szacunek
i uznanie za dotychczasowe osiaggniecia, alokujac pracownikow do zadan zgod-
nych z ich preferencjami i talentami, wskazujac sposoby nabycia nowych umiejgt-
nosci, zachecajac do partycypacji w podejmowaniu decyzji dotyczacych realizacji
celow, wskazujac korzysci ptynace ze zmiany oraz pokazujac podobienstwa do
sytuacji obecnej i akcentujac ewolucyjny charakter zmian. Priorytetem w komuni-
kacji indywidualnej powinno by¢ dostosowanie argumentacji do zdiagnozowanych
przyczyn oporu. Do$¢ czestym bledem menedzeréw jest odpowiadanie na obawy
zwigzane z brakiem umiejetnosci czy utratg statusu argumentami z poziomu celow

7 J.F. Terelak, Psychologia organizacji i zarzqdzania, Difin, Warszawa 2005.
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korporacyjnych (wyzsze wyniki, satysfakcja klienta itp.), co z naturalnych powo-
dow nie przekonuje rozemocjonowanych i potrzebujacych wsparcia pracownikow
liniowych.

FAZA lll. Eksploracja

Wyjscie z oporu i przejscie do etapu prob nazywane jest faza eksploracji. To
okres bardzo niestabilny i w razie niepowodzenia potwierdzajacego pierwotne ne-
gatywne oczekiwania uczestnikow procesu zmiany jest narazony na regres. Jest to
czas na nabycie nowych umiejetnosci i bardziej na nauke niz wyniki.

Pracownicy zachowujg si¢ roznorako. Niektorzy ostroznie probuja w nowej
rzeczywistosci zanurzy¢ maty palec, inni wskakuja na gteboka wodg. Ucza si¢ i na-
bywaja nowych umiejetnosci, czesto zachowujgc postawe zdystansowang i niepew-
ng. Rosnie akceptacja kierunku zmian, poczucie sprawstwa i potrzeba autonomii.
Maja jednak miejsca wahania nastrojow i dziatania w trybie: dwa kroki do przodu,
jeden krok do tytu.

Lider na etapie eksploracji musi zapewni¢ bezpieczenstwo procesu i niejako
asekurowac¢ zmiang, aby w razie porazki uniemozliwi¢ powrét do fazy oporu. Pa-
migtac¢ nalezy, ze pomocne bedzie akcentowanie sukcesOw 1 pierwsze nawet naj-
mniejsze zwyciestwa to najczesciej postep, jaki zostat poczyniony (vs stan poprzed-
ni), a nie wynik nominalny. Gtéwnymi zadaniami begdzie: wsparcie emocjonalne,
docenianie postgpu i ostabianie odpowiedzialnosci za nieudane eksperymenty oraz
uczenie i metodyczne wdrazanie nowych standardow. Istotng kwestig jest koor-
dynacja dziatan i niedopuszczenie do sytuacji, w ktorej obfito§¢ eksperymentow
przerodzi si¢ w chaos i wywola dodatkowe zamieszanie, stres i bledy.

FAZA IV. Zaangazowanie

Faza zaangazowania i moment adaptacji to cel transformacji i sytuacja, w kto-
rej organizacja moze juz sprawnie funkcjonowac¢ w nowej rzeczywistosci.

Pracownicy czujg si¢ pewniej, pojawia si¢ spokoj, satysfakcja, a w przypadku
odniesienia sukcesu — wrecz entuzjazm. Zadania s3 wykonywane efektywnie, trwa
praca zespolowa. Ci z pracownikow, ktorzy na zmianie skorzystali i/lub odniesli
osobiste sukcesy, zaczynaja poszukiwa¢ nowych rozwigzan, aby to doswiadczenie
powtdrzy¢. Przeprowadzenie zmiany z sukcesem moze da¢ poczatek petli nawyku
(wskazdéwka — zwyczaj — nagroda®), bedacego motorem rozwoju organizacji.

8 Ch. Duhig, Sita nawyku. Dlaczego robimy to, co robimy i jak mozna to zmieni¢ w Zyciu i bizne-
sie, WN PWN, Warszawa 2012.
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Mapa zespotu w zmianie

Wsparciem dla menedzeréw w zakresie us§wiadomienia ryzyka personalnego
i planowania adekwatnych dziatan moze by¢, oprocz przygotowania do rozumienia
i zarzadzania tzw. krzywa zmiany, wykonanie mapy zespotu w zmianie. Celem
takiego ¢wiczenia jest wnikliwa analiza uczestnikow, ktéra ma pomde w przygoto-
waniu si¢ do efektywnego wdrozenia zmiany.

Pierwszym etapem analizy jest zebranie informacji na temat wspotpracowni-
kow lub/i podwtadnych i ich sparametryzowanie pod katem: znaczenia dla zmiany,
wplywu na zespoél, a takze oporu wobec nowosci i zmian oraz argumentow wpty-
wajacych na zmiang przekonan.

Znaczenie Op6r wo-
. Wptyw na . ,
o . dla wdrozenia . bec zmian | Argumenty wplywajgce na
Lp. Imie i nazwisko . zespot . o . .
Zmiany (1-3) i nowosci zmiane przekonan
(1-3) (1-3)
e Dobro zespotu
e Dobrze zrobiona praca/
1 Jan Kowalski 2 3 1 jakos¢

e Brak nadgodzin
* Mniejszy stres
e Pewnos$¢ zatrudnienia

Rys. 67. Tabela uczestnikow zmiany

Zrédto: materiaty wewnetrzne KaiZen HR.

Oceniajgc znaczenie dla wdrozenia zmiany, zwykle oceniamy stanowisko i jego
uprawnienia decyzyjne oraz kompetencje danej osoby w kontekscie planowanej
zmiany. Wplyw na zespo6t najlatwiej sparametryzowac z uwagi na relacje i zdolno-
sci komunikacyjne/perswazyjne danej osoby. Ocena oporu wobec nowosci i zmian,
kiedy tworzymy map¢ przed podjeciem dziatania, zwykle jest wypadkowa naszych
dotychczasowych doswiadczen i obserwacji pracownika w sytuacji zmiany oraz
tego, co wiemy na temat tego, jak nowa sytuacja moze na niego wptynaé. Argu-
menty wptywajace na zmian¢ przekonan to zazwyczaj odpowiedzi na pytania: Co
dla tego konkretnego cztowieka jest wazne? Czego si¢ obawia? Jakimi argumenta-
mi przekonuje innych do swojego zdania? Odwotlaniem do jakich warto$ci udato ci
si¢ go przekonac? Z czego bywa dumny?

Krok drugi to przeniesienie podwladnych zgodnie z rangami nadanymi w tabe-
li z rys. 67 na matryce¢ przedstawiong na rys. 68.

Z tak zmapowanego zespotu tatwo wybra¢ liderow zmiany (idealne wspot-
rzedne to 3 x 3). Gdyby jednak osoby o znacznym wptywie na zesp6t i wysokim
znaczeniu dla zmiany nie mogty obja¢ roli jej lidera lub gdybysmy takich w swoim
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Przyktad:
Jan Kowalski
ZNACZENIE DLAWDROZENIA 2

WPLYW NA ZESPOL 3

ZNACZENIE DLA WDROZENIA
N

1 2 3
WPLYW NA ZESPOL

v

Rys. 68. Matryca agentéw zmiany

Zrédto: materiaty wewnetrzne KaiZen HR.

zespole nie mieli, fatwo zorientujemy si¢, kto ma do tej roli najwigksze predyspo-
zycje, a kogo 1 jak nalezy wesprze¢. Warto wspomnie¢, ze czestym btedem jest
osadzanie w roli lidera osob o duzych kompetencjach, lecz niewielkim wptywie
na zespot (wspotrzedne 1 X 3) i pozostawianie ich bez wsparcia. Skutkuje to oczy-
wiscie mniejszg efektywnoscia, a czesto frustracjg tej osoby. Moze tez da¢ sygnat
zespotowi, ze podjecie si¢ roli agenta zmiany to w istocie misja niekoniecznie ska-
zana na sukces, a przez to sktoni¢ go do jej unikania. Nie jest tez dobrze pozostawic¢
bez znaczacej roli osobe o niskim znaczeniu dla wdrozenia, lecz wysokim wplywie
na zespot. Jesli bowiem poczuje si¢ pominigta i pozbawiona wczesniejszej rangi,
moze odwracac¢ uwage zespotu od priorytetow powigzanych z przeprowadzeniem
zmiany lub wrecz ja sabotowac. Idealne zadania dla takiej osoby to te zwigzane
z komunikacja, integracja, motywacja czy utrzymaniem dyscypliny w zespole.

Kiedy juz mamy obraz zespotu i przemyslane role dla poszczegolnych jego
cztonkow, warto zweryfikowa¢ naszg koncepcj¢ i przemysle¢ ryzyko zwigzane
z wystgpieniem oporu. Pomocna bedzie nam w tym wypadku poprzednia matryca,
gdyz skumulowany wynik wptywu na zespot i znaczenia dla zmiany bedzie sta-
nowit wymiar jednej z osi, na drugiej zas umiescimy uprzednio skwantyfikowany
opOr wobec nowosci i zmian.

Najwyzsze ryzyko generujg oczywiscie osoby o wysokim znaczeniu dla zmia-
ny 1 wptywie na zespo6l, ale niechetne zmianom. Diagnoza, ktora wykaze takie ry-
zyko, jest silnym sygnatem, ze nalezy wyj$¢ poza dziatania i komunikaty standar-
dowe, by jak najszybciej zaprosi¢ takie osoby do rozméw indywidualnych. Zasadne
wydaje si¢ zaplanowanie dziatan silnie prewencyjnych, dotyczacych uznania, ko-
munikacji i partycypacji w decyzjach dotyczacych zmiany.
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A
> Przyktad:
s 7-9
& Jan Kowalski
= €
X
W o4 ZNACZENIE | WPLYW (2x3) 6
i
N 1 OPOR WOBEC NOWOSCI
< | ZMIAN 1
& 1-3

| |

v

T T
1 2 3

OPOR WOBEC NOWOSCI | ZMIAN

Rys. 69. Matryca ryzyka personalnego w zmianie

Zrédto: materiaty wewnetrzne KaiZen HR.

Pomocne bedzie zdiagnozowanie zrodia i rodzaju oporu, ktére da podstawy
do personalizacji przekazu i zwigkszy prawdopodobienstwo zniwelowania oporu,
zanim ten jeszcze si¢ pojawi. W sytuacjach szczegolnych warto rozwazy¢ wpro-
wadzenie pakietu dodatkowych korzysci, a w razie gdyby dziatania prewencyjne
nie odniosly zamierzonego skutku, opcja ostateczng jest rozstanie jeszcze przed
rozpoczeciem zmiany.

Zmiana w wymiarze zespotowym

Komponowanie zespolu jest procesem, po ktéorym rozpoczyna si¢ zasadni-
cze jego powstawanie. Wedlug badaczy zespotow Tuckmana (1965), Oyster (1999)
Katzenbacha i Smitha (2001) oraz Adaira (2001) budowanie zespotu jest procesem
ztozonym i dtugotrwatym. W zespole zachodza nieuchronne zmiany w stosunkach
miedzyludzkich, ktére powstaja w wyniku przebywania cztonkow zespotu ze soba.
Oyster zwraca uwage, ze inaczej zachowuje si¢ grupa na poczatku swej znajomosci,
a inaczej w momencie jej rozpadu. Zmiana relacji migdzyludzkich wywoluje zmia-
ny w funkcjonowaniu catego zespotu. Przebiegajg one etapowo, wedtug okreslone-
go schematu. Przejscie przez kolejne stadia zostato okreslone w literaturze mianem
budowania zespotu (ang. team building). Istnieje kilka modeli tego procesu, jednak
najbardziej rozpowszechniony z nich, m.in. ze wzglgdu na liczbe badan przeprowa-
dzonych w celu jego weryfikacji, jest model faz rozwoju zespotu wedtug Tuckmana.

Model ten dotyczy matych zespotow. W literaturze okreslany jest rowniez jako
Four Stage Team Performance Model lub po prostu Team Performance Model. Na
podstawie badan zespotéw Tuckman wyodrebnit fazy Zycia i1 opisat charaktery-
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styczne procesy zachodzace w nich w zakresie zadaniowym 1 spotecznym. Pier-
wotny model sktadat si¢ z czterech faz, w toku dalszej pracy Tuckman (Tuckman,
Jensen 1977) dodat jeszcze fazg pigta — zawieszenie (ang. adjourning). Ostateczny
ksztatt modelu budowy zespotu wyglada nastepujaco:

formowanie (ang. forming),
docieranie (ang. storming),
normowanie (ang. norming),
realizacja (ang. performing),
zawieszenie (ang. adjourning)’.

Cho¢ model Tuckmana nigdy nie zostal potwierdzony badaniami empirycznymi,
to zyskat ogromng popularnos¢ i dzi$ z duzym upodobaniem stosowany jest w srodo-
wisku Agile przez wielu Scrum Masteréw. Jak model ten ma si¢ do zmiany? Proces
grupowy zachodzi nie tylko w sytuacji powstawania nowego zespotu, lecz takze przy
kazdej istotnej zmianie (w jego sktadzie, kierownictwie, rodzajach zadan, celach,
procedurach itp.) zespot od nowa przechodzi przez cykl wszystkich etapow. Cztonko-
wie zespotu, niezaleznie od pozycji i stazu, do§wiadczaja procesu grupowego i ocze-
kuja od lidera, aby sprawnie i adekwatnie zarzadzit procesem jego budowy.

Co zatem charakteryzuje poszczegodlne etapy rozwoju zespotu i jakie dziatania
powinien podja¢ lider?

Formowanie

Na tym etapie zespotu w zmianie dominuje niepewnos¢, niepokoj czy wrecz
lek. Cztonkowie zespotu starajg si¢ rozpozna¢ sytuacje, sprawdzaja, czego mozna
oczekiwac od lidera, testujac, co mozna, a czego nie i koncentrujg si¢ na ustaleniu:

Na czym polega zadanie?

Jakie sg cele?

Jakimi metodami osiaga si¢ cele?

Jakie sg oczekiwania wobec poszczeg6lnych cztonkow zespotu?

Lider na tym etapie ma mozliwo$¢ zaobserwowac, jak poszczegolne osoby wyko-
nujg swoje obowiazki oraz jak radza sobie ze stresem. Aby przejs¢ do kolejnej fazy,
powinien umozliwi¢ czlonkom wzajemne poznanie si¢, jasno okresli¢ cele i obowia-
zujace zasady, wyznaczy¢ zasoby do dyspozycji i pokierowac procesem tworzenia
norm wspotpracy. Przydatne moze si¢ okaza¢ sformutowanie karty zespotu lub in-

° A. Dziurzanska, Model tworzenia zespolu, [w:] Zespol — Kultura — Projekt, red. W. Olejniczak,
Wydawnictwo ZPSB, Szczecin 2009, s. 123—124.
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nej formy kontraktu czasowego. Czesto wrecz niezbedne jest klarowne okreslenie
ol 1 uprawnien decyzyjnych, zwlaszcza w sytuacji, kiedy zespot pracowniczy na co
dzien funkcjonuje wedtug innych zasad, niz wymaga tego konkretny projekt zmiany.

Docieranie

Na tym etapie dominuje konflikt rozumiany jako potrzeba ustalenia rang i swo-
istej hierarchii w zespole, co prowadzi do konfrontacji przeciwstawnych pogladow.
Opinie polaryzujg si¢, maja miejsca konflikty pomiedzy podgrupami, autorytet li-
dera bywa podwazany, a zdanie kwestionowane. Cztonkowie zespotu szukaja prze-
strzeni, w ktorej si¢ r6znia, bo tylko ta daje im mozliwo$¢ konfrontacji 1 wylonienie
»ZWyciezey”. Koncentrujg si¢ na:

e podwazaniu celowosci i sensu dzialania,
e krytyce wkiadu innych,
e reakcjach emocjonalnych na wymagania stawiane przez zadania.

Lider w tej fazie musi zatozy¢ znaczaca nieproduktywno$¢, ale tez wspomoc
zespoOt przez: ujawnianie i uznawanie r6éznic zdan oraz modelowanie stuchania,
modelowanie konstruktywnych form rozwigzywania konfliktow (vs tlumienie
konfliktu). Powinien wspiera¢ otwarte okreslanie potrzeb i tworzy¢ przestrzen
na dyskusje dotyczace réznic zdan oraz ulatwia¢ cztonkom zespolu rozmawia-
nie, zwlaszcza o sprawach konfliktowych. Jest to czas na modelowanie ujawnia-
nia uczu¢ i przedefiniowanie lub zdefiniowanie od nowa procedur, r6l, formy po-
dejmowania decyzji. Lider powinien zacheca¢ do omawiania procesu wspotpracy
i odnosi¢ si¢ do wezesniej ustalonych regut wspolpracy, uczy¢ i wspierac, i przede
wszystkim — nie bra¢ atakéw do serca.

Normowanie

To pierwszy moment wytchnienia. Faza ta ma znamiona normowania i standa-
ryzacji. Cztonkowie zespotu zaczynajg si¢ zgrywac ze soba, pojawia si¢ poczucie
jednosci, normy grupowe i wzajemne wspieranie si¢. Zauwazalne sa:

e poczatek planowania i wspotpracy nad zadaniem,
e krystalizacja standardow pracy,
e rozw0j wymiany zdan i opinii.

Lider na tym etapie moze juz mniej méwic, a wigcej stuchaé. Zyskuje przestrzen
na to, aby mniej narzuca¢ formy rozwigzywania problemow i zadan, a raczej prosi¢
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czlonkéw grupy o wyrazenie opinii. Powinien jednak w dalszym ciagu modelowaé
akceptacje r6znic zdan i tagodne formy podwazania zdania innych, skupia¢ si¢
na procesie 1 dynamice wspotpracy oraz modelowac i zacheca¢ do stuchania oraz
udzielania pozytywnych informacji zwrotnych.

Jest to czas na wspieranie grupowych form podejmowania decyzji (jak np. kon-
sensus) wszedzie, gdzie jest to uzasadnione, oraz modelowa¢ aktywne stuchanie
1 empatie.

Realizacja

To faza efektywnego dziatania, wiary w mozliwos$¢ osiagnigcia sukcesu i wza-
jemnego zaufania. Nastepuje strukturalizacja grupy wokol wspolnego zadania.
Pelnione role sa elastyczne i funkcjonalne, tatwo zaobserwowaé podporzadkowa-
nie zadaniom. W zespole ma miejsce:

konstruktywna praca nad zadaniem,
kreowanie rozwigzan,
doswiadczanie sukcesow,

wzrost efektywnosci i jakoS$ci.

Rola lidera jest standardowe zarzadzanie (delegowanie, motywowanie, kontro-
la, informacja zwrotna i uznanie). Moze si¢ on na tym etapie nieco odsung¢ od
zespotu, by¢ bardziej elastyczny i pozwoli¢ mu przeja¢ odpowiedzialnos¢ za osig-
gnigcie celow.

Zawieszenie

Ostatnia faza jest zwigzana z tym, ze projekty sa ograniczone w czasie i kiedy
si¢ koncza, zespot projektowy wraca do codziennych obowigzkéw lub jest przy-
dzielany do kolejnych zadan. Na tym etapie niezwykle istotne sg uznanie i celebra-
cja wspolnych sukcesow oraz poswiecenie czasu na analize¢ tego, czego nauczyli si¢
jego poszczegdlni cztonkowie.

Najczestszym blgdem menedzerdw jest uznanie zespotlu pracowniczego za
taki, ktory nie podlega procesowi grupowemu w zmianie. Obniza to autorytet lide-
ra i zwigksza dezorientacj¢ cztonkow zespotu, w efekceie obnizajac jego sprawnosc.
Warto tez pamigtac, ze proces grupowy rzadzi si¢ swoimi prawami. Kazdy etap
wynika z poprzedniego i jest na nim budowany. Kazdy z etapéw 1-3 przygoto-
wuje zespol do fazy DZIALANIA, a pominigcie ktorego$ z nich lub zbyt szybkie
przejsécie przez ktorys wptywa negatywnie na zdolno$¢ zespotu do efektywnego
wykonania zadan.
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Prowadzac zajecia (w tym indywidualne sesje) dla menedzeréw $redniego i wyzszego szcze-
bla, bardzo czesto rozmawiamy o tym, w jaki sposéb sa odbierani przez swoich ludzi. Najcze-
Sciej to oni méwia o tym, jak oni mysla, Ze sa odbierani. Maja duzo hipotez na wiasny temat,
ale generalnie maja tez motywacje do tego, by dowiedzie¢ sie, co takiego inni méwia na ich
temat. Mam to szczescie, ze najczesciej prowadzone przez nas programy obejmuja zaréwno
pracownikéw, np. doradcéw, oraz ich menedzeréw i czesto menedzeréw wyzszego szczebla.
To oznacza, ze mamy mape informagji, na ktdrej jednoznacznie wida¢, kto i jak komunikuje
sie w organizagiji, jakie sa zalety doceniane w codziennej kulturze pracy danego menedzera,
a jakie wady. Czasem zdarza sie niestety mobbing, ale coraz rzadziej. Gdy prowadze zajecia
i mam te mape pojeciowa jakosci ich relacji przed sobg, znacznie fatwiej jest mi poszerzac
ich widzenie tych samych zagadniefi w pracy. Oczywiscie petna anonimowos¢ z mojej strony
jest etycznie potrzebna, o co dbam w prowadzonych przeze mnie sesjach.

Na poczatku przygladam sie bardzo doktadnie, jak menedzer wyzszego szczebla promuje
okreslone standardy, a co za tym idzie zachowania i postawy zaréwno u menedzeréw $red-
niego szczebla, jak i u pracownikéw. Do tego czesto uzywam zestawienia, ktére zapropono-
wat Rensis Likert'?, ten sam, ktéry opracowat wiasng skale uzywana do dzisiaj w ankietach,
a nazywana od jego nazwiska skalg Likerta'”®. To zestawienie dotyczy styléw przywodcow
i menedzeréw. Pewnym zatozeniem, jakie przyjmuje, jest to, ze skuteczny menedzer to taki,
ktory jest zorientowany na podwtadnych i szczegélnie dba o spéjnos¢ zespotu w kontekscie
komunikacji pomiedzy jego cztonkami. Oczywiscie orientacja na rezultaty jest kluczowa.
Wspomniany Likert wyréznit cztery systemy zarzadzania:

1) eksploatujaco-autorytarny, czyli oparty na niskim zaufaniu do podwtadnych, despoty-
zmie menedzera, motywowaniu opartym gféwnie na zastraszaniu, rzadkich pochwafach;
komunikacja przebiega wytacznie z géry na déf, a decyzje podejmuja menedzerowie;

2) autorytarno-zyczliwy, czyli protekcjonalny sposéb bycia menedzeréw, ktérzy motywuja
za pomoca nagréd, jednak réwniez karza, subtelnie dopuszczaja komunikacje z dotu
do gory, prosza o pomysty na rozwiazanie probleméw od pracownikéw, daja im prawo
podejmowania prostych, niezagrazajacych decyzji, poza tym dos¢ sciéle ich kontroluja;

3) konsultacyjny, czyli znaczne zaufanie do pracownikéw, gtéwnie motywowanie przez
nagrody; menedzerowie staraja sie wykorzystywac ich opinie, pomysty, stosuja otwarty,
dwukierunkowy sposéb zarzadzania informacja, komunikuja klarownie swoje decyzje
i s3 one w ich rekach na poziomie strategicznym, zagadnienia bardziej szczegbtowe
zostawiaja pracownikom do decyzji, konsultacje sa naturalnym mechanizmem
budowania $rodowiska pracy;

4) partycypacyjno-grupowy, zdaniem Likerta charakteryzuje menedzeréw odnoszacych
najwieksze sukcesy. Jest to w duzej czesci promowanie wspétpracy, wspétdziatania,
zaufanie jest w petni realizowane wobec pracownikéw i brania przez nich odpowie-
dzialnosci za swoje zadania i projekty, nagrody sa najczesciej wynikiem zaangazowania

27 Czytaj wiecej: B. Bjerke, Kultura a style przywdédztwa, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004, s. 73—74.
128 Czytaj wiecej: https://pl.wikipedia.org/wiki/Skala_Likerta (dostep: 21.08.2020).
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i wspotdziatania w grupie, czesto wchodzg w dane zagadnienia na poziomie cztonkéw
grupy (charakterystyczny pfaski sposéb podejscia do zespotu). Sa mocno zaangazowani
w komunikacje wewnetrzng w zespole, wspélnie oceniaja postepy prac.

Jak fatwo sie domysli¢, promowanie informacji zwrotnej istnieje w zespotach, ktére sa
zarzadzane w modelu konsultacyjnym i partycypacyjno-grupowym. Oznacza to, ze w ta-
kich systemach fatwiej jest promowac informacje zwrotng jako narzedzie codziennej pracy
w zespole i jeden na jeden. Stowo ,feedback” mozna przettumaczy¢ jako sprzezenie zwrotne.
Tak wiec to, ze sprawdzam, jak zostalem zrozumiany, szczeg6lnie w sytuacjach, w ktérych
kieruje ludzmi, pozwala budowa¢ ptaszczyzne porozumienia zaréwno w formie, jak i w tresci.

&uwolnij

Sprzezenie zwrotne to proces w komunikacji, w ktérym jest jeden nadawca i jeden odbiorca,
ale komunikujac sie, wystepuja w tych rolach zamiennie. To oznacza, ze w samym procesie
komunikacji sprzezenie zwrotne zawiera w sobie aktywizacje zaréwno komponentu emocjo-
nalnego, jak i intelektualnego. Wymagaja one wtasciwej koncentracji na tym, jak interpretu-
jemy to, co ustyszelismy i jak reagujemy wobec drugiej strony. Na ile to, co powiedzielismy,
jest zrozumiate zgodnie z zakomunikowanymi oczekiwaniami. Jeszcze bardziej dynamiczny
jest ten proces w relacji menedzer—pracownik, ze wzgledu na zmienna socjologiczna funkgji
i roli zawodowe;j.

Sprzeienie
zwrotne

€mocjonalne .,

o ‘
- i Intelektualne N\

Nadawca: Odbiorca:
menedzer; Wysokie pracownik
e — standardy S
Odbiorca: wspotpracy Nadawca:
menedzer pracownik

\ S przezenie
zwrotne

€©mocjonalne

i intelektualne

Rys. 37. Sprzezenie zwrotne: menedzer—pracownik, pracownik—menedzer

Zrodfo: opracowanie wiasne.
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Z jednej strony system zarzadzania, nasz styl, naturalny lub wypracowany, bedzie decydo-
wal, czy informacja zwrotna jest sprzezeniem zwrotnym w ramach standardéw wspétpracy.
Sprzezenie zwrotne (informacja zwrotna) polega czesciej na tym, ze potrafimy zaréwno
komunikowa¢ innym wtasne promowane standardy pracy, nadzieje, jak réowniez obawy
z tym zwiazane, a z drugiej strony potrafimy merytorycznie uzasadnia¢ swoje decyzje.
Jest to wazne, poniewaz na pewnym etapie rozwoju firmy dochodzimy do takich decyzji,
ktére polegaja na dogtebnej analizie danych jakosciowych i ilosciowych, jakimi dysponujemy.
Na przyktad planujemy sprzedaz, a nastepnie przy okreslonym konsensusie na réznych po-
ziomach zarzadzania w organizacji komunikujemy, jak to planowanie na dany rok finansowy
bedzie wygladato ostatecznie. Wiele decyzji we wspéiczesnych firmach polega wiasnie na
analizie danych z réznych zrédet, a nastepnie na wyciaganiu wnioskow i ostatecznie na per-
swadowaniu rozwigzan na réznych poziomach zaréwno pracownikom, jak i menedzerom
operacyjnym.

Szczegblnie obecnie, kiedy na $wiecie trwa kolejna fala COVID-19, te estymacje
wymagaja gtebokiej analizy, namystu zaréwno ekonomicznego, jak i spotecznego, kul-
turowego i motywacyjnego w kwestii wykonywania pracy przez zorganizowany zesp6t
w firmie. Te intelektualne, techniczne zagadnienia sa jedna z czesci w osi komunikowania
pracownikom. PéZniejsze ttumaczenie tego na jezyk operacyjny, codziennych motywujacych
aktywnosci, zmienia optyke z abstrakcyjnych liczb i danych na konkretne srodki do realizacji
ambitnych cel6w.

W drugim kwartale 2020 r. firma doradcza EY przedstawita raport' pt. ,COVID-19: Jakie
kolejne, kluczowe decyzje beda musiaty podja¢ przedsiebiorstwa?”, gdzie wiele rekomendagji
dotyczylo przechodzenia z gospodarki opartej na wzroscie, czesto bardzo dynamicznym
w niektérych sektorach, do gospodarki opartej na wartosci, charakteryzujacej sie przedkfada-
niem dfugofalowych wartosci i korzysci szerokich grup interesariuszy nad krétkoterminowe
wzrosty. Z punktu widzenia liderowania, przywédztwa na r6znych szczeblach w firmach
nieuchronnie szala wagi i uwagi przesuwa sie na strone pozyskiwania informacji zwrotnej
o naszych dziafaniach w znacznie szerszym zakresie. Dotyczy¢ bedzie réwniez nowych,
szerszych form kooperacji, a przy takim podejsciu konieczno$¢ pytania, poznawania dru-
giej strony w sposéb istotnie precyzyjny i jakoSciowy wysuwa sie na prowadzenie. Cytujac
raport: ,Okres, ktéry nastapi bezposrednio po wygasnieciu pandemii COVID-19, najpraw-
dopodobniej bedzie charakteryzowat sie rozmyciem granic rynkowych przez nowe formy
wspdtpracy podejmowane w celu wspétdzielenia ryzyka, wspélnego rozwijania projektéw
i innych form wspétdziatania — a takze przez blizsze zwiazki z klientami. Nowe relacje
cechowac sie beda zaréwno odpornoscia, jak i responsywnoscig”’°.

129 Czytaj wiecej: https://www.ey.com/pl_pl/long-term-value/covid-19-critical-choices-businesses-sho-
uld-make (dostep: 18.02.2021).
30 Tamze.
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Dlaczego ludzie podazaja za liderami i dlaczego
nalezy pracowac¢ najpierw nad sobg?

Kiedy pracujemy w biznesie, podlegamy liderom. Co wiecej, nawet Zyjac na co dzien, czasem
znajdujemy sie w roli lidera, a czasem (czesciej) w roli kogo$, kto ma za zadanie wykonaé
wymagane dziafania, czynnosci czy zobowigzania. Czasem jest to instytucja, a czasem kon-
kretny cztowiek w tej instytucji. Instytut Gallupa robi wiele bardzo interesujacych badan,
ktore replikuje co jakis czas w zaleznosci od wagi problemu w biznesie, zmian, a szczegél-
nie w obszarze przywédztwa. Wykorzystuje metody naukowe, jakosciowe i ilosciowe, ale
przede wszystkim w wielu swoich badaniach nie dostarcza nam wytacznie informagji czysto
statystycznej i co mozna na jej podstawie wnioskowa¢. Przede wszystkim przekazuje bardzo
konkretne informacje, ktére pozwalaja zrozumie¢, dlaczego tak jest i co mozna dalej robi¢
inaczej, by uzyska¢ oczekiwany efekt.

Warto, zwtaszcza w poczatkowym okresie dziatalnosci, uzyskac to pierwsze spojrzenie
na tfo, w ktérym pracownicy dziafaja, by informacje zwrotne byty witasciwe w czasie, miej-
scu i akcji. Wielowymiarowos$¢ nie utatwia nam traktowania ludzi tak samo, ale rozumie-
nie i prostolinijne standaryzowanie relagji juz tak. Przyczyny zaréwno indywidualne, jak
i Srodowiskowe maja znaczenie, wiec warto uruchamia¢ sprawczo$¢ przez wzmacnianie
pracownikéw w obszarze wptywu.

Jak juz wiemy, system czy styl ma duze znaczenie z punktu widzenia jakosci wykorzystania
informacji zwrotnej, ale szczegdlnie zwraca uwage zagadnienie, ktérym Gallup zajmuje sie
od kilkudziesieciu lat — dlaczego ludzie podazaja za liderami. W jednym ze swoich projek-
téw badacze instytutu poprosili, by uczestnicy (ok. 10 000 oséb) odpowiedzieli na pytanie:
,Ktéry lider ma najbardziej pozytywny wptyw na twoje codzienne zycie?”. Dalej przedstawili
prosbe, by napisa¢ trzy stfowa, ktére najlepiej opisza, czym te osoby przyczyniaja sie do tego,
ze tak sa oceniane. Po calej procedurze analizy (prawdopodobnie zgodnej z metodyka badar
jakosciowych teorii ugruntowanej) wyodrebnili 25 najczesciej pojawiajacych sie stow.

Blisko tych najczesciej wymienianych byty takie pojecia jak: cel, madro$¢, humor
i godnos¢. Poniewaz ponad 1000 oséb wskazato doktadnie te same stowa, wydaje sie, ze
wyrazili bardzo doktadnie to, czego potrzebuja od lideréw. Jesli wezmiemy pod uwage,
ze w jezyku angielskim jest 170 000 stéw, to wydaje sie to bardzo konkretne i wspélnotowe
myslenie. Byty to: zaufanie, wspéfczucie, stabilno$¢ i nadzieja'™'. Za nimi oczywiscie staty
skategoryzowane inne, blizsze pojecia, ktére warto zasygnalizowac:

zaufanie — inne stowa to uczciwosé¢, integralnos¢ i szacunek,
wspdtczucie — troskliwos¢, przyjazn, szczescie i mitos¢,
stabilnos$¢ — bezpieczenstwo, sita, wsparcie i pokd,

nadzieja — kierunek, wiara i przewodzenie.

31 Czytaj wiecej: T. Rath, Strengths based leadership, Gallup Press, New York 2008, s. 80—91 i 251256,
tlum. wiasne.

178 Czesé lII. Liderowanie, przywédztwo to nieustanny stosunek do feedbacku



Czes¢ Il Liderowanie, przywédztwo to nieustanny stosunek do feedbacku | Sztuka feedbacku

Jak wiec wida¢, styl zarzadzania oparty na informacji zwrotnej jako naturalnym, codzien-
nym elemencie pracy, buduje te potrzeby, ktére wskazuje w swoich rzetelnych badaniach
Instytut Gallupa.

Perspektywe zmienia nieco podejscie zwracajace uwage na etap rozwoju firmy. Pamie-
tajmy, ze poczatek firmy lub fuzja oznacza najczesciej dynamiczny i do$¢ masywny wzrost
wartosci firmy na rynku, liczby klientéw, co sugeruje, ze aktywnos¢ dominuje nad jakoscia.
Czesto firmy staraja sie to nadrobi¢ w okresie p6zniejszym, jednak wiele z nich na takim
podejéciu sie zawiodto. Wezmy za przyktad InPost, ktéry pomimo ze wygrat 14 razy (tyle
wyrokéw wydaty sady na korzys¢ InPost i Polskiej Grupy Pocztowej) w sadzie sprawe z Poczta
Polska™* dotyczaca posiadania punktu ustugowego w kazdej gminie w kraju, to jednak czas,
jaki trwafa sprawa, podnoszenie sie, nadrabianie zalegtosci dotyczacych jakosci obstugi
i tak doprowadzity do rezygnacji z tej czesci biznesu. Nie wspominajac o ogromnej liczbie
pracownikéw operacyjnych i dostawcéw, z ktérych InPost musiat zrezygnowac.

| tutaj przychodzi nam z pomoca typologia kultur Deala i Kennedy’ego, ktérzy juz
w latach 80. XX w. wzieli pod uwage dwa kryteria:

= ryzyko podejmowanych dziatan,
= szybko$¢ otrzymywania informacji zwrotnej.

Wskazali cztery kultury, w ktérych ilos¢ i jako$¢ informacji zwrotnej beda sie réznity, a co
za tym idzie na poziomie indywidualnym beda wymagaty innych, naturalnych predyspozycji
od menedZzeréw (styl zarzadzania, organizacja pracy) oraz od pracownikéw (wieksza lub
mniejsza elastycznos¢ i oczekiwanie dostosowania sie do kultury pracy z wykorzystaniem
szybkich badz wolnych informacji zwrotnych):

= kultura macho — organizacje bardzo szybko dziatajace (np. reklama, rozrywka), szybkie
informacje zwrotne, indywidualizm, mocne nastawienie na sukces indywidualny,

= kultura mieszana — firmy szybko dziatajace, jednak bez wiekszego ryzyka, mocne
zwracanie uwagi na szczegéty, budowanie procedur chroniacych firme jest jednym
Z jej priorytetow,

= kultura procesu — niskie ryzyko dziatania i duzo wolniejszy rytm udzielania informacji
zwrotnej, tam gdzie trzeba planowa¢ dtugookresowo i gdzie istnieje duza potrzeba analiz
szczegbtowych,

= kultura trwania — mate ryzyko dziafania, a duza szybko$¢ otrzymywania informacji zwrot-
nej (np. sprzedaz), dziatanie, akcja, proaktywnos¢ sa bardzo wazne, istotne sa réwniez
symbole statusu, pozycje i hierarchia'*.

132 Czytaj wiecej: https://wyborcza.biz/biznes/1,147743,16290217,Poczta_Polska_przegrala_w_sprawie
obslugi_sadow.html?disableRedirects=true oraz https://biznes.gazetaprawna.pl/artykuly/1145097,
brzoska-o-firmie-inpost-i-paczkomatach.html (dostep: 19.02.2021).

133 Czytaj wiecej: G. Aniszewska (red.), Kultura organizacyjna w zarzadzaniu, PWE, Warszawa 2007,
s. 14—16.
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Jak wiec wynika z wnioskéw wyciagnietych na podstawie zbadanych typologii, etap
rozwoju firmy bedzie réwniez decydowat o tym, jaka informacja zwrotna, w jaki spos6b
i czemu dokfadnie bedzie stuzy¢. Swiadome dobieranie modelu, kierowanie strumieniem
zadan i dziatar wraz z zespotem bedzie decydowalo o tym, na ile kultura informacji zwrotnej
bedzie stuzyla rozwojowi firmy. Menedzerowie czesto nadajg ton i narracje, w ktérej zespoty
realizuja postawione przed nimi cele lub zarzadzajac przez potencjat, oddolnie buduja te
narracje, dobierajac wtasciwie do takiej kultury pracy ludzi o okreslonych kompetencjach.
Takie podejscie pozwala catosciowo $wiadomie dostrzega¢ dwie perspektywy: lidera (me-
nedzera, ktéry kieruje zespotami i indywidualnymi pracownikami) oraz pracownika, czyli
odbiorcy wytwarzanej kultury pracy. Jesli mozemy powiedzie¢ o wymaganym zaangazowaniu
menedzerdw, jako tych, ktérzy nadaja ton catej orkiestrze firmowej, to w badaniach Thomasa,
Milesa i Fiska'** przywédztwo zostato zdefiniowane jako praktyczne zagadnienie, w ktérym
podejmowanie wiasciwych decyzji oraz adekwatne dziafania symboliczne maja kluczowe
przetozenie na jego efektywno$¢. Bardzo precyzyjnie zdefiniowali oni cztery grupy, na ktére
kluczowo maja oddziatywa¢, oraz od nich otrzymywac i reagowac na informacje zwrotne.
Pokazali, Zze dwie przestrzenie, w ktérych przywédca musi by¢ sprawny, to doskonalenie
w ramach dziafan z kazda z tych grup oraz w ramach wyczucia. Wyczucie zdefiniowali jako
rozumienie potrzeb drugiej strony. Utozyli te wnioski w tzw. wspdfczesna tres¢ przywddztwa
(zob. rysunek 38).

Ty Pracownicy Klienci U dziatowcy

Wstuchiwanie
Wyczucie Poznanie siebie sie w opinie Bycie klientem
pracownikow

Bycie
udziatowcem

D . ) Bvcie sob Dawanie Staniecie za Wyrazne
Ziatanie Y a przyktadu ladg dopasowanie

Rys. 38. Tres¢ przywodztwa
Zrédto: M. Thomas, G. Miles, P. Fisk, Kompetentny CEO...,s. 112.

Wskazuja na spdjnos¢ w kazdym z fragmentéw tresci przywoddztwa, gdzie interakcja
i informacja zwrotna dotyczaca wlasnego postepowania z jednej strony jest powinnoscia
wszystkich menedzeréw wiacznie z CEO. W wywiadach, ktére przeprowadzili, zwrécili uwage

13 Czytaj wiecej: G. Thomas, G. Miles, P. Fisk, Kompetentny CEO. Metody efektywnego dziatania dla
menedzeréw najwyzszego szczebla, Oficyna a Wolters Kluwer, Warszawa 2009, rozdz. Zaangazowane
przywddztwo, s. 1710—118.
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na to, by to menedzerowie z poziomu kierowania firma poznali siebie, by Swiadomie kiero-
wali sobg i tak aranzowali rzeczywistos¢ w firmie, by stuzyta réwniez im. To jest przestrzen,
o ktérej w swoich badaniach méwie jako o wiasnej mobilnosci intelektualnej i emocjonalnej
w pierwszej kolejnosci z moim osobistym ja (o czym wspominam w czesci | ksiazki).
Ta informacja zwrotna poszerza zdecydowanie repertuar zachowan menedzerskich.

W obszarze pracownikéw zrozumiaty przekaz menedzera wyzszego szczebla i spéjnos¢
tego przekazu na poziomie operacyjnym buduje zespoty odporne na trudne sytuacje i czasem
nierealne wymagania klientéw. Wstuchiwanie sie w opinie pracownikéw polega na sponta-
nicznych rozmowach, wymianie zdan, a jednoczesnie na utozonym procesie zajmowania sie
tzw. sprawami pracowniczymi. To powoduje, ze poznanie wzajemnych oczekiwan i potrzeb
utatwia wspoétprace. Dawanie przyktadu to spéjnos¢ strategii promowanej przez zarzad
z zachowaniami menedzerdéw i pracownikéw. Jesli jedna z przewag konkurencyjnych jest
doskonato$¢ w obszarze obstugi klienta, to warto, by menedzerowie byli réwniez blisko
z klientami, rozmawiali z nimi. W obszarze klienta bardzo dobrym przyktadem jest po prostu
co jakis czas bycie klientem. To pozwala realnie zobaczy¢, jak wyglada proces wspétpracy
z firma. Czeste stawanie w roli klienta réwniez w r6znych branzach, poddane analizie, moze
by¢ bardzo dobrym Zrédiem wiedzy o tym, jak planowac¢ i co planowaé¢ w ramach cyklu
sprzedazy i obstugi klienta. Oczywiscie samemu zamieni¢ sie w pracownika obstugi klienta
pozwala realnie zobaczy¢ i doswiadczy¢ tego, jakie oczekiwania i potrzeby maja klienci.
Bardzo uczace jest samo chwilowe wejscie w role sprzedawcy produktéw i ustug, ktére
dystrybuujemy. Kazdy menedzer w firmie, przechodzac przez ten proces, inaczej patrzy na
prace dziatu sprzedazy i na zarzadzanie finansami firmy. Ostatnie aktywnosci przywédcy
to bycie udziatowcem, czyli jesli moge naby¢ akcje naszej firmy, to wiadomo, ze jestem ich
wiascicielem i warto, by te akcje nabyli rowniez menedzerowie i pracownicy. Inaczej wow-
czas patrzymy na to, jak inwestujemy, jak wspdtpracujemy w ramach projektéw itd. Thomas,
Miles i Fisk rekomenduja, by menedzerowie szczegélnie wyzszego szczebla pokazywali,
ile CEO zarobit lub stracit w danym roku. To powoduje duza przejrzystos¢ w komunikagji
wewnetrznej w firmie. To réwniez informacja zwrotna, na ile zmierzamy w pozadanym
przez nas kierunku i co robimy, by tam sie znalez¢.

Jak wida¢, stworzenie Srodowiska, ktére realizuje spéjnie przyjeta strategie, jest wyzwa-
niem ztozonym. Jednak zbudowanie procesu pozyskiwania informacji zwrotnej, pytania
o wlasciwe rzeczy, by uzyskiwa¢ wiasciwe odpowiedzi, uzyteczne pod katem pozyskania
pracownikéw na rzecz realizowanej strategii, wymaga kompetentnego grona zaréwno
menedzeréw Sredniego, jak i wyzszego szczebla.

Rozpoznawanie terytorium intelektualnego

Rozpoznawanie terytorium intelektualnego to proces obserwowany i $wiadomie uzywa-
ny przez konsultantéw, treneréw do skutecznej pracy z ludzmi w ich $rodowisku pracy.
Zauwazytem kilka lat temu, ze w petni Swiadome stosowanie obserwacji jako metodyki
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naukowej pod katem intelektualnym, jakosci wiedzy w firmie, jakosci proceséw, procedur,
jak réwniez indywidualnych pracownikéw i menedzeréw zdecydowanie utatwia rekomen-
dowanie rozwigzan.

Vera F. Birkenbihl, ceniona trenerka zarzadzania, wskazata przeglad zadan, ktére
realizuje dobry trener czy menedzer w roli trenera, pracujac z zespotem i indywidualnymi
pracownikami'®> w celu poznania terytorium intelektualnego oraz lepszego dopasowania:

1) pomaga regularnie pracowa¢ nad doskonaleniem samego siebie, jest wsparciem w okre-
$laniu celéw oraz wypracowaniu harmonogramu pracy nad danymi zagadnieniami;

2) pomaga uchwyci¢ nasze mocne strony (stabe strony badz niedoskonatosci czasem znamy
az za dobrze), by je w sposéb stopniowy rozbudowywac;

3) urealnia nas co do naszych stabosci, wybiera z naszych kompetencji réwniez te, ktérych
nie chcemy postrzega¢ jako stabe. Uchroni nas od tej kompetencyjnej slepoty, co jest
bardzo wazne nie tylko dla naszej kariery zawodowej, ale codziennego Zycia;

4) dodaje odwagi i pomaga nam réwniez w przezwyciezaniu wlasnych stabosci, gdy sami
dla siebie mozemy by¢ przeszkoda;

5) jest bardzo dobrym lustrem, ktére potrafi dostrzec, uchwyci¢ i wzmocni¢ w codziennych
zmaganiach.

Birkenbihl podkresla jeszcze znaczenie oceny mocnych stron i stron stabych (tak do-
kfadnie je nazywa), poniewaz oceniamy je czesto z perspektywy naszego systemu war-
todci i znaczenh. Dlatego tez chociazby w coachingu poszukujemy coacha, z ktérym mamy
tzw. chemie. Autorka nazywa to ,wyspami”, ktére musza mie¢ obszary wspdlne dos¢
obszerne, by byty dla siebie sprzyjajace.

To, na co zwracam szczeg6lng uwage, prowadzac zajecia z tego zakresu, to raczej poszu-
kiwanie w diagnozie obiektywnego obrazu kompetencji (mocnych stron) i stron do edukacji,
rozwoju, jak we wspomnianym greenfeedbacku. Dlatego tez w tej kwestii nie do korica
chodzi o to, by patrzy¢ przez pryzmat swoich znaczei i wartosci, ale na tyle zobiektywi-
zowac ten obraz kompetencji w kontekscie konkretnych sytuacji zawodowych, by wtasnie
na dany moment kariery uprawomocnia¢ ludzi w ich srodowiskach. Da¢ im wybér tego,
nad czym bedziemy bardziej pracowac. Dostrzegam to kilka, kilkanascie razy w roku, kiedy
firma zamawiajaca u nas ustuge doradcza stawia tezy wynikajace z wewnetrznych obser-
wagcji i chce wykupi¢ np. szkolenie. Przy czym wielokrotnie okazuje sie po diagnozie, ze
kwestia jest zupetnie gdzie indziej i lewar wydajnosci lezy np. w systemie motywacyjnym.
Wowczas pracujemy szerzej z klientem nad jego lewarami.

135 Czytaj wiecej: V.E. Birkenbihl, Ksiega Alfa, Wydawnictwo KOS, Katowice 2004, s. 41—46. Typowo
dla treneréw kompetencji miekkich w biznesie pracujacych z grupami szkoleniowymi — zob. J. Matras,
R. Zak, Trener w rolach gléwnych. Podrecznik pracy trenera, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2018, rozdz. Udzielanie rozwojowej informacji zwrotnej, s. 138—147.
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By pozna¢ terytorium intelektualne, warto zada¢ nastepujace pytania, ktére stosujemy
w procesie diagnozy, pracujac z klientami instytucjonalnymi:

1) w czym sa bardzo dobrzy pod wzgledem wiedzy, umiejetnosci i czy potrafia zrobi¢ z tego
know-how? Zaréwno konkretni pracownicy, menedzerowie, jak réwniez konkretne dziaty
sprzedazy, obstugi klienta;

2) w czym nie wykorzystuja swojego potencjatu, wymagaja skierowania tam uwagi i bardziej
wyeksponowania zaréwno wewnatrz firmy, jak i na zewnatrz, by np. klienci dowiedzieli
sie o tym, poniewaz prezentuja wyjatkowo wartosciowe tresci;

3) co warto koniecznie uzupetni¢ w ich know-how? Nadajemy tutaj rangi:
= czerwone — najwazniejsze i najpilniejsze,
= 76lte — wazne, nie pilne, ale zaplanowane w harmonogramie,
= zielone — istotne w dtuzszym horyzoncie czasowym.

Jesli zastosujemy to wobec konkretnych pracownikéw i menedzeréw, dowiemy sie nastep-
nie, jak lepiej z nimi pracowac. Bez poznania tego obszaru trudno bedzie wymaga¢ od tych,
z ktérymi pracujemy. Na tej podstawie mozemy dopiero udziela¢ feedbacku w postepach
realizacji projektu czy inicjatywy.

Jak wida¢, by przejs¢ do udzielania feedbacku, stosowania precyzyjnie ktéregokolwiek
z modeli, konieczne jest zadanie powyzszych pytai przynajmniej w formule triangulacji
danych®® (czyli zapytanie o te same parametry pracy przynajmniej trzech oséb, pozyskanie
dokumentacji przynajmniej z trzech réznych Zrédet, zadanie tych pytan przynajmniej trzem
réznym zrédfom spoza badanego dziatu).

To konkretnie uporzadkuje status, na jakim poziomie jest organizacja, dziaf, jesli chodzi
o potrzebne know-how, by realizowa¢ bardziej ztozone projekty. To urealni wglad i obiektywi-
zuje zdjecie rzeczywistosci firmowej, w ktorej jestesmy. Warto wiedzie¢, ze szczegdlnie wtedy
gdy jesteSmy menedzerami, wielu ludziom zalezy, by dobrze wypas$¢ w naszych oczach, a to
oznacza, ze czesciej beda pokazywac to, co chca pokaza¢, a ukrywac to, z czego nie sa do
konca dumni. Wiedza réwniez, Zze sa przez nas oceniani, wiec ta zmienna bardzo wptywa
na to, jak komunikuja sie z nami pracownicy. Dlatego tez jestem zwolennikiem porzadnej
wiedzy merytorycznej menedzera, poniewaz wéwczas ma wptyw na standardy pracy,
réwniez na jako$¢ ustugi, ktéra serwowana jest klientom.

Czteropoziomowy status feedbacku (zob. rysunek 39) pozwala wskaza¢, gdzie, kiedy
i kto powinien otrzymac¢ feedback w firmie. A dalej pozwoli to udziela¢ precyzyjniej infor-
macji zwrotnej, co jest wymagane zgodnie z zasada: im wyzej, tym réznice pomiedzy lepiej
a gorzej staja sie subtelniejsze.

136 Czytaj wiecej (nieco naukowo, ale warto zna¢ to tto metodyczne): https://www.researchgate.net/
publication/332588844_Triangulacja_w_badaniach_jakosciowych (dostep: 29.08.2020).
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POSTEPY = NAUKA

KNOW-HOW MOVEMENT PROGRESS
Wiedza, jak uzyc¢ i uzywac... Feedback
4 realizacja postepow o postepach
KNOW-HOW MOVEMENT - czyli Feedback
3 wiedzie¢, jak jej uzy¢ i uzywac... o postepach

KNow-How/- wiedziec, jakijejluzyc
2 czyli Umiejetnosci

KNOoW-WHAT — wiedzie¢ co,
czyli WIEDZA

Rys. 39. Diagram postepéw w rozwoju kompetencji

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wyjasnie teraz wskazane poziomy — wezmy przyktad stanowiska training managera
(z ang. menedzer dziatu szkolen i smart learningu) dla dziatu sprzedazy, czyli roli, ktéra
najczesciej obejmowatem w korporacjach:

oznacza wiedze, czyli na poczatku musimy okresli¢, jaka wiedza jest niezbedna

do wykonywania okreslonych zadan:

= know-what (z ang. wiedzie¢ co — WIEDZA) z zakresu: sprzedazy transakcyjnej, dorad-
czej i przedsiebiorczej, proceséw dydaktycznych (nie szkoleniowych — szkoleniowe to
raczej: wiem, jakie firmy szkoleniowe, co moga dostarczy¢, a procesy dydaktyczne to
wiedza o budowaniu architektury uczenia w sprzedazy, w biznesie itd. w taki sposéb, by
docelowo wieksza cze$¢ sprzedawcéw potrafita wysoce jakosciowo sprzedawac), techniki
i narzedzia szkoleniowe, mentoringowe, coachingowe, facylitatorskie rekomendowane
biznesowi, zarzadzania strategicznego, komunikacji biznesowej wewnetrznej z réznymi
poziomami oraz zewnetrznej z klientem, zarzadzania projektami, e-learningu i smart lear-
ningu, ptynny jezyk angielski i dodatkowo inny; obstugi Windowsa; dobre do$wiadczenia
w sprzedazy ustug poparte wynikami na poziomie mediana +1 oraz na wyciagnietych
wnioskach z niepowodzer\, zakretéw w karierze;

= know-how (z ang. wiedzie¢ jak — UMIEJETNOSCI): zarzadzania zespotem przez
empowerment (z ang. dodawanie odpowiedzialnosci — to sa pracownicy wiedzy, wiec
taki sposéb zarzadzania sprawdza sie w praktyce), prowadzenia szkolen w wysoce
atrakcyjny spos6b na bazie rzetelnej wiedzy eksperckiej, facylitacji oraz wystapieri dla
biznesu. Umiejetnoé¢ prowadzenia wystapiefi motywacyjnych zgodnie z metodyka
Power Content Speech (z ang. moc tresci mowy), czyli na podstawie dowodéw na-
ukowych, badan i realnych studiéw przypadkéw. Wazne, by menedzer kazdy aspekt
wiedzy potrafit zastosowac w praktyce;
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= know-how movement (z ang. wiedzie¢, jak jej uzy¢ i uzywad): praca nad soba
z wykorzystaniem feedbacku z réznych Zrédet, otwartos¢ na feedback; natomiast
bardziej sformalizowany, staty proces lepiej wptywa na rozwéj kompetencji,
a w praktyce na uczenie;

= know-how movement progress (z ang. wiedzie¢, jak uzy¢ i jej uzywaé, realizacja
postepéw): omawianie postepéw z wtasnym przetozonym oraz z coachem lub
mentorem w jasno zdefiniowanym procesie w kazdym obszarze wiedzy i umiejetnosci,
nad jaka pracuje.

Jak widag, jest to konkretny proces, ktéry roztozony w czasie moze przynies¢ efekty, jesli
jest prowadzony w sposéb zwymiarowany i przez ludzi o kompetencjach powyzej przecietne;j.

Ego, terytorium intelektualne i lider

Inng kwestia zaktécajaca podejscie do otrzymywania feedbacku jest problem ego. W zarza-
dzaniu i liderowaniu jest z natury rzeczy problemem i istotnym, i bardzo naturalnym. Gtéwnie
dlatego, Ze na stanowiska menedzerskie awansuja ludzie, ktérzy wcze$niej musieli sie wykazac¢
okreslonymi umiejetnosciami, inteligencja zaréwno intelektualng, emocjonalna, poznawcza,
jak i spoteczna. Bazowali w jakiej$ czesci na swoich naturalnych predyspozycjach, ale przede
wszystkim musieli duzo pracowac na to, gdzie wtasnie sa. Dos¢ szybko odkrywaja prawde
w zarzadzaniu, by pracowa¢ madrze, opierajac sie na dzwigniach wydajnosci, ktére przefoza
sie najbardziej na skuteczne zarzadzanie. Jak pisze autor jednej z najwybitniejszych ksiazek
ostatnich lat o skutecznej i etycznej karierze korporacyjnej: ,Nie prébuja robi¢ wszystkiego
— robig wlasciwe rzeczy oraz posiadaja umiejetnosci planowania i organizacji (...) | co wazne,
proaktywnie buduja sie¢ ekspertéw, ktérzy sa zréodtem rad i wsparcia, pomagajacych
w realizacji istotnych zadan”"?.

Oczywiécie do tego grona nie mozemy zaliczy¢ tych, ktérzy swoje awanse zawdzieczaja
tzw. znajomosciom, a sami nie spetniaja kryteriow kompetencyjnych. Jest to temat na zupet-
nie odrebng ksiazke, dotyczaca zapewne zachowan na styku polityki i savoir-vivre, jak tutaj
radzi¢ sobie z niekompetentnymi, a umocowanymi ludzmi.

Jednak obciazenia zwiazane z odpowiedzialnoscia za ludzi, za zadania oraz za realizacje
strategii sa bardzo duze. Paradoks polega réwniez na tym, ze kiedy stajemy sie w czyms
bardzo dobrzy i do tego ponadprzecietni w szerszej grupie, zaczynamy czasami mniej przy-
wigzywac wage do edukacji wiasnej, poniewaz uwazamy, ze skoro doszlismy tutaj, gdzie je-
steSmy, to juz wiemy lepiej. Ot6z dezaktualizacja prawd i wiedzy zwiazanych z zarzadzaniem
nastepuje bardzo szybko, poniewaz wchodzace na rynek pracy pokolenia juz to zmienity
w ostatnich latach. Tak wigec dynamika zmian przyspiesza, a nie zwalnia.

137 C. Cast, Jak zrobi¢ blyskotliwa kariere... i jej nie zaprzepasci¢, ICAN Institute, Warszawa 2019, s. 163.
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Tym bardziej sptaszczanie struktur, wykorzystywanie zespotéw eksperckich i duzo bar-
dziej Swiadomych pracownikéw do realizacji misji i wizji firmy potrzebuje czego$ wiece;j,
a tego nie da sie osiagna¢, bazujac na wiasnym ego. Uprawomocnianie ludzi w zespole
wiaze sie z koniecznoscia poznania ich, zbadania ich terytorium intelektualnego, a nastep-
nie angazowania ich w projekty zgodne z ich naturalnymi predyspozycjami w roli lider6éw.
Wéwczas wymiana informacji zwrotnej, jak réwniez otwarto$¢ z naszej strony zdecydo-
wanie w tym pomoga.

Gdybym kilka razy nie ustyszat od Mai, naszej najstarszej cérki, ze méwie zbyt gfosno
przez telefon, jak réwniez nie potwierdzifoby tego zwrécenie mi uwagi w pracy doktadnie
raz, nigdy bym o tym nie wiedzial, poniewaz tak zazwyczaj rozmawiam z ludZmi.

Z drugiej strony wybitnymi specjalistami, ekspertami staja sie ci, ktérzy osiagneli na-
prawde duzo w swojej profesji. Sa bezdyskusyjnymi liderami, ktérzy sa bardzo czesto albo
znani w branzy, albo szeroko spotecznie. Najczesciej wykorzystuja swoj talent, jak réwniez
konsekwentnie kumuluja doswiadczenia, a nastepnie staja sie coraz lepsi az do poziomu
mistrzowskiego. Jak wiec wsréd mistrzéw stworzy¢ poczucie, ze ich rozwéj jest wazny,
zar6wno w obszarze kompetencji twardych, specjalistycznych, jak réwniez w obszarze
kompetencji miekkich, behawioralnych, ktére znaczaco przektadaja sie u menedzeréw
na jako$¢ przywddztwa, a u specjalistéw na jakos¢ odbioru ich mistrzostwa?

Bardzo uzyteczna sugestia dbania o wlasne ego menedzera jest narzedziowe podejicie
do informacji zwrotnej, szczegdlnie tej, ktéra jest na granicy wspomnianej przeze mnie
normatywnej informacji zwrotnej i korygowania jednoznacznie jakosci wykonywania pracy.
tatwo wéwczas odbierac réznice zdar jako atak badz jako podwazanie autorytetu'®.

To narzedziowe podejscie pokazali autorzy w publikacjach zebranych w podrecznik
Harvard Business Review Press, wskazujac na nastepujace kroki:

(...) ustali¢, w czym sie zgadzacie, potem w czym sie réznicie, i zadawaj na te
tematy pytania:

Czy mozesz mi poméc doktadniej zrozumiec¢ te kwestie? Mam wrazenie, ze styszysz,
jak méwie X. Najwyrazniej wyrazam sie niejasno, bo nie to chcialem powiedzie¢.
Mam na mysli Y. Zgadzamy sie, jesli chodzi o X, ale wydaje mi sie, ze inaczej myslimy
0'Y. Sadze, Ze ta rozbieznos¢ bierze sie z... A co ty myslisz?”1%.

Sugestia dotyczaca glebszej pracy nad ego wymaga jednak nie tyle narzedziowego
spojrzenia, ale spojrzenia przemiany gtebszej, nie powierzchownej, ktéra moze zobrazowac
w przejrzysty sposéb to, w jaki sposéb to owo ego zachowuje sie w nas jako ludziach. Tym
narzedziem jest model Versatile Leadership 360 Kaplana i Kaisera, o ktérym jest caty rozdziat.

138 O réznicy miedzy budowaniem autorytetu a eksperctwem w pracy menedzera pisatem w ksiazce
Madros¢ mentoringu..., s. 269—272.

39 Harvard Business Review. Podrecznik menedzera. 17 najwazniejszych umiejetnosci lidera, Rebis,
Poznan 2017, rozdz. Udzielanie przydatnych informacji zwrotnych, s. 205.
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To tutaj skala, jaka stosuja do opisu w informacji zwrotnej, przenosi uwage z poziomu oceny
,staby — $wietny” na rzecz ,za duzo — w sam raz — za mafo”. Dzieki temu mniej angazuje
ego, stawia je raczej w peryferyjnym obrazie poczucia wtasnego ja. Skala szersza
przenosi uwage na parametry zachowania, ktére mozna modyfikowa¢, a w konsekwencji
o zachowanie chodzi.

Przyktad, ktéry jasno pokazuje, jak trudno jest zej$¢ z tronu o nazwie ,moja znaczaca
pozycja zawodowa” lub ,moje ego”, pochodzi z ksigzki The check list manifesto Atula Gawan-
de'* (zreszta wybitnego chirurga, autora ksiazek, badacza zdrowia publicznego) z Harvard
Medical School. Gawande opisuje sytuacje, gdy w trakcie operacji pielegniarka pyta chirurga
o status poszczegdlnych czynnosci na podstawie listy kontrolnej. W taki sposéb jednoczesnie
uzyskuje feedback na temat etapu operacji i jego dziatai za chwile. Dzieki temu prawdopo-
dobienstwo infekgji u pacjenta jest zminimalizowane.

Jednak powszechnie czes$¢ szpitali nie stosuje tej procedury feedbacku ze wzgledu na
interpretowanie tej rutyny jako banatu dla wysoko wykwalifikowanych lekarzy. Na przekér
takiemu podejsciu Gawande wraz z zespotem przygotowali dwuminutowa liste kontrolng
sprecyzowang w 19 punktach, wiacznie z zaplanowanymi na niej przerwami. Wprowadzili ja
w o$miu szpitalach na $wiecie (New Delhi w Indiach, Auckland w Nowej Zelandii, w Manilii
na Filipinach, w Amman w Jordanii, w Londynie w Wielkiej Brytanii, w Toronto w Kanadzie,
w Seattle w USA, w Ifakarze w Tanzanii). W efekcie wprowadzenia tych list kontrolnych
komplikacje pooperacyjne zmniejszyty sie o 35 proc.! W kazdym z wymienionych szpitali
$miertelno$¢ pacjentéw zmniejszyta sie o 47 proc.! Okazato sie jednak, ze pomimo tak kla-
rownych wynikéw wymiany informacji zwrotnej i sprawdzania list kontrolnych bardzo trudno
jest przekonac lekarzy chirurgdéw oraz lekarzy pracujacych na otwartym ciele ludzkim, jak
ginekolodzy, do ich zastosowania. Co wiecej, na kazdym szczeblu w szpitalach wystepuje
taki problem, kiedy lekarz sam jako lider nie jest przekonany co do tego, by je zastosowac.
O popularyzagiji tego typu list kontrolnych coraz wiecej mozemy ustysze¢ w tzw. zawodach
wysokiego ryzyka, np. lotnictwie''.

Gawande podkresla znaczenie ekspertyzy, nauki, wiedzy w zawodach medycznych,
szczegblnie u lekarzy. W swojej ksigzce pokazuje, jak bardzo zmienito sie to przez ostatnie
20-30 lat. Jak ogromng liczbe godzin musza spedzi¢ studenci, by zosta¢ samodzielnie do-
puszczonymi do pacjentéw juz w obszarze leczenia. Zadaje fundamentalne pytanie: ,badania
konsekwentnie pokazuja, ze przynajmniej pofowa smierci i gtéwne komplikacje sa mozliwe
do uniknigcia. Wiedza istnieje. Ale jakkolwiek niezwykle wyspecjalizowana i wytrenowana,
wciaz tracimy, brakuje czego$. Btedy wciaz sie zdarzaja (...) Co my robimy, kiedy ekspertyza
juz nie wystarczy? Co robimy, kiedy nawet superspecjalisci zawodza?” 2.

0 Obejrzyj koniecznie genialne wystapienie podczas konferencji Tedex: https://www.ted.com/talks/
atul_gawande_want to_get great at_something_get a coach?language=pl (dostep: 28.08.2020).

" Czytaj wiecej: M. Buckingham, A. Goodall, Bledne przekonania na temat informacji zwrotnych,
,Harvard Business Review Polska”, pazdziernik 2019, s. 115.

42 A. Gawande, The check list manifesto. How to get things right?, ProfileBooks, London 2011, s. 31,
thum. wiasne.
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Gawande przytacza réwniez wiasne doswiadczenia z feedbackiem, kiedy to na zaawan-
sowanym poziomie rozwoju zawodowego doszedt do etapu, w ktérym spetniat bez mata
wszystkie pozadane statystyki dotyczace jakosci pracy chirurga, jednak miat subiektywne
poczucie, ze juz sie nie rozwija. Wéwczas skorzystat z pomocy trenera — emerytowanego
profesora chirurgii Boba Osteena; ten po pierwszej operacji, ktéra wydawato sie, ze poszta
wspaniale, miat zapisana calg kartke uwag i przygotowat dla niego nastepujacy feedback:
,Kilka drobiazgéw — powiedzial: czy zauwazytes, ze lampa przekrecita sie i nie oswietlata
rany w trakcie zabiegu? Przez okoto pét godziny operowates przy swietle odbijajacym sie od
powierzchni. Zauwazytem, ze co jaki$ czas podnosisz fokie¢, to znaczy, ze nie kontrolujesz
w pefni tego, co robisz. tokcie chirurga powinny by¢ nisko, wygodnie opierajac si¢ obok ciafa,
jesli czujesz, ze tokie¢ idzie w gore, to powinienes$ uzy¢ innego narzedzia, albo przesunaé
sie (...)"1%.

Potwierdzaja to inne badania, ktére zostaty przeprowadzone w medycznym srodowisku
akademickim w Kansas City w momencie do$¢ wymagajacym, czyli w okresie formatywnym,
stazowym, kiedy to mtodzi studenci ksztatca sie w zakresie praktyki medycznej bedacej
juz etapem ksztattowania nawykéw, odruchéw, procedur medycznych, jakze waznych
w leczeniu. Jak napisali autorzy tych badan: ,Dawanie i przyjmowanie feedbacku jest trudna,
ale konieczna umiejetnoscia podczas treningu w medycynie” ',

W swoich badaniach poréwnali dwa okresy, w ktérych byto nieco inne podejscie do in-
formacji zwrotnej promowane w zespofach stazystéw i wyktadowcéw. W latach 2018—2019
studenci zajmujacy sie obszarem choréb zakaznych otrzymali 52,4 proc. formalnych informagji
zwrotnych od wykfadowcéw, u ktérych praktykowali.

Celem samego badania byt nie tylko wglad w sytuacje obecna, ale zwiekszenie liczby
informacji zwrotnych, formalnych pomiedzy studentami a wyktadowcami w ciagu sze-
$ciu miesiecy. Na poczatku wyktadowcy i studenci opracowali wspélnie karty informacji
zwrotnej, w ktorej gtéwnie omawiali cele i bariery wystepujace w kazdym z tygodni pracy.
Studenci byli poddawani cotygodniowo takiej formalnej informacji zwrotnej, dodatkowo
byli objeci comiesieczng ankieta, w ktérej wskazywali liczbe sesji i opinii wraz z informacja
zwrotng przypadajace na tzw. tydzien kliniczny. Anonimowa ankieta zostata wystana do
wykfadowcow i studentéw po trzech miesigcach powyzszej rutyny pracy. Wéwczas wniosek
z ankiet byt prosty: potrzebujemy wiecej przypominania o roli i obowiazku informagji
zwrotnej oraz konkretnego miejsca, w ktérym mozna bytoby $ledzi¢ postepy. Karty zostaty
przeniesione na tablice codziennych odpraw, wyswietlano tam dane miesieczne. Po wdro-
Zeniu karty opinii na temat informacji zwrotnej odsetek sesji informacji zwrotnych wzrést
do 95 proc. w latach 2019-2020. Jako giéwny wniosek z tego badania autorzy wskazali,
ze ustrukturyzowana metoda wprowadzania informacji zwrotnej znaczaco poprawita
liczbe interakcji uczacych w relacjach stazysta—wyktadowca. Dodatkowym wnioskiem,

3 Tamze.
" A.K. VanderVelde, L.A. Myers, E.J. Schuster, Improving the approach to fellowship trainee feedback,
,Academic Pediatrics” 2020, nr 7, s. 28—29, ttum. wiasne.
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ktéry dostrzegam, a ma krytyczne znaczenie dla rozwoju kompetencji ludzi i edukacji w tak
odpowiedzialnym zawodzie, to stworzenie okolicznosci, czasu, miejsca, gdzie uwaga
jest jasno skierowana na formute uczenia w miejscu pracy. To wydaje mi sie przefomowe
w tych badaniach, a szczegélne znaczenie ma dla budowania tych okolicznosci i lekgji, jaka
odrobifa ekipa realizujaca badanie.

To potwierdza réwniez moje badania w $rodowisku sprzedazy z lat 2009—-2013 oraz
2014-2016 i 2019, gdzie u klientéw, dla ktérych pracowalismy, jednoznacznie wspélnie
z menedzerami wyznaczyliSmy czas nauki profesji sprzedazy, wprowadzania do niej, kon-
traktowania wzajemnych zobowigzan. Wyniki w kazdym przypadku odrézniaty zespoty,
w ktérych takie praktyki byly konsekwentnie stosowane, od tych, ktére ich nie miaty lub
w ogole z nich nie korzystaty albo korzystaty w stopniu minimalnym. Wydaje sie to coraz
bardziej klarowne, Ze za pomoca narzedzia w postaci informacji zwrotnej i umiejetnosci
uzgadniania konwencji uczenia sie konkretnych kompetencji mozemy osiagna¢ znacznie
wiecej, anizeli wydaje sie na pierwszy rzut oka.

Atul Gawande sugeruje w swoich publikacjach, Zze do tego, aby stac sie lepszym, za kaz-
dym razem potrzebujemy trenera — coacha, ktéry zobaczy nasza prace z boku i udzieli nam
feedbacku. To stawanie sie lepszym nie oznacza powtarzania ,Jeste$ zwyciezcg”, afirmuj,
a staniesz sie takim. Jest to eksperckie patrzenie na jakos¢ wykonywanej pracy zaréwno
rozumianej jako praca intelektualna, fizyczna (jak sportowiec) czy zwiazana z organizacja
dnia, podczas ktérego realizujemy nasze obowiazki.

W dziedzinie bardzo mi bliskiej, tj. w muzyce, producenci i twércy bardzo oczekuja infor-
macji zwrotnych, ktére beda merytorycznie skoncentrowane na doskonaleniu. Przyktadowe
rodzaje informacji zwrotnej to:

= techniczna — konkretne wskazéwki, by np. jaki§ instrument pogtosni¢ lub przyciszy¢
w danym fragmencie utworu,

= kierunkowa — to bardziej podejscie do wizji artystycznej, catosci utworu, ich spéjnosci
lub fragmentarycznosci,

= opinia — znacznie bardziej polega na guscie oceniajacego i udzielajacego informacji
zwrotnej, by rozbudza¢ w odbierajacym informacje zwrotnag twércy poszukiwania
i szlifowanie wiasnych umiejetnosci'*.

W muzyce klasycznej Itzhak Perlman, geniusz skrzypiec, ma trenera. Jego trenerem,
ktéry pracuje metodyka feedbacku od wielu lat, jest jego zona Toby Perlman, ktéra skori-
czyla réwniez Juliard School w klasie skrzypiec, porzucita te kariere i stata sie trenerka
meza. Stajac sie coraz lepszym, na pewnym poziomie nie zauwazasz rzeczy, ktére ci
przeszkadzaja. To efekt doswiadczen, ich kumulagji, ich pojemnosci. Niekoniecznie
wiesz, jak je poprawic.

5 Czytaj wiecej: https://www.tunecore.com/pl/blog/2015/11/how-to-ask-for-feedback.html  (dostep:

3.09.2020).
Czes¢ Ill. Liderowanie, przywédztwo to nieustanny stosunek do feedbacku m



Czes¢ Il Liderowanie, przywédztwo to nieustanny stosunek do feedbacku | Sztuka feedbacku

Czasem waga informacji zwrotnej polega na zaufaniu do wifasnych umiejetnosci,
jak to zrobit tym razem jeden z najlepszych na Swiecie skrzypkéw jazzowych Adam Batdych,
ktéry podczas przygotowywania swojej najnowszej ptyty pt. ,Sacrum Profanum” w 2019 r.
udzielit wywiadu:

,— Nagrate$ »Sacrum Profanum«'*¢ z nowym sktadem: Michatem Barariskim, Dawidem
Fortung i Krzysztofem Dysem. Czy trudno byto przekona¢ do tego szefa wytwoérni
ACT Siggiego Locha? Pewnie z biznesowego punktu widzenia byta pokusa, by nie
kombinowac i nagrac¢ kolejna rzecz z Helge Lien Trio, poprzednim zespotem, z ktérym
odniostes duzy sukces.

— Postanowitem zaproponowac¢ Siggiemu projekt, w ktérym postawie wszystko na
jedna karte, wezme cata odpowiedzialno$¢ na siebie, dlatego tez jestem producentem
tego albumu. To nie byfa prosta decyzja. Wiem, ze to duze wyzwanie — muzyka nie
jest fatwa, temat nie jest oczywisty, skfad w catosci z Polski. Ale wiem, ze moge robi¢
w przekonujacy sposob rzeczy, w ktére wierze. Siggi mi zaufat i dostatem informacje
zwrotng, ze nie zatuje, ze to wyjatkowy album, i ze jego zdaniem to bedzie cos,
co przejdzie do historii. To jego stowa”'.

Stuchanie informacji zwrotnej jest wéwczas czesto punktem zwrotnym w tym, jak
rozwijasz sie (edukujesz) w swojej profesji, podobnie jak cytowany Adam Batfdych.

Bardzo ciekawym zagadnieniem w muzyce jest to, w jaki sposéb muzycy odbieraja to,
co tworza. Jest w tym zakresie badanie Charlesa J. Limba i Allena R. Brauna, ktérzy postawili
w 2008 r. bardzo pragmatyczne pytanie: co dzieje sie w mézgu muzyka jazzowego (kon-
kretnie pianisty) podczas improwizacji? Napisali artykut™?, w ktérym wskazuja kilka bardzo
istotnych elementéw dla procesu uczenia sie improwizacji, co mozna przenies¢ analogicznie
do innych dziataii zwigzanych z praca, w ktérej mozemy uczy¢ sie efektywnie wykonywac
nasze zadania.

Okazato sie, ze przysrodkowa kora przedczotowa jest aktywowana w chwilach im-
prowizacji. W praktyce oznacza to koncentracje na swoich wiasnych doznaniach, swiecie
wewnetrznym, przez ktéry wyrazamy siebie, w tym przypadku w akcie twérczym, im-
prowizowanym. Jest to stan przeptywu dla umystu, co oznacza brak $wiadomej, centralnej
kontroli nad ekspresja improwizowana.

W $rodowisku pracy do okreslonego momentu (zazwyczaj charakterystycznego dla
branzy, stanowiska, obowiazkéw w firmie) raczej korzystamy ze wskazéwek buddy’ego™’

46 Albumu mozesz wystuchac: https://www.youtube.com/watch?v=_VrulREpr60 (dostep: 3.09.2020).
7 Czytaj wiecej: https://tvn24.pl/tvnwarszawa/najnowsze/momentami-trzeba-improwizowac-wywrocic-
wszystko-do-gory-nogami-248080 (dostep: 3.09.2020).

48 C.J Limb., A.R. Braun, Neutral substrates of spontaneous musical performance: an FMRI studly of jazz
improvisation, https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pmc/articles/PMC2244806/ oraz M. Blaszczak, Innowacyjne
nauczanie, ,Wychowanie Fizyczne i Zdrowotne” 2019, nr 38, https://www.wychowaniefiz.pl/artykul/
innowacyjne-nauczanie (dostep: 3.09.2020).

49 Z ang. kolega, blizsza kolezanka. Terminem tym jest okreslana osoba, ktéra w srodowisku korporacyj-
nym spefnia role opiekuna w okresie wprowadzania do pracy.
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czy mentora, niz postepujemy we wiasny, intuicyjny sposéb. Na nastepnym etapie po takim
okresie zaczynamy wyrabia¢ w sobie wieksza pewnos¢ co do podejmowanych decyzji,
szczegolnie na stanowiskach liderskich, gdzie podejmujemy znacznie wiecej decyzji co do
innych niz wobec siebie. | doktadnie w tych momentach warto spojrze¢ na wyniki badania
wspomnianego przeze mnie wczesniej.

Ot6z jesli delegujemy zadania innym, warto doprecyzowac — jesli chcemy, by wszyscy
w zespole wykonali dane zadanie czy projekt w podobny sposoéb. Jesli natomiast chcemy, by
poszczegolni pracownicy uruchomili poszukiwanie w sobie rozwiazan, by wykonali okreslone
¢wiczenie intelektualne, warto wéwczas zostawi¢ im czas na to, by pomyst zostat zainku-
bowany. Inkubacja, wykluwanie si¢ rozwiazan jest procesem indywidualnym i twérczym,
polega na korzystaniu z wyobrazni, eksplorowaniu wiasnego Swiata wewnetrznego. W tym
wypadku dopiero po tym czasie wykluwania sie rozwiazania warto rejestrowac to, czy jest
ono adekwatne do konkretnego problemu. Jest to przestrzer na informacje zwrotna, bardziej
zobiektywizowana.

Mata uwaga: czesto styszymy podczas szkoler, wystapien psychologéw zalecenie, by
w Srodowisku pracy menedzer czy lider nie oceniaf. Jest to skrét myslowy, czesto nad-
interpretowany zaréwno przez menedzeréw, jak i ludzi z przygotowaniem (albo jednak
nieprzygotowaniem) psychologicznym. Uzgodnijmy wiec zdjecie rzeczywistosci — jaka ona
rzeczywiscie jest:

= menedzeréw wynagradza sie za to, ze potrafia realizowac sze$¢ funkcji zarzadzania: pla-
nowanie, organizowanie, motywowanie, przewodzenie, uczenie innych, monitorowanie.

Jesli wiec na nie spojrzymy, mocno wybrzmiewa to, ze nie tylko sa one istotne, ale ze
menedzer potrafi je wykonywa¢. Wsp6lnym mianownikiem sa jeszcze dwie dodatkowe
aktywnosci menedzera:

= potrafi ocenia¢ adekwatnos$¢ dziatan poszczegélnych cztonkéw zespotu do celu
postawionego przed nimi;

= potrafi rozwiazywac problemy, jakie napotyka zespét, oraz potrafi zarzadzaé okoliczno-
$ciami na tyle, by uczyni¢ je sprzyjajacymi.

Przy czym ocenianie jest na okreslonym etapie wdrozen, akceptacji pomystéw itd.
To powoduje, ze do pewnego etapu menedzer ma za zadanie sprecyzowaé, co jest do
opracowania, nastepnie zamienic¢ sie w badacza, ktéry kolekcjonuje spostrzezenia, notuje
je czesto bardzo doktadnie, na koniec potrafi oceni¢, na ile podjete dziatania przynosza
pozadane rezultaty. Tak wiec stynny brak oceny jest etapem w procesie wspoétpracy przy
realizacji projektéw, zadar, a nie stanem permanentnym. To do podejmowania decyzji po-
trzeba instrumentéw, kryteriéw, ktére pomoga menedzerowi w ocenie, poniewaz na koricu
zawsze jest podjecie okreslonej decyzji. Stanowi to szczegélne wyzwanie w pracy knowledge
workers (z ang. pracownicy wiedzy), ktérych produktem pracy jest pomyst, idea, projekt,
czesto niemajace reprezentacji fizycznej (w odréznieniu od pracy na linii produkcyjnej).
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Tak wiec ocenianie nie jest czyms ztym samo w sobie, ale nauka ustalania kryteriéw oceny
przedsiewziecia stanowi istote sprawy.

W procesie okreslania statusu poszczegdlnych fragmentéw projektu udzielanie biezace-
go operacyjnego feedbacku pozwala zdecydowanie panowa¢ nad forma oraz nad samym
efektem pracy. W pierwszym etapie konkretnie wyjasnijmy, czego potrzebujemy, a w trakcie
udzielajmy informacji zwrotnej na temat przygotowanych fragmentéw. To zdecydowanie
poprawi jakos¢.

Jednak zostawmy pracownikowi przestrzeri, poniewaz w procesie twérczym pozwalamy
mu odnies$¢ sie do wlasnych wyobraze, ale réwniez do wykorzystania tzw. potencjatu, czesto
ukrytego ze wzgledu na tzw. ciasnote organizacyjna. Ciasnota ta uwypukla zdecydowanie
niekorzystng w przeszfosci forme ucinania dialogu, testowania, eksperymentowania
w $rodowisku pracy. To dla intelektu prawdziwa bariera.

Fragment pochodzi z ksiazki:

Sztuka feedbacku
Jak korzystac z potencjatu

informacji zwrotnej?

Grzegorz Radtowski
Wydawnictwo Naukowe PWN 2022
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Dzielenie sie to takze troska.

Jak naktfoni¢ pracownikow,
by mysleli jak wifasciciele

STRESZCZENIE: Podziaf zysku to kwestia sprawiedliwosci, z dodatkowa korzyscia
w postaci stworzenia poczucia wilasnosci w calej organizacji. Podobnie jak inne formy
wynagradzania, niekoniecznie motywuje, ale pozytywnie wplywa na decyzje zespotu —
jesli nie wspiera ,ztych zyskéw”. To takze sposéb konkurowania o dobrych pracownikéw
przez spotki Sredniej wielkosci. Diugoterminowe podzialy wartosci (akcje i opcje na akcje)
idg o krok dalej w réwnowazeniu intereséw wiascicieli i pracownikéw. Moga stworzy¢
prawdziwe bogactwo dla twojego zespolu, a nawet wyeliminowac kluczowe ograniczenia
w twojej branzy, tak jak to miafo miejsce w Outback Steakhouse. Wejscie na giefde jest
opcja wartg rozwazenia, nawet dla malych spdlek. Akcje fantomowe to specjalna forma
podziatu wartosci, ktéra pozostawia kontrole w rekach wiascicieli, ale moze powodowac
problemy z ptynnoscia.

Access Fixtures. ,,Zero goszczenia sie”

Steve Rothschild, wspétzatozyciel i starszy specjalista ds. oSwietlenia (wiecej o jego tytule
ponizej) spotki Access Fixtures z siedziba w Worchester w stanie Massachusetts, chciat,
aby wszyscy jego ludzie mysleli jak wiasciciele. Dla Rothschilda myslenie jak wiasciciel
oznacza na przyktad obserwowanie marzy brutto, a nie przychodéw. Dla pracownika,
ktory nie doswiadcza ryzyka na wiasnej skérze, kazda sprzedaz jest dobra sprzedaza. Jed-
nak wtasciciele w przypadku kazdej transakcji bacznie obserwuja marze, ktéra osiagaja.

Aby jego zespét myslat w ten sposéb, Rothschild doszedt do wniosku, ze musi im
ptaci¢ jak wiascicielom, wiec w 2019 roku
wprowadzit w zycie plan podziatu zysku, zgod-
nie z ktérym 20% rocznego zysku spotki przed
opodatkowaniem jest rozdzielane proporcjo-
nalnie miedzy jego pracownikéw, co stanowi
od 15 do 20% ich catkowitego wynagrodzenia.
Niniejszy podziat zysku stanowi dodatek do
tego, co juz bylo postrzegane jako konkuren-

»Moi pracownicy nie pracuja
ciezej, poniewaz licza na
dodatkowe pieniadze w nastepnym
roku. Niemniej jednak podejmuja
rézne decyzje, ktore sa dobre dla
firmy i ich samych”.
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cyjne (godziwe) wynagrodzenie. Rothschild zauwaza: ,Wielu zostato zatrudnionych na
dtugo przed tym, zanim pojawit sie ten program premiowy”. Zapytaliémy Rothschilda,
czy pracownicy maja jakie$ obawy dotyczace EBOT — zarobkéw przed grabiezg ze strony
wiasciciela (ang. Earnings Before Owner Theft). Wiasciciele maja tendencje do odpisy-
wania od podatku wszystkiego co sie da, co z kolei wypacza wyniki finansowe.

,Nie ma zadnej grabiezy ze strony wiasciciela” — wyjasnit Rothschild. ,Na poczatku
planu ograniczytem moja pensje, ktéra pozostaje na poziomie lub ponizej najlepiej
optacanego pracownika. Moje jedyne dodatkowe $wiadczenia to paliwo do samochodu
i ubezpieczenie zdrowotne. W rzeczywisto$ci moja pensja w moim ostatnim start-upie
wspieranym przez kapital podwyzszonego ryzyka byta okoto dwukrotnie wyzsza niz
obecna, nie wspominajac o systemie premiowym, ktéry obowiazywat. Aby zarabiac¢
porzadne pieniadze, pracownicy musza otrzymywac porzadne premie”.

+Ale w jaki sposéb reaguja twoi pracownicy, jesli musisz zainwestowac znaczna
kwote zysku w rozw6j?” — pytalismy. ,Przechodzac od etapu pierwszego do etapu dru-
giego, nie musimy inwestowa¢ zyskéw” — odpowiedziat Rothschild. ,Spétka Access
Fixtures ma zoptymalizowany model przeptywéw pienieznych. Cata nasza produkcja
jest zlecana innym producentom o$wietlenia i nie przechowujemy zadnych zapaséw
w magazynie. Access Fixtures nie wymaga znacznego kapitatu do obstugi dodatkowe;j
sprzedazy. Od ponad dwéch lat nie musielismy korzysta¢ z limitu kredytowego”. Dla-
tego tak wazne jest wdroZzenie postanowien rozdziatu ,Pieniadze” z ksiazki Scaling Up
(Nawyki Rockefellera 2.0).

Jak dotad, Rothschild jest bardzo zadowolony z wynikéw: ,Moi pracownicy nie pra-
cuja ciezej, poniewaz licza na dodatkowe pienigdze w nastepnym roku. Niemniej jednak
podejmuja rézne decyzje, ktére sa dobre dla spétki i ich samych” — méwi.

Rothschild kontynuuje: ,Pracownicy maja wpltyw na wszystko w rachunku zyskéw
i strat. JesteSmy catkowicie otwarci na brak indywidualnych wynagrodzeri. Na przyktad
zesp6t wie, ze nowe zatrudnienie bedzie go kosztowac x dolaréw plus ewentualny udziat
w 20% zyskéw spotki. Jesli uznaja, ze musimy je wydaé, aby zarobi¢ wiecej pieniedzy,
zrobimy to. Innymi stowy, mimo ze musza wydac¢ swoje pieniadze, to jesli nowy pra-
cownik zwiekszy wydajnos¢ i przychody, przychody i zysk na pracownika wzrosna, co
da im wieksza premie”.

,W zamian pracownicy odwoftali program cotygodniowych bezptatnych obiadéw.
Niektorzy nawet odméwili udziatu w targach, ktére oferowaty ograniczona wartos¢ kor-
poracyjna. Zrezygnowali z »goszczenia sie« — wykrzyknat Rothschild. Na koniec musie-
lismy zapyta¢ Rothschilda o jego niezwykty tytut — podpisuje swoje e-maile jako starszy
specjalista ds. oswietlenia. ,Jestem wspétzatozycielem, obecnie jedynym udzialowcem,
a takze prezesem. Uzywam tytutu starszego specjalisty ds. oSwietlenia, aby pracownicy
mogli obserwowac, jak wchodze w interakcje i sprzedaje klientom produkty jak zwykty
pracownik, tak jak oni. Jest bardzo niewielu klientéw, ktérzy wiedza, ze jestem CEO
i whascicielem”, méwi Rothschild.
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Wyréwnanie udziatéw poprzez podziat zysku

Podziat zysku oznacza, ze spétka dzieli sie czescia swojego zysku przed opodatkowaniem
z okreslonymi grupami lub wszystkimi pracownikami. Przyktadem takiego modelu jest
opracowana przez spétke Egon Zehnder formuta podziatu zysku miedzy wspélnikéw
wedtug stazu pracy. Lincoln Electric ma réwniez wazne elementy udziatu w zyskach
w swoich pakietach wynagrodzer.

Z rozdziatéw 3 i 4 dowiedzielismy sie, ze poprawa wynikéw indywidualnych i grupo-
wych za pomoca zachet finansowych moze by¢ trudna. Jednak, jak wspomniano, sche-
maty wynagrodzen, takie jak Zehnder lub Access Fixtures, ktére tacza nagrody z wyni-
kami catej organizacji, powoduja znacznie mniej probleméw. A to dlatego ze zacheta
jest Scisle zwiazana z waznymi celami organizacji (tj. zyskiem przed opodatkowaniem).
Niewiele jest celéw, ktére mozna poréwnac do zysku spétki, dlatego jest mniej praw-
dopodobne, Ze takie schematy spowoduja konflikty celéw, niezamierzone zachowania
lub stang sie przestarzate.

Jaki jest wptyw podziatu zysku na zachowanie pracownikéw? Jest to przede wszyst-
kim spos6b na wyréwnanie udziatéw akcjonariuszy i pracownikéw (efekt informacyjny).
Pracownicy, gdy sa bardziej odpowiedzialni za zysk, maja wieksza tendencje do podej-
mowania decyzji jak wtasciciele.

Podziat zysku pomaga réwniez przyciagnac¢ nowych pracownikéw i wzbudza¢ w nich
ich lojalnos¢ (efekt selekcji). W niektérych przypadkach, jak Lincoln Electric, pula zyskéw
moze stanowi¢ znaczna cze$¢ ogélnego wynagrodzenia. W ten sposéb pracownicy sa
zachecani do pozostania w spétce dopéty, dopoki nie zostanie wyptacona ich czes¢.
Jesli zatem wyptacasz zyski w marcu lub kwietniu, po zamknieciu ksigg, nowa pula juz
sie zgromadzifa, a ludzie dwa razy sie zastanowia, zanim przejda do innego pracodawcy
(spostrzezenie Cialdiniego, ze ludzie zrobig wiecej, aby uniknac straty, niz co$ zyskac!).
Ta sama logika obowiazuje, jedli ptacisz kwartalnie.

Ale jak odkryt Steve Rothschild, podziat zysku nie jest skuteczny, jesli chcesz, aby
ludzie pracowali ciezej (efekt motywaciji). Zysk jako cel jest zbyt skomplikowany i odlegly
od codziennych obowiazkéw, a pracownicy pierwszej linii na ogét maja niewielki wptyw
na wynik. Wyptfata réwniez nie jest bliska ich dziataniom.

Problem ten mozna czesciowo rozwigza¢ dzieki polityce otwartej ksiegi i edukagji
finansowej promowanej przez Jacka Stacka i stosowanej w podejsciu ,wielkiej gry biznesu”.
To, co moze przyblizy¢ dziatania pracownikéw do ogélnego zysku spétki, to m.in. kaska-
dowe priorytety, kluczowe wskazniki wydajnosci (KPI) i proces planowania, ktéry napedza
odgorna strategie i oddolna realizacje, ktére leza u podstaw metodologii skalowania.

Kwestia sprawiedliwosci

Oprécz wywotywania pozadanych zachowait u ludzi, dzielenie sie to takze troska (ang.
sharing is caring) — nasza piata i ostatnia zasada projektowania. Program podziatu zysku
jest ukfonem w strone sprawiedliwosci i sposobem nagradzania przez wiascicieli tych,
ktérzy w pierwszej kolejnosci wygenerowali zysk. Zwlaszcza gdy organizacje ciesza
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sie wysoka rentownoscia, wszyscy, nie tylko kierownictwo, powinni otrzymywac czes$¢
zyskéw, ktére wygenerowata ich ciezka praca.

Brad Hams w swojej ksiazce Ownership Thinking przedstawia bardzo praktyczne
porady dotyczace opracowywania planu podziatu zysku. Najlepiej, gdy przeczytasz je
w catoéci — w kazdym z nich znajduja sie kluczowe spostrzezenia.

e Uprawnienia: Najlepiej uwzgledni¢ w planie wszystkich pracownikéw, od per-
sonelu sprzatajacego po CEO. Dzieki temu pokazesz: ,Wszyscy gramy do jednej
bramki i wszyscy sa nastawieni na zysk”.

 Dolny limit: Podziat zysku nie powinien rozpoczynac sie od pierwszego dolara.
Zacznij od ustalenia dolnego limitu, ktéry pozwala spéfce postuzy¢ sie zwrotem
z kapitatu, czy to w formie minimalnej dywidendy dla udziafowcéw, sptaty zadtu-
Zenia, czy tez rekapitalizacji zyskow.

e Cel w postaci zysku: Nalezy okresli¢ wysokos$¢ zysku, do ktérego osiagniecia
dazysz w nadchodzacym okresie. Najprosciej jest, jesli cel pokrywa sie z planowa-
nym zyskiem przed opodatkowaniem. Nie musisz polega¢ na tej liczbie i mozesz
zdefiniowa¢ (ambitny) cel dodatkowy.

» Podzial zysku: Zdecyduj, jaki procent zyskéw (powyzej dolnego limitu) chcesz
przeznaczy¢ do puli. Brad Hams rekomenduje taki dobér udziatéw, aby przy-
znana pracownikom kwota odpowiadata co najmniej 8—12% catkowitych kosztow
ptacy po osiagnieciu ustalonego zysku. Aby zostata doceniona przez pracownikéw,
kwota powinna by¢ znaczaca, moze tez odzwierciedla¢ wysitek wtozony w admi-
nistracje i komunikacje. Wedtug niego nie trzeba ustala¢ limitéw planu, a wrecz
hojnie dzieli¢ sie zyskiem wygenerowanym ponad ustalonymi celami.

Min. 8-12% catkowitej kwoty wyptaty

! ! 2 min dol.
0,6 min dol. 0,7 min dol. 0,7 min dol. dodatkowo
przeznaczone dla pracownikow dla udziatowcow
na kapitat (50%) (50%)
dolny limit cel w postaci zysku

przed opodatkowaniem

Schemat podziatu zysku

 Dystrybucja: Jedna z opgji jest rowny podziat zysku miedzy wszystkich pracow-
nikdw, niezaleznie od ich stanowiska. Bardziej powszechnym (cho¢, jak prze-
konalismy sie w przypadku Heath Ceramics, czesto nie najsprawiedliwszym)
rozwigzaniem jest wyptata kwoty proporcjonalnie do wynagrodzenia podstawo-
wego. Trzecig opcja jest zréznicowanie procentowe wedtug pozioméw stano-
wisk (pierwsza linia, koordynatorzy, kierownicy, dyrektorzy itp.). TMC przyjefo to
drugie podejscie, wyptacajac 8% wynagrodzenia podstawowego pracownikom
na najnizszym szczeblu, 12% pracownikom indywidualnym z wyzszym stazem
oraz 20-25% pracownikom zajmujacym stanowiska kierownicze. Wariant ten
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zmniejsza wysoko$¢ dodatkowej (a przy tym obarczonej ryzykiem) pensji dla
nizszych i zwieksza ja dla wyzszych pozioméw. Przynosi tez nieproporcjonalne
korzysci lepiej optacanym pracownikom, gdy wszystko idzie dobrze, a tym samym
jeszcze bardziej przyczynia sie do nieréwnosci.

e Czestotliwos$¢: Podziat zysku odbywa sie zazwyczaj co roku, ale w przypadku
nizszych pozioméw nalezy wzia¢ pod uwage wyptaty pétroczne lub kwartalne.
Aby uniknaé¢ wyptacania pieniedzy w pierwszych kwartatach, a nastepnie na
koniec roku, mozesz dokonywac¢ stopniowych wyptat (Q1 = 10%, Q2 = 20%,
Q3 = 30%, Q4 = 40%). Aby uchroni¢ pracownikéw przed odwrotnym skutkiem,
mozesz takze przesuna¢ niezrealizowany zysk na kolejny kwartat.

e Warunki: Rozwaz warunkowanie wypfaty na bazie dostepnych przeptywéw pie-
nieznych, poniewaz moze sie zdarzy¢, ze spétka bedzie rentowna nawet przy
stabych przeptywach pienieznych. Musisz réwniez pamieta¢ o wyptacaniu wyna-
grodzenia osobom, ktére niedawno dotaczyty do spétki lub juz ja opuscity.

¢ Przeplyw informacji: Polityka otwartej ksiegi ma kluczowe znaczenie dla kazdego
programu podziatu zyskéw. Wyjasniaj i udostepniaj w e-mailach, na Slacku lub na
spotkaniach firmowych swoje miesieczne wyniki ze wszystkimi szczegétami. ,Nic
nie liczy sie bardziej niz te wazne statystyki — krétkie, szczere, czeste raporty o tym,
jak radzi sobie spétka”, pisze Ricardo Semler, niezalezny specjalista ds. zarzadza-
nia, ktéry wdrozyt obszerny program podziatu zyskéw u brazylijskiego producenta
sprzetu Semco. Aby unikna¢ podziatéw, nalegaj, aby udziaty w zyskach nie byty
stala czescia umowy, byty ,zagrozone” i aby pracownicy nie traktowali go jako
pewnik. Z tego samego powodu nie dawaj nagréd pocieszenia, gdy zyski spadaja.

Niekorzystne zyski

Niebezpieczenstwo zwiazane z programami podziatu zyskéw polega na tym, ze moga
one skfania¢ do myslenia krétkoterminowego, tj. poswiecania przysztych ,korzystnych”
zyskéw na rzecz dzisiejszych ,niekorzystnych” zyskéw. (Fred Reichheld w ,The Ultimate
Question” nauczyt nas, ze zyski sa ,niekorzystne”, jesli sposoby ich osiagniecia szkodza
dfugoterminowej rentownosci, np. naciagaja klientéw, dostarczajac im ustugi ztej jakosci,
lub narzucaja zaufanym klientom zbyt drogie lub nieodpowiednie produkty). Dlatego
najlepiej jest faczy¢ krétkoterminowe programy (ktére sa doceniane przez pracownikow,
poniewaz zapewniaja réwniez krétkoterminowe wypfaty) z dtugoterminowymi progra-
mami podziatu wartosci (np. akcje, opcje na akcje, jednostki akcyjne uzaleznione od
osiaganych wynikéw), ktére oméwimy za chwile.

Podziat wartosci z tymi, ktdérzy je generujg

Po wielu latach pracy w branzy restauracyjnej Chris Sullivan, wspétzatozyciel sieci restau-
racji Outback Steakhouse, zdat sobie sprawe, ze gtéwnym wyzwaniem dla duzych sieci
restauracji jest utrzymanie spéjnosci w jakosci jedzenia i obstugi. Ale dlaczego? Idac
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dalej, doszedt do wniosku, ze byto to spowodowane $rednio szeSciomiesieczna rotacja
dyrektorow generalnych w branzy, czyli co$, co uwazato sie za ,dokfadnie takie, jakie
powinno by¢ w biznesie restauracyjnym”.

Lepsi menedzerowie byli zazwyczaj przenoszeni, by zastepowac ztych menedzeréw,
a wybitni menedzerowie w koricu odchodzili i zakfadali wtasne restauracje. Uznajac
rotacje menedzeréw za staby punkt branzy, Sullivan i jego zespét zadali sobie kluczowe
pytanie: co by byto, gdybysmy mogli zatrzymac¢ kierownika restauracji w tej samej restau-
racji przez 5-10 lat? Oznaczafoby to 10-20-krotng poprawe w stosunku do obecnej
sytuacji w branzy.

Rozwiazaniem tego problemu okazat sie unikalny dfugoterminowy plan podziatu
zyskow i wartosci. Sullivan zaczat pyta¢ mtodych utalentowanych pracownikéw, ktérzy
chca zosta¢ menedzerami, czy byliby skfonni zainwestowac 25 tys. dol. w restauracje
Outback. (Wyobraz sobie, ze twoja cérka wraca do domu i méwi, ze znalazta prace jako
kierowniczka restauracji i ze musi zapfacic¢ 25 tys. dol., aby ja dostac). Ale oto ukfad, kto-
rego Sullivan byt pionierem: nowi menedzerowie inwestuja 25 tys. dol. i zobowiazuja sie
pozosta¢ w spéice przez piec lat. Zadaniem restauracji Outback przez pierwsze trzy lata
bytoby wyszkoli¢ ich do prowadzenia restauracji, ptacac konkurencyjne wynagrodzenie.

W ciagu ostatnich dwéch lat nowi menedzerowie mogli samodzielnie prowadzi¢
restauracje. Jesli osiagna kluczowe zatozenia wydajnosci do piatego roku swojej pracy,
otrzymaja premie w wysokosci 100 tys. dol. — 4-krotny zwrot z inwestycji — do ktorej
beda uprawnieni przez nastepne cztery lata. Jesli zgodziliby sie pozosta¢ w tej samej
restauracji przez kolejnych pie¢ lat, otrzymaliby jednorazowo kwote 100 tys. dol. plus
akcje o wartosci 500 tys. dol., do ktérych nabyliby uprawnienia w ciagu nastepnych pie-
ciu lat, a po tym czasie akcje podwoityby swoja warto$¢ (wzrost o 15% rocznie). Spétka
ostatecznie zamienifa grupe dwudziestokilkuletnich ludzi w milioneréw.

Co wazniejsze, teoria Sullivana byta poprawna. System wynagrodzer faktycznie
zwiekszyt lojalnos¢ kierownikow restauracji. Dziewiecdziesigt procent ,wtascicieli” (tak
nazywali menedzeréw) pozostawato w tej samej restauracji przez pie¢ lat, a 80% z nich
przez dziesie¢ lat lub diuzej. Doprowadzito to do wiekszej spéjnosci w zakresie jako-
$ci zywnosci i ustug, co z kolei zachwycito klientéw i pomoglo spéfce Outback i jej
spofce macierzystej Bloomin" Brands stac sie jedna z najwiekszych i najlepiej prosperu-
jacych sieci restauracji w USA z 1450 punktami sprzedazy o wartosci dochodéw ponad
4,1 mld dol.

Skutki podziatu wartosci

Jesli chcesz dzieli¢ sie zyskami ze swoim zespotem, ale chcesz unikna¢ niebezpieczenstw
zwiazanych z krétkoterminowoscia, warto rozwazy¢ programy podziatu wartosci. Podziat
wartosci to nazwa kategorii instrumentéw finansowych, ktére przyznaja pracownikom
rzeczywista wlasnos¢ (akcje lub opcje na akcje) lub podobne prawa majatkowe zwiazane
z wartoscia spotki (akcje fantomowe, jednostki wydajnosci itp.).
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KLUCZOWE ZRODXA: Niniejszy rozdzial opisujacy podziat wartosci czesciowo bazuje
na doskonatych materialach stworzonych przez spétke konsultingowa ds. wynagrodzeri
o nazwie VisionlLink, oferowanych na stronach internetowych www.vladvisors.com i www.
phantomstockonline.com. — rekomendujemy zapoznanie sie z ich dokumentami, filmami
i narzedziami do szacowania. Innym pomocnym zrédtem jest seria kieszonkowych prze-
wodnikéw Steve’a Polanda, poruszajacych temat finansowania start-upéw, a szczegélnie
pomocna jest broszura zatytufowana , Stock Options & Equity Compensation”. (Jesli chcesz
odswiezyc swojg wiedze na temat szacowania, wstepnych warunkéw finansowania, struk-
tury udziatowej, podziafu kapitatu miedzy zatozycieli itp., sprawdz réwniez inne tomy).

Czym r6znia sie schematy podziatu wartosci od zachet krétkoterminowych? Czy maja
taki sam wptyw na zachowanie pracownikéw? Tak i nie.

Podziat wartosci ma silny efekt selekcji. Ludzi przyciaga wizja dodatkowego wyna-
grodzenia. Na rynkach z niedoborem utalentowanych pracownikéw, takich jak Dolina
Krzemowa, spétki kazdej wielkosci s praktycznie zmuszone do zabiegania o ich wzgledy.
Najlepsi inzynierowie lub odnoszacy sukcesy specjalisci od marketingu cyfrowego nawet
nie rozwazyliby oferty, gdyby pakiet nie zawierat czesci udziatéw. Gdy ludzie sq juz
zatrudnieni, programy podziatu wartosci przyczyniaja sie do zatrzymania w spétce pra-
cownikéw ze wzgledu na dtugie okresy wyptaty i nabywania do nich uprawnien. Przy-
ktadem jest Outback Steakhouse.

Programy podziatu wartosci komunikuja réwniez to, co jest wazne dla pracownikéw
(efekt informacyjny). CzeSciowa wlasnos$¢ wystarczy, aby wzmocnic¢ role pracownikéw
w zarzadzaniu aktywami i udziatami w spéfce. Whasciciele i pracownicy dzielg sie ryzy-
kiem i korzy$ciami zwiazanymi z dziafalnoscia biznesowa, a ich interesy sa na jednym
poziomie. Pracownicy, ktérzy sa jednoczesnie wiascicielami, mysla i dziafaja bardziej
dtugoterminowo, strategicznie i holistycznie.

Ale podobnie jak w przypadku podziatu zysku, programy podziatu wartosci nie maja
efektu motywacyjnego. Ludzie moga podejmowac rézne decyzje i ustala¢ inne priorytety,
ale generalnie nie beda podejmowa¢ niewymaganego od nich wysitku, tylko dlatego ze
maja udziaty w twojej spotce.

Podziel sie z catym zespotem

Mimo wszystko juz sam efekt selekcji i efekt informacyjny pozytywnie wptywaja na
wartos¢ spotki i uzasadniaja realizacje tych programéw. Badania przeprowadzone przez
Richarda Freemana z Uniwersytetu Harvarda pokazuja, ze szeroko zakrojone pracowni-
cze udzialy kapitatowe, zwlaszcza w pofaczeniu z polityka wzmacniajaca pozycje pra-
cownikéw i tworzaca pozytywna kulture w miejscu pracy, zwiekszaja zwrot z kapitatu
i czynia spotki bardziej wartosciowymi.

Podobnie jak w przypadku podziatu zysku, korzystne jest zaangazowanie wszystkich
pracownikéw we wzrost wartosci spétki. Badania Freemana pokazuja, ze programy o sze-
rokim zasiegu odnosza najwieksze sukcesy.
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Taka byfa tez polityka Google od samego poczatku. Na poczatku akcje i opcje na
akcje byty jedynym przedmiotem, ktérym mtoda spétka mogta przyciagna¢ najwieksze
talenty. Az do debiutu gietdowego w 2004 roku prawie kazdy nowy pracownik otrzymy-
wat obnizke pensji, ktéra trzeba bylo zrekompensowa¢ potencjatem wzrostowym akcji
spotki. Nawiasem méwiac, dotyczyto to Bonnie Brown, masazystki Google z czaséw,
gdy zatrudniano tam 40 pracownikéw. Brown otrzymywata 450 dolaréw tygodniowo
plus mnéstwo opdji, ktére wtedy wedtug niej nigdy nie beda nic warte. Dzi$ Brown jest
multimilionerka, ktéra codziennie korzysta z masazu i prowadzi dziatalno$¢ charyta-
tywna za posrednictwem wiasnych fundacji. Przy zatrudnieniu obecnie ponad 135000
pracownikéw wszyscy w Google nadal otrzymuja nagrody w formie akcji na podstawie
indywidualnych wynikéw. ,Nie musimy uwzglednia¢ wszystkich, ale to dobry interes
i stuszne postepowanie” — pisze w swojej ksiazce Work Rules! Laszlo Bock, byly wice-
prezes dziatlu HR w Google.

W petni sie zgadzamy. Po pierwsze, dzielenie sie wytworzong wartoscig ze wszystkimi
jest wyrazem uznania i szacunku dla tych, ktérzy pomogli ja wygenerowa¢. Po drugie,
programy podziatu wartosci i wzrost wzajemnie sie wzmacniaja. Jak pokazuja bada-
nia Freemana, programy podziatu wartosci zwiekszaja wartos¢ spétki, co z kolei tworzy
walute potrzebna do ich napedzania.

Ale nie tylko w Dolinie Krzemowej ludzie zdaja sobie sprawe z wartosci, jaka przynosi
uczynienie pracownikéw wiascicielami. Spotki przemystowe, takie jak Chobani i Harley
Davidson, przekazaly swoim zespotom duze ilosci akcji, wiaczajac w to wszystkich pra-
cownikow fizycznych. Chobani, ktére w 2016 roku przyznato pracownikom 10% swoich
akgji, niedawno ztozyto wniosek o debiut gietdowy — ruch, ktéry uczyni wielu z jego pra-
cownikéw pierwszej linii milionerami. ,To nie jest prezent”, powiedziat zatozyciel i CEO
Chobani, Hamdi Ulukaya swojemu zespotowi, oglaszajac plan. ,To wzajemna obietnica
wspotpracy ze wspoélnym celem i odpowiedzialnoscig. Stworzona, by kontynuowac two-
rzenie czego$ wyjatkowego, generowanie trwatej wartosci”.

Co ciekawe, nawet zadne zysku spétki typu private equity, takie jak KKR & Co.,
zaczely dostrzega¢ potege programoéw pracowniczych udziatéw kapitafowych. KKR
przyznaje teraz opcje wszystkim pracownikom z przejetych przez siebie spétek prze-
mysfowych — z imponujacymi wynikami w zakresie zaangazowania, wynikéw finanso-
wych i pomnazania majatku dla pracownikéw fizycznych. Wyszukaj film ,2018 KKR
Investor Day — Pete Stavros”, aby poznac szczegély tej ciekawej historii (facznie ze fzami
w oczach). W rzeczywistosci to partner KKR, Pete Stavros, zainspirowal CEO Harleya
Davidsona, Jochena Zeitza, do wykonania podobnego posuniecia i przyznania akcji
wszystkim 4,5 tys. pracownikéw w srodku kryzysu COVID w lutym 2021 roku.

Jak duza powinna by¢ wartos¢, ktéra wypadatoby podzieli¢? To zalezy od tego, ile
twoi wlasciciele sg skfonni poswieci¢ i jak duzy wzrost wygenerujesz. Spétki, ktére sie
nie rozwijaja, nie maja wartosci, ktéra mogtyby sie dzieli¢.
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Opcje podziatu wartosci

Istnieje kilka sposobéw wdrazania programu podziatu wartosci. Konkretna forma, ktéra
wybierzesz, zalezy od przepiséw obowiazujacych w kazdym kraju. W ramach projektu
VisionLink opracowano w formie drzewa decyzyjnego przydatny przeglad dziewieciu
gléwnych instrumentéw dostepnych na mocy prawa amerykanskiego. Drzewo decy-
zyjne, szczegdtowe opisy kazdego z tych instrumentéw oraz porady, jak je wdrozy¢, znaj-
dziesz na ich stronie internetowej www.phantomstockonline.com. Ponizej odtwarzamy
drzewo decyzyjne w prostszej formie.

Petna
wartosc czy tylko
wzrost?

Petna wartos¢

Oparte na
wydajnosci?

Przyznac
akcje?

Dowdd uznania
. . 2. Akcje przyznawane [l 3. Akqje o ograniczonej
Nie lrsspeSaa z tytutu wynikow zbywalnosci

Petna Petna wartos¢
wartosc czy tylko
wzrost?

Oparte na
wydajnosci?

l Dowdd uznania

4.0pqe na akqach 5. Wydajnos¢ akdji .
N — 6. Opcje fantomowe

* = Prawa uczestnictwa we wzroscie wartosci akgji

Opcje podziatu wartosci

Powyzsza ilustracja pokazuje, ze istnieja dwie gtéwne decyzje, ktére wiasciciele

musza podja¢ podczas projektowania systemu podziatu wartosci:

1. Czy chce przyznac akcje z petnymi prawami wasnosci (opcje 1-3), czy tylko sub-
stytuty, ktére pozwalaja pracownikowi uczestniczy¢ w tworzeniu wartosci, ale nie
nadaja akcjonariuszowi prawa do podejmowania decyzji ani uzyskiwania infor-
macji (opcje 4-6)?

2. Czy pozwalam pracownikom na wkfad w petng wartos¢ spétki (2, 3, 5, 6), czy tylko
w ramach wzrostu wartosci od momentu nabycia akgji (1, 4)?

Trzecig decyzja, ktéra musisz podja¢ (niepokazana na ilustracji), jest to, czy przyznac
(tj. na zasadzie prezentu) akcje, czy sprzeda¢ je pracownikowi. Ma to oczywiste konse-
kwencje dla przeptywéw pienieznych dla obu stron, a takze dla podatkéw. Darowizny
sa dochodem podlegajacym opodatkowaniu, ale gdyby akcje byty ograniczone klauzula
nabywania uprawnief, opodatkowanie sie odroczy. Darowizna stanowitaby réwniez
koszt uzyskania przychodu dla spétki.
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Wybér odpowiedniego narzedzia lub ich kombinacji wymaga solidnej analizy twojej
sytuacji, w tym mozliwosci prawnych w krajach, w ktérych prowadzisz dziatalno$¢, oraz
konsekwencji podatkowych zaréwno dla pracodawcy, jak i pracownika. Uniemozliwia to
nam rekomendacje konkretnego narzedzia. Chcemy jednak przedstawi¢ argumenty za
trzema opcjami, ktére z naszego doswiadczenia zbyt rzadko sa brane pod uwage przez
scale-upy. Sa to oferta publiczna, plan zakupu akcji pracowniczych (ang. Employee Stock
Ownership Plans — ESOP) i akcje fantomowe.

Spétki Sredniej wielkosci wchodza na gietde

Zanim zdecydujesz sie omina¢ te sekcje, zapoznaj sie z ponizszym przyktadem spoétki
IKE (weszfa na gietde z przychodem w wysokosci 3 min dol.). Wiemy, Ze niewiele spétek
$redniej wielkosci rozwaza debiut gietdowy. Boja sie utraty mozliwosci zarzadzania, kon-
troli spotecznej i wysokich kosztéw administracyjnych. Jednak jesli chodzi o ptatnosci,
debiut gieldowy moze zmieni¢ twoja rzeczywisto$¢, poniewaz wyposaza cie w walute
(akcje i opcje), ktorej twdj konkurent moze nie miec. | wbrew powszechnemu przeko-
naniu, aby wejs¢ na gietde, nie musisz by¢ duzy ani optacalny.

Woprowadzenie tej dodatkowej waluty, ktéra pomoze nagradza¢ najbardziej utalen-
towanych pracownikéw, jest waznym powodem, dla ktérego Microsoft wcze$nie wszed!
na gietde. Nie potrzebowal gotéwki. Zamiast tego byt to skuteczny sposéb, aby ,spofe-
czenstwo” wypfacifo ich pracownikom dodatkowe wynagrodzenie. Jesli jestes prywatna
spotka, kazdy dodatkowy dolar zysku oznacza, ze jest to dodatkowy dolar do podziatu.
W spétce publicznej kazdy dolar, ktéry zarabiasz, generuje od 15 do 100 razy wiecej
ptynnosci, ktéra mozesz podzieli¢ sie z pracownikami, w zaleznosci od wskaznika ceny
do zysku (ang. Price to Earnings — PE).

Mozesz upierac sie, ze nie musisz wchodzi¢ na gietde, aby przyzna¢ swoim pracow-
nikom akcje. Jednak duza r6znica jest ptynnos¢. Twoi pracownicy moga w kazdej chwili
sprzeda¢ swoje akcje bedace w obrocie publicznym, aby wpfaci¢ zaliczke na dom lub
opfaci¢ nagly wypadek medyczny. Jesli spétka jest prywatna, moga nie znalez¢ nikogo
chetnego do kupna ich akgji, przynajmniej po cenie, ktéra uznaja za atrakcyjna. A sama
ptynnos¢ akcji ma ogromny wptyw na wycene spotki. Inwestorzy moga zaptaci¢ dwukrot-
nie wyzsza cene za akcje, ktérag moga sprzeda¢ w dowolnym momencie.

Spotka IKE z siedziba w Kolorado, wieloletni praktyk skalowania, poszta ta droga
i bardzo wczesnie weszfa na gietde. IKE swiadczy ustugi monitoringu i analizy danych
dla milionéw systeméw infrastrukturalnych, ktérych wtascicielami sa dostawcy energii
elektrycznej i telekomunikacji w catym kraju (ich klientami sa AT&T i Verizon). Spétka
powstata w 2012 roku, a w 2014 roku zadebiutowata jednoczesnie na gietdach w Nowej
Zelandii i Australii. W tamtym momencie zatrudniata tylko 21 pracownikéw, miafa mniej
niz 3 min dol. przychodéw i straty wieksze niz przychody.

Placenie wysokich statych pensji w celu przyciagniecia utalentowanych pracownikéw
lub inwestowanie w badania i rozwdj przy jednoczesnym ponoszeniu duzych strat jest
trudne. W takich przypadkach zadebiutowanie na gietdzie moze by¢ doskonata strate-
gia, aby méc sobie na nie pozwoli¢ i przyspieszy¢ wzrost. W przypadku IKE ten system
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zadziatat. Model biznesowy oparty na subskrypcji, silne prawa patentowe i atrakcyjne
perspektywy wzrostu w USA byly wystarczajaco atrakcyjne, aby méc zebra¢ podczas
pierwszej oferty publicznej 18 min dol. przy catkowitej wycenie 39 mIn dol.

Dzi$ firma jest wyceniana na 84 min dol. Pracownicy nie maja najbardziej konku-
rencyjnych wynagrodzen w branzy, ale wiekszo$¢ z nich posiada akcje lub opcje, dzieki
czemu maja solidna motywacje do kontynuowania pracy.

Bogacz lub krdl

Majatek zebrany dla twojego zespotu podczas debiutu giefdowego moze sta¢ sie kluczo-
wym wyréznikiem twojej ogblnej strategii.

SAS Institute i Microsoft, dwie spétki programistyczne, ktére powstaty w tym samym
czasie, dostarczajq interesujacego studium przypadku wptywu na trajektorie spotki, jaki
moga mie¢ wybory dotyczace podziatu wartosci.

SAS Institute, spétka z Karoliny Pétnocnej, zajmujaca sie analiza danych, ktéra przed-
stawiliSmy w rozdziale 3, zostafa zatozona przez czterech partneréw w 1976 roku jako
spotka wydzielona (spin-off) z NC State University. Spétka przynosita zyski juz od pierw-
szego roku dziafalnosci (az do tej pory), nigdy nie inwestowata w kapitat podwyzszonego
ryzyka i nadal jest wiasnoscia dwéch pierwotnych zatozycieli, Jamesa Goodnighta i Johna
Salla. Pracownicy sa wynagradzani stafa pensja na poziomie zblizonym do $redniej ryn-
kowej. SAS nigdy nie oferowat premii za podpisanie umowy, premii za wyniki, opcji na
akcje, akgji fantomowych ani tym podobnych (ma niewielki program podziatu zyskéw).
W 2020 roku SAS miat 14 tys. pracownikéw i przychéd w wysokosci 3,1 mld dol. James
Goodnight jest wlascicielem 67% SAS, John Sall 33%.

Microsoft, ktory powstat zaledwie rok wczesniej, wybrat inng droge. W 1981 roku
spotka pozyskata kapitat podwyzszonego ryzyka, weszta na gietde w 1985 roku, a jej
premie i nagrody w postaci akgji tylko do tej pory stworzyty czterech miliarderéw i ponad
12 tys. milioneréw (prawie tyle samo, ile ogétem pracownikéw SAS). Microsoft w 2020
roku miat 163 tys. pracownikéw i 143 mld dol. przychodéw. Bill Gates jest obecnie wia-
Scicielem 1% firmy Microsoft i wedtug , Forbesa” jest druga najbogatszg osoba na $wiecie.

Bez watpienia SAS to historia niezwykfego sukcesu, a Goodnight i Sall prawdopodob-
nie nie chcieliby, zeby ich historia potoczyfa sie inaczej. Ale preferencje zafozycieli, by
pozosta¢ prywatna spétka i nie tworzy¢ atrakcyjnej waluty, jaka sa opcje na akcje, skiero-
waly SAS na zupetnie inng trajektorie i niewatpliwie przyczynity sie do tego, ze przychéd
SAS stanowi niewielki procent przychodu, liczby pracownikéw i wyceny Microsoftu.

Innym przyktadem wptywu debiutu gietfdowego na wysoko$¢ wynagrodzen sg South-
west Airlines, odnoszace najwieksze sukcesy linie lotnicze wszech czaséw. Pozbycie sie
akeji znajdujacych sie w obrocie publicznym okazato sie kluczowym elementem jej
strategii. Dafo to niezyjacemu juz Herbowi Kelleherowi, ich kultowemu CEO, kluczowe
narzedzie negocjacyjne ze zwiazkami zawodowymi. Wymieniat wazne ustepstwa pta-
cowe, wspierajac sie strategia niskich kosztéw, na akcje. Chris Sullivan, wspétzatozyciel
Outback Steakhouse, zrobit to samo, kiedy wykorzystat publiczne pieniadze, aby zatrzy-
mac w pracy ,wiascicieli” swojej restauracji.
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Jak sugeruje ilustracja na stronie 20 w Rozdziale 1, oczekiwania wiascicieli dotyczace
wzrostu, rentownosci i zwrotu z kapitatu sa waznymi parametrami projektowymi systemu
wynagrodzen. Czy twoi udziatowcy to ambitni inwestorzy venture capital, ktérzy w nad-
chodzacych latach chca kilkukrotnie pomnozy¢ swojq inwestycje? A moze prowadzisz
firme rodzinna, w ktérej gléwny nacisk ktadziesz na bezpieczenstwo i zréwnowazony
rozwéj dla nastepnych pokolen? Jaki jest dlugoterminowy plan finansowy, ktéry musi by¢
wspierany przez system wynagrodzer?

Dla przedsiebiorcow takie pytania czesto krystalizuja sie w wyborze miedzy , krélem”
a ,bogaczem”, co Noam Wasserman opisuje w swojej ksiazce The Founder’s Dilemma.
To klasyczny dylemat przedsiebiorcéw. Bycie ,krélem” oznacza zachowanie kontroli nad
zatozona przez siebie spotka w zamian za wolniejszy wzrost i mniejszy majatek. Bycie
,bogaczem” rozwadnia kapitaf i oznacza utrate kontroli przez zatozycieli, z korzyscia dla
szybszego wzrostu i wyzsza wypfate.

Badania Wassermana wykazatly, ze pozostanie ,krélem” nie optaca sie finansowo:
statystycznie mniejszy kawatek wiekszego tortu jest dwa razy bardziej wartosciowy niz
wiekszy kawatek mniejszego tortu, jak widzimy to na przykfadzie réwnolegtych historii
Microsoft i SAS Institute.

Wady podziatu kapitatu

Decyzja whascicieli spétek dotyczaca podziatu wygenerowanej przez nich wartosci mie-
dzy swoimi zespotami jest stuszna i godna pochwaty. Wymienilismy kilka przekonujacych
powodow, aby to zrobi¢. Ma to jednak réwniez pewne wady zaréwno z punktu widze-
nia wiasciciela, jak i pracownika. Przyznanie akcji swoim pracownikom to akt wejscia
z nimi w spétke. Tego rodzaju partnerstwa sa ztozone i czesciej koricza sie rozpadem niz
kontynuacja wspoétpracy. Mozna nadal by¢ wiascicielem wiekszosciowym, ale przyzna-
nie formalnych praw wiasnosci pracownikom moze powodowa¢ pewne niedogodnosci.
Nierzadko korczy sie to licznymi sporami o strategie, inwestycje, dywidendy lub pensje.
A w przypadku firm prywatnych pojawia sie pytanie, co robi¢, gdy pracownik odejdzie,
lub jesli chcesz, aby odszedt. Czy pozwolisz mu zatrzymac¢ akcje? Nabywasz je z powro-
tem? W jakiej cenie? Czy masz gotéwke, aby odkupi¢ je w danym momencie?

Dan Price doswiadczyt tego na wiasnej skorze, kiedy jego starszy brat i wspotzatozyciel
Gravity Payments, Lucas Price, pozwat go do sadu o wykupienie go ze spoétki. Lucas nie
zgadzat sie z decyzja wyznaczenia minimalnego wynagrodzenia w wysokosci 70 tys. dol.,
oskarzyt Dana o ,socjalistyczne praktyki biznesowe” i obawiat sie, ze ten krok zrujnuje
spotke, ktora wspdlnie zbudowali. W 2015 roku, prébujac przymusowo sprzedac swoj
pakiet mniejszosciowy za 26 milionéw dolaréw, Lucas ztozyt pozew o naruszenie warun-
kéw umowy, naruszenie obowiazkéw powierniczych i ucisk akcjonariuszy mniejszoscio-
wych. W lipcu 2016 roku sedzia wydat orzeczenie na korzy$¢ Dana Price’a pod kazdym
wzgledem. Ta historia pokazuje, ze czasami nawet braterska mitos¢ nie jest wystarczajaco
silng wiezig, aby partnerzy biznesowi byli zjednoczeni, gdy w gre wchodza miliony.

Istnieja rowniez wady odczuwalne dla pracownikéw: po pierwsze, pracownik musi
kupi¢ akcje za gotéwke lub jesli sa nadane przez firme, zaptaci¢ podatek dochodowy od
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ich petnej wartosci. Pracownicy czesto nie maja srodkéw lub checi, aby to zrobi¢. Inna
niedogodnoscia jest wspomniany juz brak ptynnosci akcji spétek prywatnych. Nie ma
chetnych na mate pakiety mniejszosciowe w spétkach prywatnych. Jesli obecni akcjona-
riusze w ogéle sa chetni do zakupu, moga wykorzysta¢ brak zainteresowania akcjami na
swoja korzys¢ i poprosi¢ o duza znizke.

Wewnetrzny plan wykupu akcji

Wewnetrzny plan wykupu akgji (ang. Employee Stock Ownership Plan (ESOP)) to uni-
kalna dla Stanéw Zjednoczonych forma podziatu kapitatu ze znacznymi korzysciami
Ownership ponad 14 milionéw pracownikéw w USA w 6,5 tys. firmach jest czescia
takiego planu. Palmer-Donavin, dystrybutor materiatéw budowlanych w Columbus,
Ohio, zatrudniajacy 560 pracownikéw, osiagajacy 280 mln dol. przychodéw, rozpoczat
taki plan w 2007 roku. Spétka miafa doktadnie 100 lat, kiedy trzy rodziny wiekszoscio-
wych wiascicieli chcialy ja sprzeda¢, poniewaz zadna z nich nie miafa spadkobiercéw
aktywnie zaangazowanych w biznes.

Majac na uwadze zaréwno inwestoréw kapitatowych, jak i strategicznych, wiasciciele
postanowili nada¢ wszystkie swoje akcje zarzadowi powierniczemu w formie wewnetrz-
nego planu wykupu akcji ESOP, ktéry stworzyli dla swoich pracownikéw. Potraktowali
ten wewnetrzny plan wykupu akcji jako narzedzie do angazowania i zatrzymywania
pracownikéw, a takze przepis na sprzedaz spotki przy jednoczesnym zachowaniu ich
dziedzictwa. W tym konkretnym przypadku na decyzje o sprzedazy miat wptyw fakt, ze
gdyby pracownicy wykupili wszystkie akcje za posrednictwem ESOP, sprzedaz wiazataby
sie ze znacznymi korzySciami podatkowymi dla wiascicieli (konkretne korzysci podat-
kowe zaleza m.in. od typu spétki).

Na poczatku zarzad powierniczy nie posiadat zadnych aktywéw, zaciagnat pozyczke
od spotki i podporzadkowat diug u trzech wiekszosciowych wiascicieli. Z ich pomoca
zarzad powierniczy odkupit nastepnie udziaty wiascicieli, pfacac realna warto$¢ rynkowa
(tzw. lewarowany ESOP). Pozyczka od wiascicieli zostata sptacona juz po trzech latach.
Wewnetrzna pozyczka firmy zostanie w petni sptacona w 2026 roku, 20 lat po wpro-
wadzeniu planu.

Po przeniesieniu wiasnosci firma Palmer-Donavin zostata zwolniona z podatku
dochodowego od oséb prawnych, poniewaz akcje bylty teraz w posiadaniu kwalifiko-
wanego planu emerytalnego. W praktyce oznacza to, ze co roku 100% zyskéw trafia do
ESOP. Chociaz mozliwe sg inne wzorce, Palmer-Donavin przydziela zyski na podstawie
wynagrodzenia. ,Jesli moje wynagrodzenie stanowi pét procenta catej listy ptac firmy,
otrzymuje p6t procenta udziatéw przydzielonych na ten rok” — wyjasnia Shawn Richard,
wiceprezes ds. HR.

To, co sprawia, ze wewnetrzny plan wykupu akgji jest tak atrakcyjny z punktu widzenia
pracownikéw, to fakt, ze nie musza oni ptaci¢ podatku dochodowego od wkfadu, ktéry otrzy-
muja w akcjach dopéty, dopoki nie dokonaja wyptaty, czyli zwykle wtedy, gdy zrezygnuja
z pracy lub przejda na emeryture, a zarzad powierniczy odkupi ich akcje. Palmer-Donavin
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przyznaje akcje nowym pracownikom po szesciu miesigcach pracy, ale akcje nabywane sa
przez sze$¢ lat. Stuzy to jako doskonaty mechanizm zatrzymywania utalentowanych pracow-
nikow, ktérzy nie cheg straci¢ zgromadzonego kapitatu. Taka cierpliwos¢ poptaca. Kolejny
pracownik pierwszej linii, ktéry przejdzie na emeryture pod rzadami obecnego dyrektora
generalnego, Robyn Pollina, odejdzie jako milioner. Od lat jest to zadeklarowany cel firmy.

Niezliczona liczba badar wykazata, ze pracownicze udziaty kapitalowe w wiekszosci
przypadkéw prowadza do osiagniecia lepszych wynikéw. Dotyczy to réwniez wewnetrz-
nych planéw wykupu akgji. , Statystycznie, firmy z tego typu planami, jak rowniez kulturg
myslenia w stylu wiasciciela, znacznie przewyzszaja wyniki nie tylko z poprzednich lat,
ale takze wyniki swoich konkurentéw”, pisze Brad Hams w swojej ksiazce Ownership
Thinking. ,Ale te plany musza by¢ realizowane z duza doza przemyslenia i dbatoscia
o szczegobly, zwlaszcza w zakresie komunikacji. Firmy, ktére nie edukuja swoich pracow-
nikow, sfabo sie komunikuja i nie tworza odpowiedniej kultury wiasnosci, w rzeczywi-
stosci osiagaja gorsze wyniki”, pisze Hams.

Jest to réwniez obecne w Palmer-Donavin. ,Taki stan rzeczy nie sprawia, ze ludzie
automatycznie troszcza sie o firme” — zauwaza Robyn Pollina. ,Jesli nie wykreowates
kultury zorientowanej na pracownika, prawdopodobnie nie bedzie ona rezonowac”.
Ale Palmer-Donavin objat przywédztwo stuzebne na ditugo przed ESOP, méwi Pollina.
,A teraz traktujemy naszych pracownikéw jak udziatowcéw, poniewaz nimi sg”. Aby
przypomniec pracownikom o wartosci planu, firma co roku sporzadza zestawienie korzy-
éci, ktore pokazuje im, co zostafo uwzglednione w ich planie.

Palmer-Donavin odkryt, Ze wobec wynagrodzer utrzymanie wewnetrznych planéw
wykupienia akgji jest kosztowne, biorac pod uwage zgodnos¢ i obciazenia administra-
cyjne. ,Jednak najwiekszym kosztem zwiazanym z ESOP jest ciagte dokapitalizowanie
sie” — wyjasnia Shawn Richard. ,Musisz mie¢ naprawde duzo gotéwki, aby ESOP byt
mozliwy. Ciagle wykupujesz akcje. Jesli masz 560 pracownikéw i 100 odchodzi, musisz
miec¢ gotéwke, aby wykupi¢ ich akcje”.

Poza planem ESOP pracownicy Palmer-Donavin sa réwniez uprawnieni do planu
emerytalnego 401(k), w ramach ktérego spétka zapewnia odpowiednia skfadke. Pra-
cownicy sa zapisywani automatycznie i nastepuje automatyczny awans. ,Chcemy, aby
pracownicy byli rozwaznymi inwestorami” — méwi Richard. ,Jedli, nie daj Boze, spotka
miata ponie$¢ kleske finansowa, nie skoncza z pieniedzmi w jednej akgji”.

Zdaniem Richarda pakiet $wiadczen Palmera Donavina zdecydowanie zapewnit fir-
mie przewage podczas postcovidowego niedoboru sity roboczej. ,\W ciagu ostatniego
roku dodalimy 90 pracownikéw do naszej listy ptac” — méwi. ,Jednoczes$nie zmniejszy-
lismy rotacje. Mamy najnizszy wskaznik rotacji od siedmiu lat”.

Dla Palmer-Donavin, plan ESOP stanowit dodatkowy atut, jesli chodzi o strategie roz-
woju spétek. Po wdrozeniu planu spétki dokonaty dwéch znaczacych przejeé, powiek-
szajac zesp6t o prawie 260 pracownikéw. ,Kiedy przejmowalismy te spétki, wihasciciele
sprzedawali wszystkie udziaty, co byto zwolnione z podatku” — wyjasnia dyrektor gene-
ralny Robyn Pollina. ,Taki stan rzeczy bardziej optaca sie niz jakikolwiek inny”.

Jak przekonalismy sie na przypadku Palmera Donavina, plany ESOP maja wiele zalet,
ale takze niosa ze soba wiele wyzwan. Zdecydowanie powinienes trzymac sie od nich
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z daleka, jesli nie jestes rentowny (nie bedziesz w stanie odkupi¢ akcji od odchodzacych
pracownikéw) lub zbyt maty, aby udzwigna¢ koszty ogélne (< 25 oséb). Brak rentownosci
i gotowki jest rowniez powodem, dla ktérego start-upy, ktére beda rezygnowaty z dzia-
talnosci, lepiej radza sobie z planami opcji niz ESOP. Potrzebuja cafej swojej gotowki
na rozwdj i nie sta¢ ich na odkup akgji od pracownikéw, ktérzy opuszczaja ich szeregi.
W kazdym razie zanim przystapisz do wewnetrznego planu wykupu akgji, uzyskaj solidna
porade prawna i finansowa. Jesli chcesz uzyska¢ bezstronne i dobrze zbadane informa-
cje, sugerujemy zapoznanie si¢ z ksiazkami, dokumentami i innymi zasobami, ktére
oferuje National Center for Employee Ownership na stronie www.nceo.org.

Akcje fantomowe

Na koniec spéjrzmy na akcje fantomowe jako alternatywe dla programu kapitatowego,
ktéry pozwala unikna¢ wielu probleméw zwiazanych z zarzadzaniem i kontrolg (jed-
nak nie rozwiazuje problemu ptynnosci). Akcje fantomowe to prywatna umowa miedzy
spotka a pracownikiem, w ktérej spétka obiecuje wypfate gotéwki pracownikowi na
okreslonych warunkach. Umowa powiela skutki finansowe przyznania akcji zastrzezo-
nych, ale z mniejsza liczbg zobowiazan. Ponizszy przykfad najlepiej ilustruje ich funk-
cjonowanie.

Zatézmy, ze twoja firma jest wyceniana na 15 mln dol. i emitujesz 1,5 min akg;ji
fantomowych. Kazda akcja jest warta 10 dol. Postanawiasz przyzna¢ swojemu wielolet-
niemu dyrektorowi finansowemu Rajeevowi 20 tys. akcji. Akcje fantomowe maja warto$¢
200 tys. dol. w momencie ich przyznania. W tym momencie nie pociagaja one za sobg
zadnych konsekwencji pienieznych czy podatkowych, ani dla ciebie, ani dla Rajeeva.
Zat6zmy, ze po czteroletnim okresie nabywania uprawnien wartos¢ firmy wzrosta czte-
rokrotnie do 60 mIn dol. Wartoé¢ firmy podzielona przez liczbe akcji fantomowych daje
cene akcji 40 dol.; stad akcje Rajeeva sg teraz warte 800 tys. dol. Kiedy ptacisz Rajeevowi
te kwote, musi on zaptaci¢ podatek dochodowy (zamiast podatku od zyskéw kapitato-
wych w przypadku kapitatu wiasnego), ale z ta korzyscia, ze podatek jest nalezny tylko
wtedy, gdy faktycznie otrzymuje sie gotéwke, a nie, gdy akcje sa przyznawane, jak to sie
ma w przypadku kapitatu wtasnego.

Przekonujace w tym rozwigzaniu jest to, ze Rajeev otrzymuje znaczna nagrode,
z podobnym potencjatem wzrostu jak kapital wfasny, ale bez probleméw zwiazanych
ze wspoétwlasnoscia. Akcje fantomowe nie beda wiasciwym wyborem dla wszystkich
(np. opcje na akcje sa znacznie lepsze, jesli planujesz debiut gietdowy), ale zachecamy
cie do zbadania tej mniej znanej opgji. Aby uzyska¢ wiecej informacji na temat akcji
fantomowych i ich poréwnania z kapitatem wfasnym, przeczytaj wnikliwy i praktyczny
dokument ,Phantom Stock — The Ideal Plan for Growing Private Companies”, ktéry
mozna znalez¢ na stronie www.vladvisors.com.
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Zakonczenie. Niech wyna-

grodzenie bedzie sprawie-
dliwe 1 dyskretne

Od poczatku méwilismy, ze sposéb, w jaki wynagradzasz ludzi, jest jedng z najwaz-
niejszych strategicznych decyzji, ktére podejmiesz. Skalowanie firmy jest wystarczajaco
trudne. Aby przezwyciezy¢ przeciwnosci losu, potrzebujesz cafej energii, jaka mozesz
uzyska¢ od swoich ludzi. Do tego niezbedny jest sprawiedliwy i sprytny plan wynagro-
dzen.

Plan musi by¢ sprawiedliwy w tym sensie, ze pracownicy czuja, ze ich wynagrodzenie
jest wyrazem szacunku, uznania i sprawiedliwego traktowania. Szczegélng troska otocz
tych, ktérzy znajduja sie na dole piramidy — wypfacaj im godne wynagrodzenie, a nie
ptace minimalng. Czesto jest to punkt wyjscia strategii dobrych miejsc pracy, ktéra moze
rozprzestrzeni¢ sie na caly ekosystem i przynies¢ korzysci wszystkim zainteresowanym
stronom.

Sprytny system oznacza dwie kwestie. Po pierwsze, twoje plany wynagrodzen
uwzgledniaja niezbadana nature ludzkiej psychologii — sprzeczne z intuicja i irracjonalne
postrzeganie oraz reakcje na decyzje dotyczace wynagrodzen.

Po drugie, musisz wdrozy¢ systemy ptac, ktére stuza twojej strategii i wzmacniaja
twoja kulture. Wymienilismy juz ograniczenia zachet finansowych, ale czytaliscie tez
o imponujacych przykfadach firm, ktére pomystowo wykorzystuja programy wynagro-
dzeri, aby wptywac na decyzje i zachowania pracownikéw dziatajace w interesie klien-
téw oraz innych udziatowcow.

W idealnym S$wiecie nie potrzebowatby$ planéw wynagrodzen, aby twoi ludzie
zachowywali sie w okreslony sposéb. W idealnym Swiecie pracownicy firm przepro-
wadzkowych sami motywowaliby sie do dbatosci o rzeczy innych. Zesp6t Hildebranda
bytby naturalnie zmotywowany do podwojenia rezerw ropy i gazu. Headhunterzy Zehn-
dera otrzymywaliby ogromne premie bez ,sprzedawania sie” i liczenia tylko na szybki
zarobek.

Ale nasz $wiat nie jest doskonaty. Musimy uzna¢ ten fakt i stosowa¢ systemy wyna-
grodzer w spos6b etyczny, aby sktoni¢ ludzi do robienia wiasciwych rzeczy dla réznych
interesariuszy naszych spétek. Brak zastosowania tych narzedzi wigze si¢ ze znacznym
kosztem utraconych korzysci i utrudnia skalowanie firmy.
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To pragmatyczne podejscie sprawdzito sie réwniez w przypadku TMC. Wynagro-
dzenie byto tylko jedna z kilku praktyk dotyczacych ludzi, ktére Sebastian i jego zesp6t
wykorzystali do realizacji strategii TMC i wzmocnienia jej kultury. Historia rozwoju TMC
byta w znacznym stopniu wynikiem jej ,dziwnych” praktyk zwiazanych z ludZmi. I histo-
ria skoficzyta sie dobrze.

W listopadzie 2017 roku szwajcarska firma Unilabs, druga co do wielkosci grupa dia-
gnostyczna w Europie, przejeta firme za niezwykle wysoka cene jak na standardy bran-
zowe. Wartosci niematerialne, takie jak strategia, utalentowani pracownicy medyczni
i techniczni, oprogramowanie, procesy i ogélna ,dziwnos¢” kultury spétki uzasadniaty
jednak tak wysoka cene nabycia.

Mamy nadzieje, ze ta ksiazka pomoze ci w podejmowaniu kluczowych (i kosztow-
nych) decyzji dotyczacych wynagrodzenia. Pamietaj jednak, Ze wynagrodzenie nie jest
jedynym narzedziem, ktérego mozesz uzy¢. Przemyslany wybér, wzbogacanie dziatar
o ambitne zadania i projekty, coaching, dobra komunikacja, uznanie, nadanie pracy
sensu — wszystkie te praktyki sprzyjaja wtasciwym zachowaniom i tworza kulture w bar-
dziej zréwnowazony sposéb niz zachety finansowe.

A wiec znowu, niech wynagrodzenie bedzie sprawiedliwe i dyskretne. Sposéb, w jaki
ludzie sg traktowani w pracy, ma znacznie wigkszy wptyw na wydajnos$¢ niz pienia-
dze, ktére im ptacisz. Jesli zapomnisz o total rewards, bedziesz musiat zaptaci¢ ludziom
o wiele wiecej!

Fragment pochodzi z ksiazki:

Scaling Up Wynagrodzenia.
5 zasad efektywnego

wynagradzania pracownikow

Verne Harnish, Sebastian Ross
Wydawnictwo Naukowe PWN 2023
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