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Czy pracodawcy

dojrzeli

do partnerstwa?

Mimo 25 lat wolnej gospodarki mamy trudnos¢, jako spoteczenstwo,

w budowaniu partnerskich relacji pracowniczych. Czy da sie w ogole mowic
o0 partnerstwie, w sytuacji gdy jedna strona daje prace, a druga ja wykonuje?
Jakie powinny byc relacje pomiedzy pracodawca i pracobiorca?

roblem z budowaniem relacji w pra-
P cy wynika w Polsce z braku bizne-

sowych wzorcéw. Zaréwno praco-
dawcy, jak i pracownicy siegaja wiec po
wzorce z innych sfer zycia, przede wszyst-
kim po te znane z dziecinstwa i ze szko-
ty. Charakteryzuje je opiekunczosé,
przejmowanie odpowiedzialnosci za pra-
cownikéw, karanie i nagradzanie oraz
cheé ksztattowania postaw i wartosci. Ze
szkoty kopiujemy system ocen, zaklada-
jac, ze podobnie jak tam liczyly sie oceny,
a nie wiedza, tak i w biznesie licza si¢ pie-
niadze, a nie ciekawa, motywujaca i roz-
wijajaca praca. Zarzadzanie ludZmi w Pol-
sce dziata wedlug formuty opartej na tych
rodzinno-szkolnych zalozeniach i warto-
Sciach. Tymczasem nowe pokolenia pra-
cownikow coraz rzadziej chea by¢ trakto-
wane jak dzieci. Poszukuja pracy, ktéra
ma sens, i chca pracowaé w dobrym to-
warzystwie. To ich motywuje. Nie chca
byé przez pracodawcéw ani motywowa-
ni, ani ,opiekowani”. Oczekuja partner-
skiego traktowania. Od pracodawcéw te
zmieniajace sie oczekiwania wymagaja
nie tylko zmiany postaw, lecz takze prze-
budowania polityki personalnej. Czas na
zmiane.
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Na czym polegaja relacje
biznesowe?

Przyktad:

Poszukiwatem kogos, kto kositby trawe

w naszym ogrodzie. Zgtosit sie pan Wojtek.
Spytatem, czy da sobie rade z trudnym
trawnikiem, na ktorym sg strome skarpy

i duzo drzew. Powiedziat, ze skosi dobrze

i tak rzeczywiscie byto. Po jednym z kolej-
nych koszen poszedtem pogadac z panem
Woijtkiem i obejrzec jego kosiarke. Zrobita
na mnie wrazenie. Zrozumiatem, dlaczego
trawnik byt tak szybko i dobrze skoszony.
Wczesniej ograniczatem sie jedynie do
omowienia efektéw pracy i do zaptacenia za
ustuge zgodnie z zawarta umowa. Kosiarka
pana Wojtka i umiejetnos¢ postugiwania sie
nia sa analogia do tego, co w zarzadzaniu
organizacja nazywamy kompetencjami.
Dzieki kosiarce pan Wojtek byt w stanie
zrealizowac zawarta umowe, podobnie

jak pracownik wykonuje powierzone mu
zadania dzieki wiedzy i umiejetnosci jej
zastosowania.

Jako pracodawca, zainteresowany
skoszonym trawnikiem, nie zajmowatem
sie ani motywacja pana Wojtka, ani jego
kompetencjami, cho¢ mam swiadomos¢, ze
sg one wazne. Dla mnie istotny jest trawnik.
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Kompetencje i motywacja potrzebne sa
panu Wojtkowi. Bez nich nie skosi on dobrze
trawnika i straci prace.

Analogicznie do trawnika i do pana Wojt-
ka powinien ksztaltowaé sie stosunek pra-
codawcy do pracy i do pracownikéw, kté-
rzy ja wykonuja. Dla pracodawcy istotny
jest efekt pracy, na ktéry sie uméwit, czy-
li jak w przyktadzie, dobrze skoszony traw-
nik. Pracodawca bezposrednio nie potrze-
buje ani kompetencji pracownikdéw, ani
ich motywacji. Potrzebne sg one pracow-
nikom.

Umowa z pracownikiem i w ogdle rela-
cje zatrudnienia powinny dotyczyé pracy,
czyli ustalonych zadafi, proceséw, relacji
z innymi pracownikami, a nie motywacji,
kompetencji, zdrowia, relacji rodzinnych
czy innych sfer zycia pracownika majacych
wazny wplyw na efekty pracy, ale niebeda-
cych treicig umowy. Na tym polega pod-
stawowe zalozenie partnerstwa w relacjach
zatrudnienia.

Paternalizm
i opiekunczos¢

Pracodawcy ulegaja pokusie bezposrednie-
go kontrolowania i ksztaltowania kompe-
tencji swoich pracownikéw. Wynika ona
z odwzorowywania w pracy relacji rodzi-
cielskich i1 nauczycielskich. Pracodawcy
czuja sie odpowiedzialni za kompetencje
podwtadnych. Jest to, do pewnego stop-
nia, wygodne dla pracownikéw. Zdejmuje
z nich bowiem odpowiedzialnosé za efekty
pracy. Paternalizm i opiekuniczos$é przeja-
wiajace sie przejmowaniem odpowiedzial-
nosci za pozabiznesowe sfery zycia pra-
cownikéw to zjawiska niekorzystne dla
biznesu i obie strony, we wiasnym intere-
sie, powinny takiej ingerencji pracodawcy
unikaé.

Analogicznie do kompetencji, pracodaw-
cy maja pokuse manipulowania motywa-
¢ja pracownikéw. Motywacja jest dla fir-
my bardzo wazna i ma duzy wplyw na
efekty pracy. Nie jest to jednak powdd
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wystarczajacy, aby pracodawca zajmo-
wal sie motywacja swoich pracownikéw.
W przykladzie, zar6wno motywacja pana
Wojtka, jak i jego kosiarka sg bardzo waz-
ne, aby mégt on dobrze skosié trawnik. To,
ze powierzajac koszenie panu Wojtkowi,
nie zajmowalem sie jego motywacja, jest
zapewne zrozumiale. Analogicznie powi-
nien postepowaé pracodawca, ktéry chce
po partnersku traktowaé swoich pracow-
nikéw. Motywacja i kompetencje sa zatem
potrzebne pracownikowi, a nie pracodaw-
cy. Pracodawcy potrzebne sa efekty pracy
1 nimi powinien si¢ interesowaé. Jest to zu-
pelnie wystarczajace do osiagania wysokiej
efektywnosci.

Skutki niebiznesowego
traktowania pracownikow

Bezposrednie ingerowanie pracodawcy
w motywacje pracownikdw poprzez syste-
my motywacyjne powoduje, ze motywacja
i wynikajace z niej zaangazowanie staja
sie towarem, za ktéry pracownik oczeku-
je zaplaty. Jesli nie ma nagrody, to moty-
wacja znika, a zadania i efekty schodzg na
dalszy plan. Traci firma, traca pracowni-
¢y, bo przestaja byé partnerami w relacji
zatrudnienia, i traca przelozeni, bo z ko-
niecznosci wchodza w role opiekunéw-
-wychowawcéw.

Proby oddzialywania bezposredniego na
motywacje pracownikéw prowadzg naj-
czedciej do putapki inzynierii premiowe;.
Premia jest bowiem silnym motywatorem.
Motywuje do tego, aby ja otrzymaé, nawet
kosztem dodatkowego wysitku. Niestety,
im bardziej zalezy pracownikom na pienia-
dzach, tym mniejsza maja motywacje do
pracy. Premia jest substytutem satysfakcji
z pracy. Pracownicy przyzwyczajeni do sys-
teméw premiowych czesto w ogdle nie wi-
dza innego sensu swojej pracy niz premia.
Tego typu patologie rynku pracy sa dosy¢
czeste w polskiej gospodarce.
Zainteresowanie kompetencjami rodzi
jeszcze wieksza pokuse. Kompetencje sa
jak maszyny - analogia do kosiarki pana
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Dwa modele zarzadzania organizacja

MODEL RODZICIELSKI MODEL BIZNESOWY

Firma jest odpowiedzialna za pracownikéw, za ich rozwéj, moty-
wacje i dobre warunki pracy.

Relacja zatrudnienia to kontrakt, w ktérym pracodawca daje
prace, za ktora ptaci, a pracownik te prace wykonuje, uzyskujac
dzieki temu wiele benefitéw, takich jak: satysfakcja, rozwéj, bez-
pieczenstwo, wynagrodzenie itp.

Pracodawca zatrudnia ludzi o okre$lonych kompetencjach. Ce-
leizadania sg drugorzedne, bo to pracodawca decyduje, co pra-
cownik bedzie robit.

Strony umowy kontraktuja prace, czyli cele i zadania w zamian
za okreslone wynagrodzenie. Podstawowym kryterium rekruta-
cji dla pracodawcy jest deklaracja pracownika co do tresci i wa-
runkow pracy.

W ogtoszeniu o prace opisywane s3 wymagane kompetencje
i wychwalane warunki pracy.

W ogtoszeniu o prace opisywane sg zadania i odpowiedzialnosci
oraz wynagrodzenie.

Trescia umowy jest czas pracy i stanowisko w zamian za wyna-
grodzenie.

Trescig umowy jest praca, czyli cele i zadania.

Ocena pracownicza. Kompetencje i zaangazowanie sg oceniane.

Pracownicy nie sg oceniani. Mierzona i poprawiana jest efektyw-
nos¢ pracy i wyniki.

Kryteriami decyzji personalnych sa: kompetencje, wyniki, posta-
wa.

Decyzje dotyczace umowy pracodawca podejmuje, majac na
uwadze: efekty pracy pracownika i ich przydatnos¢ dla firmy,
wspdtprace z innymi pracownikami firmy, realizacje wartosci
inorm.

Im wyzsze kompetencje, tym lepiej.

Im nizsze kompetencje potrzebne do osiagniecia zatozonych re-
zultatoéw, tym lepiej.

Pracodawca motywuje, przede wszystkim poprzez systemy pre-
miowe.

Kluczowym zadaniem pracodawcy jest nadanie sensu pracy kaz-
dego pracownika poprzez partycypacje, jasne cele, priorytety
i wartosci.

Pracownikoéw trzeba chwali¢ i karac, jak zrobig cos$ Zle. Systemy
premiowe stuza do osiggania wynikéw.

Pracownik jest partnerem, nie motywuje sie go, nie chwali, nie
karze. Oczekuje sie wynikow. Brak premii.

Jezeli pracownik nie realizuje zadan, to jest to jego wina. Trzeba
go ukarac brakiem premii lub zwréceniem uwagi.

Jezeli pracownik nie realizuje zadan, to jest to zaniedbanie prze-
tozonego. Trzeba poprawi¢ organizacje pracy, komunikacje lub
wyznaczy¢ lepiej zadania, a w ostatecznos$ci wymienic¢ pracow-
nika.

0 pracownikow trzeba dbac.

Pracownicy sami o siebie zadbaja, jesli ich praca bedzie dla nich
miata sens.

Firma i przetozeni staraja sie przypodobac pracownikom.

Firma realizuje kontrakt z pracownikiem.

Strategia nie musi by¢ jawna.

Strategia musi by¢ jawna. Cele wypracowuje sie z pracownika-
mi przy zatozeniach (KPI) ustalonych przez zarzad/wtasciciela.

Im lepszy pracownik, tym lepiej.

Pracownicy i to, co robig, musi by¢ rentowne.

Pracownikéw zwalnia sie z zachowaniem maksymalnego bez-
pieczenstwa firmy.

Pracownikéw uprzedza sie o zamiarze wreczenia wypowiedze-
nia. Pracownicy zwolnieni majg mozliwo$¢ powrotu, gdy tylko
powrét bedzie dla obu stron korzystny.

Decyzje personalne podejmuje pracodawca.

Decyzje dotyczace umowy o prace strony podejmuja metoda
konsensusu.
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Wojtka - dzieki ktérym pracownicy osia-
gaja efekty, na ktére uméwili sie z pra-
codawcg. Pracownik o wysokich kom-
petencjach osiaga te same efekty duzo
mniejszym kosztem i staé go na wiecej.
Dlatego pracownikom zalezy na tym, aby
mieé jak najwiecej kompetencji potrzeb-
nych do tego, co chea osiagnaé. Pracodaw-
¢y, przyzwyczajeni do tego, ze maszyny sa
ich wtasnoscia, chca tez sprawowaé kon-
trole i zarzadzaé kompetencjami pracowni-
kéw. Sa bowiem przekonani, ze spowoduje
to wzrost efektywnosci. Myla sie. Zorien-
towanie na kompetencje powoduje, ze za-
miast zadaé lepszych efektéw i obnizenia
kosztéw, pomnazaja kompetencje, zamiast
zarzadzaé ich maksymalnym wykorzysta-
niem.

Koszty wzrostu kompetencji ponosi firma.
W wiekszosci przypadkéw taka polityka
jest dla niej nieoptacalna zaréwno w krét-
kiej, jak 1 w dluzszej perspektywie. Przy
ustalonych w budzecie przychodach i kosz-
tach oraz przy zalozonych celach, a tak
jest w wiekszosci firm w Polsce, wzrost
kompetencji w niemal 100 proc. przypad-
kéw powoduje spadek ich rentownosci, co
w konsekwencji prowadzi do pogorszenia
wynikéw firmy.

Gdy pracodawcy, zamiast poswiecaé czas
na kompetencje i motywowanie, zajmu-
ja sie celami, zadaniami i efektami pra-
cy, to pracownicy, aby sprostaé oczeki-
waniom, sami biora odpowiedzialnos¢ za
swoje kompetencje i motywacje. Wzrost
kompetencji oraz motywacja sa skutkiem
dobrego zarzadzania, ambitnych celéw
i dobrze zdefiniowanych zadai. Na tym
polega partnerstwo w relacjach zatrud-
nienia.

Partnerstwo to szacunek

i rownos¢

Partnerstwo w relacjach z pracownika-
mi polega na podstawowych i powszech-
nych wartos$ciach: szacunku do drugiego
cztowieka i réwnosci. Karanie i nagra-
dzanie pracownika jest wyrazem braku
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rownosci i partnerstwa. Jest typowe dla
relacji paternalistycznych, rodzinnych.
W relacjach partnerskich chwalié¢ lub
krytykowaé mozna efekt pracy, a nie
cztowieka.

Bezposrednie oddzialywanie na motywa-
cje poprzez np. inZynierie premiowa nie
spelnia zasady szacunku, réwnosci i part-
nerskich relacji. Jest typowe dla relacji
szkolnych, w ktérych nauczyciel za pomo-
ca oceny, substytutu wiedzy lub innych
technik usituje sktonié uczniéw do nauki,
na ktéra oni nie maja ochoty. Ludzie maja
rézne motywacje i rézne powody, dla kté-
rych podejmuja prace. W relacjach part-
nerskich ingerencja w te sfere (motywacji)
nie jest akceptowana. Partnerzy uzgadnia-
ja cele, zadania, efekty i wynagrodzenie.
To wystarczy.

Jednoznaczne standardy

Mozna postawié pytanie, czy mozna zarzg-
dza¢ biznesowo pracownikami, ktérym sie
nie chce pracowac? Tak, mozna. Pracow-
nik, ktéry nie jest zainteresowany praca,
lub ktéry nie chce jej wykonywaé, tez mo-
ze osiaga¢ dobre efekty. Warunkiem jest
jednoznaczne ustalenie zadan i standar-
déw ich wykonania i egzekwowanie tych
ustalel. Pracodawcom trudniej jest zarza-
dzaé pracownikami, ktérym sie nie chce
i ktérzy nie maja kompetencji, bo wymaga-
ja oni wiecej uwagi. Nie jest to jednak wy-
starczajacy powdd do rozstania. Pracow-
nik, ktéry ma dobrze zorganizowana prace
i proces monitorowania jej efektéw, sam
zadba o swoja motywacje.

Dla pracodawcy nie ma wiekszego znacze-
nia, do czego jest ta motywacja, umowa
o prace dotyczy bowiem pracy i jej efek-
téw, a nie rodzaju motywacji. Jezeli ko-
mus$ zabraknie motywacji, to zrezygnuje
z pracy.

W skrajnych przypadkach, gdy pracow-
nik nie wykonuje swoich obowiazkéw
i sam nie rezygnuje, to pracodawca roz-
wigze umowe o prace. Powtarzajace
si¢ niewykonywanie obowiazkéw jest
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uzasadnionym powodem nawet jed-
nostronnego rozwigzania umowy. Po-
wodem trudnoSci z wypowiedzeniem
umowy jest najczeSciej brak dobrze zde-
finiowanych zadan i standardéw pracy,
a nie ograniczenia prawne.

Rekrutacja i derekrutacja

Partnerstwo w relacjach zatrudnienia opie-
ra sie, jak wszystkie relacje biznesowe, na
dobrowolnosci. Istotnym aspektem do-
browolnosci jest szczero$é, ale i stanow-
czo$¢ przy nawigzywaniu i rozwigzywa-
niu stosunku pracy. Wiazemy sie z tymi,
z ktérymi chcemy pracowaé. Rozstajemy
sie z tymi, z ktérymi mamy sprzeczne cele
i priorytety. Temat partnerstwa w procesie
rekrutacji jest szeroki i trudny. Odniosg sie
tylko do jednego aspektu.

Rozmowa rekrutacyjna, podobnie jak po-
wstata w jej wyniku umowa o prace, po-
winna dotyczy¢ pracy i jej efektéw, a nie
kompetencji. Trescia umowy jest bowiem
praca, a nie potencjal pracownika. Na
rynku pracy kupujemy prace, a nie pra-
cownikow. Niestety, na czesci spotkan re-
krutacyjnych zamiast pracy, czyli celéw,
zadan i efektéw oraz wczesniejszych do-
$wiadczen, omawiane sa psychiczne i fi-
zyczne mozliwosci pracownikéw oraz
ich kompetencje. Takie rekrutacje sa za-
zwyczaj poczatkiem paternalistycznych
i opartych na podporzadkowaniu relacji
zatrudnienia.

Partnerstwo wyraza si¢ rdwniez w spo-
sobie rozstawania. Partnerzy biznesowi,
gdy nie sg zainteresowani dalsza wspél-
praca, informuja sie o tym i przystepu-
ja do ustalenia warunkéw rozstania. Tak
tez powinien zachowaé si¢ pracodawca
wobec pracownikéw. Powinien poinfor-
mowaé o zamiarze rozstania wtedy, gdy
go podejmie, daé czas na zastanowienie,
a nastepnie przystapi¢ do ustalania wa-
runkéw. W Polsce dosyé powszechnie
stosuje sie dyktat wobec pracownikéw
w postaci wyboru pomiedzy wypowie-
dzeniem a przyjeciem korzystniejszych
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warunkéw porozumienia. Takie trakto-
wanie pracownikéw budzi agresje zwal-
nianych i strach wsréd tych, ktérzy pozo-
staja w firmie. Nie ma ono nic wspélnego
z partnerstwem.

Biznes zmierza w kierunku
partnerstwa

Partnerstwo jest bardzo trudnym wyzwa-
niem zaréwno dla zarzadzajacych, jak
i dla pracownikéw. Od pracodawcow wy-
maga rezygnacji z przejmowania odpo-
wiedzialnosci za pracownikéw, ale w za-
mian przejecia odpowiedzialnosci za
wyniki i dobra organizacje pracy. W przy-
padku pracownikéw partnerstwo wyma-
ga rezygnacji z komfortu bycia zaopieko-
wanym i wziecia odpowiedzialnosci za
wlasny rozwdéj, za wybdr i za efekty swo-
jej pracy.

Partnerskie relacje wykluczaja kompeten-
cyjna ocen¢ pracownicza, premiowanie
i inne techniki bezposredniego motywo-
wania. Wymagaja natomiast dobrej or-
ganizacji pracy, wlaczania pracownikéw
w proces planowania i zarzadzania firma.
Partnerskie relacje wymagaja jednoznacz-
nego definiowania oczekiwari i monito-
rowania efektéw pracy, jej rentownosci
i wynikéw. Partnerskie relacje nie wy-
kluczaja skutecznego zarzadzania rotacja
pracownikéw, budowania optymalnych
zespoldw 1 rozstawania sie z osobami,
ktére z réznych powoddéw nie sg organi-
zacji potrzebne.

Temat partnerstwa wykracza oczywiscie
poza indywidualne stosunki pracy. Firma
dziata w otoczeniu spotecznym, na ktére
oddziatuje. Firma to réwniez wspélnota
ludzi, ktérzy maja swoje wartosci, przeko-
nania i inne cele, niz te zwigzane z zatrud-
nieniem. Odpowiedzialno$é¢ firmy doty-
czy jednak przede wszystkim tych relacji,
ktore wiaza sie z praca i jej efektami.
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