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Z Robertem Reinfussem
rozmawia Sebastian Stodolak

Dtugo juz zarzadza pan ,zaso-
bami ludzkimi”?

0d poczatku. Gdy obejmowa-
lem stanowisko szefa perso-
nalnego w White Cap, nikt
nie wiedzial, kto to w ogdle
jest ,,szef personalny”.

Kiedy to byto?
W 1996 1.

Stopa bezrobocia wtedy
wynosita 16-17 proc. To byt
czas, gdy pracownik niewiele
znaczyt na rynku. Pan tez tak
go wspomina?

To prawda. To byt pierwszy
etap rozwarstwienia, ktére
trwa do dzisiaj. Wielu, w tym
i ja, radzilo sobie catkiem
niezle, ale mieliSmy cala
te postkomunistyczng sfe-
re ushug i przemystu, ktéra
upadala, wypuszczajac lu-
dzina rynek. Skala zwolnieri
byla ogromna, zaréwno jesli
chodzi o faktyczng ich licz-
be, jak i o spoteczna percep-
cje tego zjawiska. Bezrobociu
towarzyszyla bardzo nieko-
rzystna psychologicznie at-
mosfera.

Bez pracy byli raczej dotych-
czasowi pracownicy fizyczni.
Dlatego méwie o rozwar-
stwieniu. MieliSmy w Pol-
sce pierwsze zachodnie fir-
my. Gdy rekrutowatem do
zachodniej korporacji - ame-
rykanskiej drukarni RR
Donnelley - nikt nie pytat
o wynagrodzenie. Sam fakt
otrzymania pracy byt jak zia-
panie Pana Boga za nogi.

Dzisiaj jest inaczej. Praco-
dawcy narzekajg, ze ludzie
majg ,nagle” wymagania

i mniej sig starajg. W latach go.
starali si¢ bardziej?

Ludzie wtedy mieli wiel-
k3 ochote sie uczy¢, a firmy
zachodnie w ekspresowym
trybie przekazywaty im r6z-
ne umiejetnosci. Nie bylo tez
innego wyjscia, bo przeciez
Bogiem a prawda w tej nowej
gospodarce nikt nie umiat
pracowac. Panowat nastréj
diugiej, ciezkiej, ale tez en-
tuzjastycznej pracy. To wy-
nikato tez poniekad z posta-
wy pracodawcow. Oni sami
byli entuzjastyczni i zarazali
tym innych.

Czyli rosngca wydajnosc nie
wynikata ze strachu przed
utratg pracy?

Wydajnos¢ nie bierze sie ze
strachu. Taki strach obniza
efektywno$¢, nie zwieksza.
Ale to nie byla istotna kwe-
stia w tamtych czasach. Na-
wiasem moéwiac, gléwnym
czynnikiem ksztaltujacym
efektywno$¢ byla organiza-
cja pracy i narzedzia. Ludzie
robili to, co byto do zrobienia.

Psycholog biznesu Jacek
Santorski powiedziat mi

w jednej z rozméw, ze lata go.
to byt czas utrwalania si¢
mikrozarzadzania firmami, co
przeradzato sig czesto w rela-
cje quasi-feudalne, wrecz
dyktatorskie.

Tak, to sie dzialo w wielu
firmach. Niepotrzebna kon-
trola, préba recznego stero-
wania pracownikiem. I to
zjawisko przetrwato do dzi-
siaj, chociaz moze obejmu-
je mniej firm, bo przedsie-
biorstwa tak zarzadzane po
prostu poupadaly - przynaj-
mniej te w Warszawie, Wro-
clawiu czy innych duzych
miastach, gdzie pojawit si¢
zachodni kapitat i zaimpor-

towano inne modele zarza-
dzania.

Quasi-feudalne zarzadza-

nie firma przetrwato tylko

w mniejszych osrodkach?
Gléwnie tam. Wcigz mamy
sporo firm, ktére dorobity
sie calkiem nieztej pozycji
rynkowej na pracy quasi-
-niewolniczej. To s3 przede
wszystkim firmy produkcyj-
ne i ustugowe, ktore znalazly
sobie wygodna nisze i dzieki
temu sa w stanie utrzymy-
wac taki wypaczony styl za-
rzadzania i go finansowac.
Zatrudniaja nawet po kilka-
set osob. I co najgorsze, nie
ma takiej motywacji, ktéra
zmienilaby ich sposéb dzia-
1ania. Zmiana moze nadej$¢
z ewentualng zmiang wia-
$ciciela albo po prostu z upa-
dloscia.

Stereotyp ztego prywaciarza
ma uzasadnienie?

Czesciowo tak. Ja znam 0so-
biscie wiele takich firm i wia-
Scicieli.

Ale potem, jeszcze przed
pandemia, méwiono, ze
mamy rynek pracownika.

W koricu bezrobocie spadto
do poziomu 4-6 proc. To
chyba wystarczajgco silny
bodziec, by pozbyé sie z rynku
firm, ktore nie traktujg
zatrudnionych podmiotowo?
Oczywiscie, relacje praco-
dawca - pracownik bardzo
ewoluowaly. Nie spotkatem
sie z nikim, kto z sentymen-
tem wspomina stary typ za-
rzadzania po przejéciu na ten
nowoczesny, ktéry pojawit
sie wraz z zachodnimi kor-
poracjami.

Ten zty obcy kapitat...
Przywi6zt do nas wartosci, do
ktérych tak naprawde wszy-
scy - nawet te firmy, ktére
W tej rozmowie opisujemy
jako ,,zlte” - aspiruja. Dlate-
go, cho¢ tych ,,ztych firm” jest
weciaz niepokojaco duzo, to
jest ich coraz mniej. Nato-
miast co do okreslen ,,rynek
pracownika” versus ,,rynek
pracodawcy”, to jest to fal-
szywy podziat. Na rynku pra-
cy dominujaca role zawsze
bedzie miat pracodawca. Nie
ma czego$ takiego jak rynek
pracownika.

Nawet w firmach infor-
matycznych, ktére walczg

o deficytowych progra-
mistéw i s3 zmuszone im
oferowaé hojne benefity
poza wysokimi ptacami?
Oczywiscie. Tam tez rzadzi
pracodawca. Praca jest towa-
rem, ktérym dysponuje pra-
codawca. To sie nie zmienia.
Zmienia sie relacja popytu
i podazy. W Polsce mamy
tzw. strukturalne bezrobo-
cie. Gdzies czasami tej pracy
brakuje w konkretnej branzy.
Byl np. szalony popyt na in-
formatykéw, ale juz spadt. Byt
popyt na marketingowcow,
juz nie ma. Byt na ,,project
managerow” - juz sie konczy.
Mamy chwilowe braki poda-
2y pracownikéw w niekt6-
rych zawodach albo wzrosty
popytu na pewne kompeten-
Cje, co stwarza wrazenie, ze
rynek sie jako$ immanentnie
zmienia. Nie mamy zadne-
go rynku pracownika. Pen-
sje rosng z roku na rok nie-
przerwanie od lat 9o0. XX w.
Po prostu czasem rekrutacja
jest trudniejsza.

| ostatnie stowo zawsze
bedzie miat pracodawca?
Jesli chodzi o ksztaltowanie
relacji w miejscu pracy, to

Rodzina,
szkota,

ambona,
czyli zarzadzanie
po polsku

zawsze, To on ma ostatnie
stowo: placi, zwalnia i za-
trudnia.

Whiosek z tego, Ze naszym
dzieciom trzeba wpajaé,

Ze lepiej zatrudniac niz byé
zatrudnianym. Wiwat przed-
sigbiorczosé!

Niekoniecznie, Gléwna zmia-
na miedzy latami 90. a obec-
nymi jest kwestia szacunku
do czlowieka. To jest moim
zdaniem najwazniejszy wy-
miar zmian na rynku pracy.
Jako spoteczeristwo, ogdlnie
rzecz biorac, mamy coraz
wiekszy szacunek do siebie
- zaczynajac od takich pro-
zaicznych rzeczy jak to, ze
ludzie sg wobec siebie mili
w sklepie - po relacje w miej-
scu pracy. Nawet w firmach
o stosunkach feudalnych ten
szacunek sie pojawia i jest
wyrazany. W warstwie wer-
balnej zachowuje sie np. for-
my ,,pan/pani”, co w latach
90. nie bylo regula. Ale to
z rynkiem pracownika i pra-
codawcy czy podaza i popy-
tem ma niewiele wspélnego.

Azczym?

To zmiana kulturowa, nie
ekonomiczna, ale przy oka-
zji zmieniaja sie relacje pra-
codawcéw i pracownikow.

Co sig jeszcze kulturowo
zmienito od lat go.? Profe-
sor Janusz Filipiak, twérca
Comarchu, w rozmowie

dla DGP twierdzit kiedys,

Ze Niemcy ,traktujg prace
bardzo pragmatycznie. Przy-
chodz3, realizujj instruk-

cjg stanowiskowg krok po
kroku i wracajg do domu, do
swojej golonki i Bundesligi”.
Polski pracownik jest juz jak
Niemiec? Umie rozdzieli¢
2Zycie od pracy?

Badania pokazuja, ze Pola-

cy pracuja diuzej i ciezej ni:
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ludzie na Zachodzie. Jesli
chodzi o work-life balance,
jest to jednak zjawisko bar-
dziej skomplikowane niz
kwestia samych godzin pra-
cy, poniewaz jesli kto§ kocha
SWOj3 prace, to nie ma pro-
blemu, zeby ja wykonywaé
w niedziele...

Ale takich osé6b, uméwmy sie,
nie ma az tak wiele.

Moze... Ale w Polsce panuje
przekonanie, Ze jesteSmy na
dorobku, co przeklada si¢ na
wieksza motywacje i zaan-
gazowanie. Z drugiej strony
efektywnos§¢ w Polsce jest
nadal drastycznie nizsza
niz w Niemczech. Musimy
$rednio wiecej pracowac,
zeby osiagnac te same efekty.
Ludzie to czuja, ze Niemiec
ma dom, samochdd, czas na
wakacje i Bundeslige, a oni
nie, wiec nadrabiaja.

Wydajnosé polskich pracow-
nikéw nie rosnie?

Rosnie, ale wciaz jest po pro-
stu duzo nizsza niz na Za-
chodzie.

Pracujemy duzo, ale

wciaz stabo?

Nie. Chodzi przede wszyst-
kim o slaba organizacje
pracy. To jest ciagle pro-
blem w polskiej gospodarce.
Przede wszystkim brakuje

Okreslenia
pracownika” i

~rynek
~rynek

pracodawcy”

to fatlszywy podziat.
Dominujacq role
zawsze bedzie miatl
pracodawca

dobrego planowania - cho-
dzi o to, zeby byto wiadomo,
co trzeba robié, o jasno usta-
lone kierunki i cele dziata-
nia. W Polsce sie o tym duzo
moéwi, a niewiele robi. Sporo
od lat 90. sie zmienilo, ale to
powolny proces. Pracowni-
cy nie rozumieja kontekstu
wykonywanych przez sie-
bie zadan.

Jak zotnierz na froncie.

Tak. To takie dryfowanie po
niepoukladanych procesach.
Ludzie zarzadzajacy bizne-
sem nie maja pomyshy, jak je
pouktadaé, co wiecej, dopusz-
czaja do sytuacji, ze pracow-
nicy wykonuja czesto niepo-
trzebne zadania i ze czuja,
Ze s3 one niepotrzebne, s3
zdemotywowani. Ich ener-
gia jest spalana.

Z czego to wynika? Nie udato

sie przez 30 lat zaimportowaé
organizacyjnego know-how?

Cze$¢ firm to zrobila, ta zwia-
zana z kapitalem zachodnim,
ale niektére polskie przedsie-
biorstwa, nawet te zaawan-
sowane technologicznie,
tkwig wciaz w chaosie. Wia-
$ciwie dopiero teraz zaczyna-
ja implementowac¢ nowocze-
sne techniki organizacyjne.
Zeby jednak byty odpowied-
nio wykorzystywane, po-
trzeba czasami dziesigtkéw
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lat. Efekty tego importu
w skali masowej pojawig sie
dopiero w przysztosci. Odle-
glej. To kwestia wieku firm.
Nasze s3 relatywnie miode,
dopiero sie ucza. I méwie tu
wlasciwie o kazdej dziedzinie
gospodarki.

Pan sig specjalizuje w kwestii
wydajnosci pracy. Ona sig

od jakiegos czasu kojarzy ze
skrétem KPI. Pracownicy sie
go boja. Robi sig z nich kolu-
mienke w Excelu.

Mamy, nie tylko w Polsce,
potezne zamieszanie poje-
ciowe. KPI, czyli kluczowe
wskazniki efektywnosci, to
kategorie wywodzace sie
z teorii ekonomicznych, np.
,balanced scorecard” (zréw-
nowazona karta wynikéow
- przyp. red.) Roberta Kapla-
na i Davida Nortona. Stuza
do pomiaru produktywno-
§ci i wynikéw przedsiebior-
stwa, a nie efektywnosci pra-
cy. Oznacza to, ze kto§ moze
pracowacé z bardzo duzym
zaangazowaniem, szybko,
sprawnie, w dobrym zespole,
ale o ile jego praca nie bedzie
do niczego potrzebna, to jego
,kejpiaje” beda tragicznie zle.

Bez jego winy?

Oczywiscie! A obok niego
moze pracowac kto$ inny,
kto generalnie sie leni, sta-
bo sie zna na robicie, psuje
wszystkim humor, ale robi
akurat rzecz, ktéra jest bar-
dzo wazna i potrzebna. Jego
,kejpiaje” beda wysokie. I to
z kolei nie bedzie jego za-
stuga. KPI mierz3 nie jako§¢
pracy zatrudnionego, tylko
warto$¢ tych efektow dla fir-
my, za ktore on nie odpowia-
da. Problem w tym, ze firmy
bardzo czesto oceniaja za po-
moca tych KPI pracownikéw
i okreslaja w ten sposéb wy-
soko$¢ ich wynagrodzen.

Skad sig bierze ten btad?

Pracodawcy od zawsze chca
przerzuca¢ odpowiedzial-
no$¢ za organizacje pracy na
podwladnych. Jezeli placimy

fot. Andrey Apoev/Shutterstock

pracownikowi za produktyw-
nosc¢, to realnie nie placimy
mu za jego prace, tylko za
to, co osiggnela firma. Z ko-
lei je$li pracownik jest dobry
idobrze pracuje, a firma ma
stabe wyniki i ,,kejpiaje” sa
slabe, to wtedy jest to dla nie-
go kara.
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ROBERT REINFUSS

Jak oceniaé prac ikow? Jak
odréznic lenia od pracusia?
Moim zdaniem to w ogodle
nie jest konieczne. Nie widze
zadnych powodéw, zeby ko-
gokolwiek ocenia. Dlaczego
niby mamy oceniac czlowie-
ka, jego motywacje i ambi-
cje, ktére by¢ moze sami jako
szefowie niszczymy? To, czy
czlowiek ma motywacje, czy
realizuje ustalone z nim za-
dania, zalezy od warunkéw
stworzonych przez praco-
dawce. Oczywiscie mozna
narzekad, ze jakiemus pra-
cownikowi sie nie chce, ale to
zawsze ma jakas$ przyczyne.
Moze ma glupia robote do
wykonania? Je$li damy mu
do zrobienia co$ ciekawego,
jesli bedzie w swoim zywiole,
bedzie miat motywacje i be-
dzie dobrze pracowat.

Polscy pracodawcy tego

nie rozumiejg?

Zwykle nie. Sklonnos¢ do
skupiania si¢ na ocenianiu
pracownikéw jest niezwykle
silna. Wynika to znéw z kul-
turowych wzorcéw zarzadza-
nia. Rodzina, szkola, ambona.
Przenosimy z rodzin do firm
relacje typu paternalistycz-
nego, co czesto tez przeradza
sie w serwilizm podwiladnych.
Serwilizm i paternalizm to
cechy polskiego modelu za-
1z3dzania. O ile pasuja dobrze
do zycia rodzinnego, o tyle do
zarzadzania firmga nie. Dzi-
siejszy pracownik nie chce
by¢ ,,zaopiekowany”, chce
dostac ciekawa, dobrze zor-
ganizowang prace. Jesli cho-
dzi o szkole, to tam wpaja sie
nam zasade: ,madry, czylina-
uczyciel, przekazuje wiedze
glupiemu, czyli uczniowi”. Li-
czy sie to, czy uczen przyjat

e

teoretyk i praktyk zarzadzania
zasobami ludzkimi, wyktadowca
studiow MBA

te wiedze, czy nie. Gdy taka
zasada przenosi sie¢ na biznes,
mamy dramat.

Bo?

Bo przelozeni nie maja innego
wyjécia, musza by¢ madrzejsi
od swoich podwladnych, co
skutkuje tym, ze zatrudnia-
ja glupszych od siebie albo
przymuszaja podwladnych do
udawania glupszych niz sa.
Tymczasem optymalny mo-
del jest taki, ze to podwladny
powinien wiedzie¢ wiecej niz
przelozony w powierzonej so-
bie dziedzinie. A trzeci wzo-
rzec to ambona.

Koscielna?

Tak. Mamy plage kaznodziej-
stwa. Szefowie wychodza
i méwia pracownikom, jak
powinno by¢, i wierzg, ze co§
tymi kazaniami zmienig. Nie
zmienia. To wnioski z moich
doswiadczen z kilkudziesieciu
firm, z ktérymi pracowatem.

Wczesniej mowit pan

o szacunku, Ze mamy go do
siebie wigcej.

Bo mamy. Idziemy w dobra
strone, tylko mysle, Ze ciagle
za wolno.

Zaktadam, ze dobrg miarg
szacunku jest to, jak rozwig-
zuje sig konflikty w miej-

scu pracy: polubownie czy
sgdowo. Cos sig¢ zmienia

w tej sprawie?

Tak. Zmienia sie. Relacje
w miejscu pracy s3 dzisiaj
mniej emocjonalne. Wiecej
dyplomagcji i mniej konfliktu.
Po obu stronach. Ale tez obie
strony sa bardziej §wiadome
swoich praw, wiec jak sie nie
dogadaja, to nie maja juz ta-
Kkich oporéw przed péjSciem
do sadu.

A co ze zwolnieniami?
W latach go. po prostu si¢

fot. mat. prasowe

zwalniato i czes¢, a dzisiaj

- w dobie rosngcego
szacunku i deficytu sity robo-
czej - nawet o zwalnia-

nego pracownika trzeba si¢
zatroszczyé, zeby sig nie roze-
szlo, Ze nie dbamy o ludzi?
Wciaz daleko nam do ide-
alu. Niedawno pomagatem
przy duzym procesie zwol-
nien w firmie o dominujacej
pozycji w regionie. W mojej
opinii ona byla w stanie zala-
twic prace wszystkim zwal-
nianym - ze wzgledu na
$wietne relacje z biznesem
dookola. Niestety nie bytem
w stanie przekonac zarzadu.
Zdecydowano da¢ odprawy
ina tym poprzestano.

,Outplacementu” nie
byto? Uznano, ze kasa
wszystko zatatwi?

Tak jest prosciej. Szkoda.

To podobnie jak z premiami
motywacyjnymi, ktorych jest
pan przeciwnikiem.

Premie s3 niekorzystne za-
réwno dla pracodawcy, jak
i dla pracownikéw.

Dla pracownikéw?

OczywiScie. Pracownik wo-
latby po prostu wyzsze wy-
nagrodzenie zasadnicze, bo
to oznacza wyzszy komfort
pracy, wigksze bezpieczen-
stwo czy np. wyzsza zdol-
nos¢ kredytowa. No ale oka-
zuje sie, ze latwiej wywalczy¢
premie niz podwyzke, wiec
pracownicy walcza o premie,
anie o podwyzki. Co do pra-
codawcéw, to premie obni-
zaja produktywnosc i wyniki.
Kiedys prowadzilem projekt
w firmie zatrudniajacej kilka
tysiecy oséb i utrzymujacej
agresywny system premiowy
- premie byly wysokie i sil-
nie skorelowane z wynika-
mi pracy. Problem byt taki,
ze firma przez cztery lata
z rzedu nie poprawiala wy-
nikow. Okazalo sie, ze na za-
chodzie w poréwnywalnych
przedsiebiorstwach pro-
duktywnos¢ wzrosla w tym
czasie o 30 proc. Winny byt
wilasnie system premiowy.
Na krétka mete zwieksza
on aktywno§¢ pracownikow,
ale premia motywuje nie do
pracy, tylko do premii. Taki
system powoduje takze bar-
dzo silna presje na obnize-
nie ,targetéw”, czyli celow
wynikowych firmy. Ta presja

polaczona poczuciem kadry
menedzerskiej, ze skoro ma
premie, to nie musi zarza-
dzaé, sprawia, ze firma staje
w miejscu. Takze technolo-
gicznie.

Jak to?

Firmy nie inwestuja w no-
woczesne technologie, bo
w krotkiej perspektywie
bardziej oplaca sie podnosi¢
wydajnos¢, fundujac premie.
Inwestycje w rozwoj techno-
logii wydaja si¢ menedzerom
zbedne, a to skutkuje zap6z-
nieniem. To premiowe skrzy-
wienie to takze skutek braku
dobrej organizacji pracy. Ist-
nieje cala masa technik pod-
noszenia efektywnosci pracy
i trzeba je po prostu stoso-
wad, a nie ograniczac si¢ do
inzynierii premiowej. Jedno-
czes$nie powinno temu towa-
rzyszy¢ podnoszenie wyna-
grodzen. Sktonilem do tej
strategii kilka firm. Rozwig-
zanie bylo nastepujace: pod-
nosimy wydajnos¢ produkcji
ijesli pracownicy przez trzy
kolejne miesigce utrzymuja
te wyzsze normy, to ich pre-
mie s3 automatycznie wia-
czane do wynagrodzenia za-
sadniczego.

Rozumiem, ze gdyby zlikwi-
dowacé premie w catej gospo-
darce, mielibysmy skok
zaréwno produktywnosci, jak
i Srednich wynagrodzeri?

Bez watpienia.

Dla ludzi zajmujacych sie
zarzadzaniem pandemia
to eldorado zmian. Takiej
masy doswiadczeri i obser-
wacji w zyciu nie mieliSmy.
To wszystko trwale odbi-
je sie na relacjach w pracy,
na efektywnosci. Te zmiany
juz wlasciwie zaszly. Pracu-
je duzo dla bankéw, a tam
przed pandemia praca zdal-
na byta ze wzgledu na kwe-
stie bezpieczenistwa danych
nie do pomyslenia. Dzisiaj
banki pracuja zdalnie. Kie-
dy$ problemem bylo roz-
czlonkowanie firm na kilka
lokalizacji. Dzisiaj tego pro-
blemu nie ma. Pamietam
obawy przy pierwszym lock-
downie, jak bedziemy zdal-
nie kontrolowaé pracowni-
kow. Dzisiaj malo kto juz
o tym mysli. Nawet stworzy-
lem aplikacje do mierzenia
efektywnosci pracy zdalnej,
ale zapotrzebowania nie ma.
Bo z kontrola pracownikéw
nie ma problemu. Efektyw-
nos¢ wzrosta, koszty spadly.

I nie zarobit pan na aplikagji...
No, nawet stracitem (§miech).
Padl mit, ze nie da si¢ kon-
trolowa¢ pracownikéw, kt6-
1zy pracuja w domu. Prze-
ciwnie, organizacja pracy sie
poprawila. Spotkania zaczy-
naja i korcza sie doktadnie
wtedy, gdy sa umawiane, sa
na temat. Dyscyplina wzro-
sta. Skokowo.

A kwestia szacunku? Jak
bud ¢ szacunek do

To dlaczego to zb
rozwigzanie hie rozprze-
strzenia sig jak wirus po

catej gospodarce?

Z przyzwyczajenia do ztych
rozwiazan. Menedzerowie
skarza sig, ze premie u nich
nie dzialaja, wiec sugeruje,
zeby je zlikwidowaé, na co
zwyKkle slysze: ,To jak be-
dziemy motywowac ludzi?”.
Bledne koto. Stowo ,,motywo-
wag” to choroba polskiej go-
spodarki. Naszych menedze-
réw zajmuje motywowanie
ludzi zamiast podnoszenia
efektywnosci pracy i ren-
townosci firmy. Od 2016 1.
prowadzitem ws$réd kadry
menedzerskiej badanie,
z ktérego wynika, ze jedna
trzecia zadan polskich pra-
cownikéw jest nierentowna
iniepotrzebna. A to zapew-
ne i tak zbyt optymistyczna
opinia menedzeréw. Sadze,
Ze realnie jest gorzej.

Co w relacjach pracow-
nik - pracodawca zmie-
nita pandemia?

osoby, ktorg sig zatrudnito

za pomocg Zoomai higdy

w 2yciu nie podato sie jej reki?
W biznesie szacunek do
cztowieka to szacunek do
niego jako fachowca i do
efekté6w jego pracy, nie jest
to wiec taki ,,osobisty” sza-
cunek jak w relacjach pry-
watnych. Pracownik uzycza
pracodawcy swoéj czas i kom-
petencje. Skoro dysponuje-
my nie czlowiekiem, tylko
jego czasem i kompetencja-
mi, to kontrola pracownika
nie jest potrzebna. Planowac
ikontrolowa¢ trzeba zadania
i efekty. Gdy pracujemy zdal-
nie, szef ma wigksza moty-
wacje, by skupic sie na wy-
korzystaniu naszego czasu
i kompetengji, a nie nas. To
on musi zaplanowac prace,
sprawdzic jej wykonanie, do-
pytaé, czy nie potrzeba im
pomocy itd.

Czyli pandemia przewrot-

nie przyspieszy zmiany jako-
Sciowe na rynku pracy?
Gwattownie. To bedzie... Nie,
to juz jest przewrot. Zasadni-
cza zmiana w kwestii zaufa-
nia i szacunku do drugiego
czlowieka w miejscu pracy.

Nie obawia sig pan, ze tak

jak pandemia jest tymcza-
sowa (oby!), tak zmiany na
rynku pracy beda ulotne? Ze
zwyciezy sita ztych przyzwy-
czajen?

Nie. Nie wrocimy do tego,
co byto przed pandemia. Na
pewno kontakt fizyczny jest
wazny i potrzebny i trzeba
bedzie wypracowaé odpo-
wiednie proporcje, ale fir-
my bronigce sie radykalnie
przed pracy zdalng padng.
Fizyczna obecnos¢ potrzeb-
najest tylko w fabrykach, ale
te znikaja, bo je automaty-
zujemy. I przy ustugach, ale
te sie cyfryzuja.

Nie wrécimy do biur?

Niektorzy wréca. Nie wréci-
my do kontrolowania i mi-
krozarzadzania pracowni-
kiem. ©®




