SZKOLNA SPOSCIZNA W BIZNESIE

gtos w dyskusji o systemie edukacji

Relacje pomiedzy przetozonymi a podwtadnymi w polskich firmach obarczone sg negatywng
spuscizng systemu edukacji. Jest to problem powazny, majacy skutki ekonomiczne i spoteczne.

Jestem praktykiem biznesu. Uwazam, ze problem patologii w relacjach pomiedzy przetozonymi i
podwtadnymi nie mozemy odktada¢ do czasu ich naukowego potwierdzenia. Trzeba te zjawiska
nazwacd i zacza¢ im przeciwdziataé¢ natychmiast. W biznesie jednak mozemy jedynie, poprzez wtdrng
edukacje zarzadzajgcych i poprzez wdrazanie nowoczesnych technik, tagodzi¢ skutki patologii,
ktorych zrddto jest gdzie indziej. Twierdze ze tkwi ono w relacji uczen — nauczyciel ksztattowanych w
polskim systemie edukacyjnym. Relacje te w przypadku biznesu nazywam patologicznymi gdyz sg
one sprzeczne z podstawowymi wartosciami kultury europejskiej i majg negatywny wptyw na
efektywnos¢ polskiego biznesu, powaznie ograniczajac jego konkurencyjnosc i redukujgc poziom
satysfakcji z pracy pracownikéw. Jakie to sg patologie i gdzie podejrzewam ich zrédto?

Zjawisko 1. Szef wie — pracownik ma wykonaé. W relacjach pracowniczych w Polsce dominuje

przekonanie, ze rolg przetozonego jest wiedzie¢ i decydowac a rolg pracownika jest wykonywac i
osiggaé wymierne efekty. Jest to wypaczenie idei zatrudnienia i w konsekwencji prowadzi do
ograniczenia efektywnos$ci organizacji. Tak zdefiniowane role nie sg ani korzystne ani naturalne
dla zadnej ze stron. Zatrudniajac, firma powinna staraé sie maksymalnie wykorzystac potencjat
pracownika z korzyscig dla niej samej i dla motywacji zatrudnionego. Szef powinien umiejetnie
gospodarowac kompetencjami podwtadnych a nie pretendowac do roli madrzejszego od nich. Za
efekty pracy podwtadnych powinni by¢ odpowiedzialni przetozeni, ktorzy decydujg o niemal
wszystkich czynnikach efektywnosci. W polskim biznesie jest odwrotnie. Nagminnie od
pracownikdw wymaga sie wykonywania polecen i procedur i obarcza ich odpowiedzialnosci za
wyniki rownoczesnie nie korzystajac z ich wiedzy, umiejetnosci i naturalnego zaangazowania.

Jest to kalka z relacji nauczyciel — uczen ksztattowanej przez system edukacji. Uczen traktowany
jest jako Tabula Rasa i jest przedmiotem nauczania. Nauczyciel jest Zzrodtem wiedzy i
ostatecznym sedzig umiejetnosci ucznia. Ten model relacji powielany jest w firmach, w relacjach
pracodawca (szef) — pracownik.

Patologia takich relacji w biznesie powoduje ze:

a. podstawowym kryterium awansu jest wiedza fachowa a nie kompetencje
menedzerskie (przetozony musi ,,wiedzie¢”, wiec musi by¢ lepszym fachowcem)

b. przetozeni, brak umiejetnosci kierowniczych maskujg za pomoca wtadzy a w pewnych
wypadkach przemocy formalne;j

c. to przetozeni okreslajg zakres dziatania podwtadnego, tym samym ograniczajgc go do
wtasnego poziomu kompetencji i aspiracji

d. dtawiona jest przez to samodzielnos¢ i innowacyjnosé pracownikéw
rola i osoba przetozonego jest czesto deprecjonowana poniewaz podwtadni oceniajg
przetozonych przez pryzmat kompetencji fachowych a nie menedzerskich

Ograniczenie efektywnosci organizacji bierze sie miedzy innymi z:



f. ograniczenia innowacyjnosci podwtadnych (przetozeni nie wspierajg inicjatyw
ktérych nie rozumieja)

g. ograniczania zakresu dziatania firmy i jej know-how tylko do kompetencji najwyzszej
kadry zarzadzajacej (firma nie korzysta z kompetencji nizszej kadry traktujac jg jako
wykonawcéw)

Zjawisko 2. Szef ocenia. W polskiej gospodarce (nie jest to zjawisko specyficznie Polskie) panuje
przekonanie, ze szef jest uprawniony, a nawet zobowigzany do oceniania podwtadnych. Jest
to kalka z relacji nauczyciel — uczen i systemu ocen ksztattowanych w polskim systemie
edukacyjnym. W biznesie zbyt mato wysitku wktada sie w tworzenie obiektywnych systemoéw
weryfikacji efektywnosci i wynikéw osigganych przez pracownikow (w tym menedzeréw).
Ocena jest z zatozenia traktowana jako wartosciujgca a nie jako system weryfikacji wartosci
pracy przez jej interesariuszy. Prawo pracownikow (w tym menedzerdw) do samooceny jest
deprecjonowane. Tworzenie relacji oceniany — oceniajgcy jest ponizajgce dla obu stron
Pracownik jest karcony jak dziecko w szkole a przetozony poniza sie w jego oczach brakiem
kompetencji i podstaw do stosowania oceny. Prowadzi to do kolejnych dysfunkg;ji :

a. praca wykonywana jest przez pracownikow ze wzgledu na ocene szefa a nie ze
wzgledu na wartos¢ dla firmy i dla nich samych

b. motywacja wewnetrzna podwtadnych zamiast by¢ zwigzana z przedmiotem pracy
skierowana jest na zadowolenie przetozonego. W efekcie spada wydajnosci i
innowacyjnos¢ podwtadnych

c. dziatan pozornych (,,moze zte dla firmy ale szefowi sie spodoba”)

Zjawisko 3. Metoda kija i marchewki oraz niezdrowy paternalizm. Systemy motywacyjne w

polskich firmach oparte sg na zasadzie kija i marchewki. Podstawowym narzedziem tych
systemow sg premie. Premia jest substytutem wartosci zwigzanych z pracg na wzdr ocen w
szkole, ktére sg substytutem wiedzy i wartosci etycznych. W efekcie powszechnego
stosowania systemdw premiowych ksztattowane sg postawy niesprzyjajace efektywnosci
przedsiebiorstw i zadowoleniu z pracy ich pracownikéw. Stosowanie bodzcéw zewnetrznych
(premie) ksztattujacych postawy i zachowania samo w sobie nie jest zte. Jest ono podstawg
relacji biznesowych pomiedzy podmiotami gospodarczymi. Relacje zatrudnienia powinny sie
jednak opieraé na wspdlnocie celdw (przynajmniej w pewnym zakresie) i na zaufaniu. Takie
relacje sg bardziej efektywne i tansze z punktu widzenia kosztow ryzyka i obstugi
administracyjnej. Wspdlnota celdéw prowadzi bowiem do sytuacji gdy motywacja
pracownikow jest zbiezna z interesem firmy. Naduzywanie bodZcéw zewnetrznych w postaci
premii przy réwnoczesnej instrumentalizacji pracy jest nieefektywne biznesowo. W bardzo
wielu firmach w Polsce systemy premiowe i systemy innych kar i nagréd dziatajg przeciwko
ich wtasnym interesom (ich rentownosc jest ponizej zera), pracownicy sg demotywowani,
ograniczana jest innowacyjnos¢ i rozwoj gospodarki.

Zjawisko 4. Degradacja wartosci pracy i wartosci wnoszonej przez pracownika. Jedna z

powazniejszych konsekwencji kopiowania szkolnego systemu ocen w biznesie jest degradacja
wartosci pracy i innych wartosci wnoszonych przez pracownika. W zdrowym systemie
edukacyjnym uczen powinien uczy¢ sie dla siebie: bo go to ciekawi, bo go to cieszy, bo
wiedza, wtasne odkrycia i sukces zaspokajajg jego ambicje i sg zrédtem motywacji.
Tymczasem szkota uczy, ze liczg sie oceny a nie to czego uczniowie sie dowiedzieli i co sami
odkryli. Analogicznie problem wyglada w relacjach pracownik - firma. W najwiekszym, jak to



mozliwe zakresie organizacje biznesowe powinny korzystac z tego, ze tworzenie czegos,
zmiana na lepsze, innowacja sg naturalnymi wartosciami dla pracownika. Niestety dzieje sie
doktadnie na odwrdt. Powielajac szkolny model nauczania organizacje deprecjonujg te
wartosci zastepujac je premia (szerzej wynagrodzeniem).

Nie jest to postulat zniesienia wynagrodzen a jedynie przewartosciowania zrédet motywacji.
Wynagrodzenie powinno by¢ jedynie waznym kryterium wyboru pracodawcy i nie powinno
by¢ traktowane jako Zrédto motywacji . Motywowaé powinno to co pracownik robi dla firmy i
dla siebie oraz perspektywy z tym zwigzane. Zjawisko degradacji wartosci pracy jest
niekorzystne dla firm, dla gospodarki i przede wszystkim dla samych zatrudnionych.

Zakup zaangazowania i pracy jest charakterystyczny dla relacji biznesowych opartych na
konflikcie intereséw. Nowoczesne firmy nie mogg jednak traktowac¢ wtasnych pracownikéw
w taki sposdb jak traktuja inne podmioty gospodarcze i bazowac jedynie na kupowaniu pracy
i zaangazowania. Wspdlnota wartosci i celéw pracownikdéw i pracodawcow jest niezbednym
warunkiem innowacyjnosci, ponadprzecietnego zaangazowania i rozwoju biznesu. Tych
kryteriow polska gospodarka na razie nie spetnia.

Zjawisko 5. Brak zaufania. Brak zaufania jest jednym z najpowazniejszych problemdw polskiego
biznesu. Jego zrédto tkwi w biurokratycznym charakterze polskiego systemu edukacji, w
ktérego zatozeniu tkwi konflikt intereséw pomiedzy uczniem a nauczycielem. Szkota,
wychodzac z zatozenia, ze uczniowi sie nie chce i ze do nauki trzeba go zmusi¢ wprowadza
system kontroli. Nauczyciele sg zmuszeni do egzekwowania licznych formalnych wymogow.
Tym samym szkofa wzmacnia a nawet uczy braku zaufania pomiedzy uczniem, nauczycielemi
rodzicami. Ten brak zaufania przenosi sie potem na relacje w biznesie a w konsekwencji staje
sie powaznym problemem spotecznym. Relacje pomiedzy pracodawca a pracobiorcg rowniez
zaktadajg bowiem konflikt interesdw w kazdej dziedzinie. Wyniki i inne rezultaty pracy sg
traktowane przez pracownikéw jako towar w handlu z pracodawcg a nie jako wspdlna
wartosc¢. Konflikt interesdw rozwigzuje sie w relacjach pracodawca-pracobiorca poprzez
proceduryzacje i rozrost biurokracji a nie poprzez szukanie konsensusu.

Zjawisko 6. Réwnanie do standardu zamiast wykorzystywania potencjatu. System oceniania i
rozliczania pracownikéw stosowany w firmach zagraza ich innowacyjnosci i rozwojowi w

ogole. Jest on odwzorowaniem systemu oceniania w szkoftach. W obu wypadkach okre$lany
jest standard oczekiwan. Ocena polega na przyréwnaniu do tego standardu. W obu
wypadkach oceniajgcego nie interesuje kim jest i co do zaoferowania ma oceniany. W
organizacjach biznesowych czesto sie zdarza, ze oceniajgcych nie interesuje co oceniany
wnosi do organizacji. Oceniana jest bowiem jedynie zgodnos¢ ze standardem (profilem
kompetencyjnym) czyli zgodnosé z wymaganiami na danym stanowisku. Podobnie jak w
szkole, uczen jest jedynie przedmiotem nauczania, tak w biznesie pracodawce interesuje
jedynie czy pracownik dostarczyt to czego od niego oczekiwano. Zaréwno pracownik jak i
wykonywana przez niego praca traktowani sg instrumentalnie. W efekcie oceniajacy
koncentruje sie na brakach a nie na tym co oceniany umie, chce, robi, mégtby robi¢, mogtby
osiggnac. Z reguty pracodawcy zatrudniajg osoby z potencjatem znacznie przekraczajacym ich
aktualne potrzeby. Wykorzystujg jedynie cze$¢ tego potencjatu i tg czes¢ oceniajg. W



organizacjach dorostych taki system ,,réwnania do niskiego standardu” prowadzi do
powaznego ograniczenia innowacyjnosci, demotywacji i spadku zaangazowania. Wzmaga
konflikt intereséw, postawy pasywne i roszczeniowe.

Rozwigzania dotyczace biznesu:

1. Promowaé podmiotowos¢ pracownika i zaufanie w procesie zarzadzania. Wtaczaé
pracownikdw w proces planowania i zarzadzania strategicznego

2. Poszukiwac wspdlnoty wartosci i celdéw z pracownikami. Kontraktowaé wspdlnie
wypracowane cele, zadania i efekty pracy

3. Nalezy ograniczac systemy premiowe i ich role w zarzadzaniu pracownikami

4. Catkowicie odejs¢ od uznaniowos$ci w premiowaniu, nagradzaniu i karaniu

5. Zrezygnowad z oceniania pracownikdw przez przetozonych na rzecz planowania rozwoju i
oceny wartosci jakg wnoszg oni dla interesariuszy (np. w procesie oceny 360°)

6. Eliminowad relacje paternalistyczne i hierarchiczne



