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Zarzadzanie bez kija i marchewki jest
jednym z najwazniejszych filarow
zarzadzania kompleksowg jakoscia

TOM

Na Swiecie W Polsce

Toyota Sony Zelmer

Mazda Canon Polmo tomianki

Honda Rover ABB PL

Motorola Ford Polam Pabianice

Philips A.Blikle

British Steel Industry niektore licea

Rolls Royse (silniki lotnicze) niektore wladze samorzagdowe
Marynarka Wojenna USA niektore komisariaty policji
Administracja Publiczna USA laureaci Krajowej Nagrody Jakosci
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DOKTRYNA JAKOSCI

ZASADA DOSKONALENIA
doskonalimy wszystko, wszyscy i stale

E. Deming
P.Drucker
W.Shewhart
ZASADA RACJONALNOSCI ZASADA JEDNOSCI ZESPOLU
zrozum dziatanie systemu jestedmy jednym zespotem
zanim podejmiesz decyzje mamy wspdlny cel

intuicja moze byc zawodna faczy nas wspdtpraca i zyczliwose



Dlaczego pracownicy odchodzg z pracy?

Wyniki badan Instytutu Gallupa prowadzonych przez 25 lat na ponad milionem
pracownikow wykazuja silng korelacje pomiedzy sukcesem firmy, a pozytywna
odpowiedzig na ponizsze pytania.
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Czy wiem czego oczekujg ode mnie w pracy?

Czy mam do dyspozycji sprzet niezbedny do wykonania pracy?

Czy codziennie mam w pracy mozliwos¢ wykonywania tego, co potrafie
najlepiej?

Czy w ciggu ostatnich 7 dni czutem sie cho¢ raz doceniony?

Czy szefowi lub komus$ innemu w pracy na mnie zalezy?

Czy ktokolwiek w pracy zacheca mnie, abym sie dalej rozwijat?

Czy w pracy liczy sie moje zdanie?

Czy misja mojej firmy daje mi poczucie, ze praca, ktorg wykonuje jest
wazna?

Czy moim wspotpracownikom zalezy na tym, aby pracowac jak najlepiej?

10.Czy mam w pracy swojego najlepszego przyjaciela?
11.Czy w ciggu ostatnich 6 miesiecy rozmawiatem z kim$ o postepach, jakie

poczynitem?

12.Czy miatem w pracy mozliwos¢ doksztatcania sie i rozwoju?
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Konkluzja z badan Gallupa:

Ludzie rozstajq sie
z szefami, nie z firma!
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Jak powinni postepowac szefowie,
aby ich pracownicy odpowiadali TAK
na wszystkie 12 pytan?

A jak postepowac nie
powinni?
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Archetyp kija i marchewki
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Marchewka moze byc¢ unikniecie kija
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Na gruncie psychologii spotecznej
udowodniono, ze kij i marchewka sg
jednakowo przeciwskuteczne jako narzedzia
Zmiany postawy

Kary i nagrody sg jednakowo demotywujgce do dziatania
Alfi Kohn, ,,Punished by rewards”
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Postawa a zachowanie

zgodnie z zgodnie z
oczekiwaniami oczekiwaniami

Kij i
marchewka
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Stabi i silni -- przeciwnicy

BRAK POZYCII 1
SILY

Dzieci
Zolnierze
Pracownicy

Uczenie sie
postuszenstwa

Dziatanie z
motywacji
zewnetrznej

~ rozkazy, zakazy, kontrola

kije i marchewki

pytania o pozwolenie
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POZYCIJA I SItA

Rodzice
Dowodcy
Przetozeni

Wymuszanie
postuszenstwa

Stosowanie kija i
marchewki



Dwa w jednym

przyktad z zycia wziety

Madryt wziat sie za szkoty

... Za korzystanie z telefonu komorkowego w klasie
grozi dodatkowa porcja lekcji do odrobienia po
zajeciach.

Rzeczpospolita 17/18 lutego 2007

R ———
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Zakres zastosowan
Kija i marchewki

Przy pomocy kija lub marchewki mozna
tatwo i szybko (!)

zmusi¢ prawie kazdego, do prawie wszystkiego

z jednym wyjatkiem:

by polubit robic, to co robi.

S —
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Dwa zrodfa motywacji

MOTYWACIA ZEWNETRZNA V@IV ACIA
robie cos bo w zamian WEWNEIFRZNA
otrzymam marchewke lub [OIIENCOSNIONONZEEPEKA]E
unikne kija HOJNPOUZENERZGPIENE
= Sport zawodowy. WigsHIE LEgo)
= Nauka dla stopnia S[OINERTEACY Y
= Prostytucja PeZReWeRIENPIEWEY,
® Praca niewolnicza e

Prelez) oeplojinlleZz]

Najmniej wydajna jest praca niewolnika, a najbardziej

wydajna jest praca ochotnika.
Peter Drucker
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Sprzezenie zwrotne
przy motywacji zewnetrznej

wykonanie
zadania

marchewka lub
unikniecie kija

STALE ZASPAKAJANIE POTRZEBY
POWODUJE WZROST OCZEKIWAN
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Gtowne psychologiczno-spoteczne
wady kija i marchewki

O budujg motywacje zewnetrzng: pogon za nagroda,

L niszczg motywacje wewnetrzng: pojawia sie nieche¢ do wykonywanej
pracy,

d s3 deklaracjg braku zaufania,

d sg deklaracjg braku szacunku,

4 budujg blokady komunikacyjne w tym pomiedzy przetozonym i
podwitadnymi,

O niszczg wspotprace w zespole,

I
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Typowe watpliwosci:

® Wyniki w sporcie zawodniczym lepsze
niz w rekreacyjnym,

® Czy nagradzac bandyte za popetnianie
przestepstw, aby go do nich zniechecic?

® Czy nagradzajgc dziecko za dobre

wyniki w nauce ulubionego przedmiotu
zniechecimy je do nauki?



Jezeli nie kij i marchewka, to co?

Relacje partnerskie | wspomaganie cztowieka w.
budowaniu jego wewnetrznej motywacji
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Kto (w Polsce) odchodzi od idei
kKija i marchewki

Zrédto: Harvard Business Review Polska, wydanie
specjalne ,,Motywacja”, pazdziernik 2006
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Mtodsi i starsi -- partnerzy

CIEKAWOSC WIEDZY
pytania i watpliwosci
Dzieci wspdlna analiza
. ] problemow i ich
Zotierze : przyezyn :
Pracownlcy wspolne tworzenie
~ Srodowiska wspotpracy
przekazywanie
) obowigzkow
Uczenie sie

samodzielnosci

Budowanie wiasnej
motywacji wewnetrznej
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WIEDZA

Rodzice
Dowoddcy
Przetozeni

Nauczanie
samodzielnosci
Wspomaganie
budowania motywacji
wewnetrznej



Sprzezenie zwrotne
przy motywacji wewnetrznej

potrzeba dziatanie

dziatania

STALE ZASPAKAJANIE POTRZEBY
POWODUJE WZROST OCZEKIWAN:
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Narzedzia modelu partnerskiego

rezygnacja z kija i marchewki,

zyczliwosc,

empatia,

asertywnosc: zgoda bez ulegtosci + stanowczosc bez przemocy
aktywne stuchanie,

asertywny dialog,

asertywna dyskusja; komunikat ,ja”

rozstrzyganie konfliktow metodg wygrat-wygrat,

inteligencja emocjonalna

Jak stwierdzit w badaniach Instytut Gallupa, firmy stosujgce
model partnerski sg bardziej konkurencyjne i zarabiajg wiecej
pieniedzy.
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/ czego trzeba zrezygnowac?

Wazne przykfady:
® 7 pogladu, ze ludzie sg leniwi i nieuczciwi (samosprawdzajgca
sie przepowiednia),

® 7 dozoru i kontroli na rzecz budowania odpowiedzialnosci (nie
da sie wszystkich upilnowac),

® 7 wszelkiego wspotzawodnictwa (wspotzawodnictwo zawsze
niszczy zespot) — na rzecz wspotpracy,

® 7 rankingow i porownywania pracownikow miedzy sobg,

® 7 premii uznaniowej, prowizji, trzynastek, nagrod
okolicznosciowych i wszelkich innych metod korupcji stabszego
— Na rzecz dobrego wynagrodzenia,

® 7 pochwat przed frontem — na rzecz spontanicznych wyrazow
uznania,
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PULAPKA

bez kija i marchewki = bez dyscypliny i uznania ?

Kij i marchewka = czyjeS dziatania zmierzajace do
zmiany naszego zachowania
(dziatania naruszajace nasza godnosc)

Dyscyplina i uznanie = naturalne konsekwencje naszego
zachowania i komunikaty zwrotne
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Archetyp stonca i deszczu

Mite Niemite
konsekwencje konsekwencje
* autentyczne wyrazy uznania, * asertywna ocena negatywna,
* ambitniejsze zadania, * rynek odrzuca nasz produkt —
* konkurencyjnosc¢ na rynku, zarabiamy mniej,
* pojdziemy razem na lody, * tracimy uznanie zespotu,
* autentyczna integracja, * tracimy uznanie szefa,
* awans stanowiskowy, * umowne kary dyscyplinarne,
* firma sie rozwija — zarabiamy * niezdany egzamin,
wiecej, * zwolnienie z pracy

* premia z zysku (miseczka),
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Dlaczego premia z zysku nie jest marchewkg?
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Dlaczego kary dyscyplinarne
nie sg kijem?

Nie sg kijem, jezeli ich
podstawowym
zadaniem jest
ostrzezenie
pracownika, ze moze
utraci¢ stanowisko lub

prace.
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Jezeli nie premie, nagrody i kary, to jak
motywowac ludzi do pracy?

Przestan ludzi demotywowac.
Alfie Kohn

Jezeli chcesz, aby ludzie wykonali dla Ciebie dobra

prace, daj im dobrg prace do wykonania.
Frederick Herzberg
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Atrybuty ,dobrej pracy”
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Inne atrybuty dobrej pracy:
piramida Mastowa

NOREALIZA
ANIE PRZEZ ZES
YNALEZNOSC DO ZESP®

BEZPIECZENSTWO
POTRZEBY BIOLOGICZNE

Wynagrodzenie zaspokaja co najwyzej potrzeby biologiczne!



Czym jest przywodztwo

(Emmanuel Gobillot, , The Connected Leader”)

Najwazniejszg rolg lidera jest dostarczanie energii
Zespotowi.

Aby dostarczac energii, trzeba zdobyc¢ zaufanie
Zespotu.

Aby je zdobyc¢, trzeba je wpierw okazac
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MISECZKA

Miseczka, nie jest narzedziem
prostym w stosowaniu.
tatwo moze stac sie putapka!

- ‘/m
=
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MBO: zatozenia podstawowe

Koniec z oceng ,ha oko”

Jasne zasady oparte na wskaznikach numerycznych
Na kazdym stanowisku motywacja wg
najwazniejszych priorytetow

Dynamiczne sterowanie celami

Premie wyptacane kwartalnie

One level up: Premie wylicza i przyznaje bezposredni
przetozony biorgc pod uwage i to, w jaki sposob
pracownik osiggnat postawione mu cele oraz jak to
wptyneto na relacje z przetozonymi, podwiadnymi |
wspotpracownikami.
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Cele indywidualne powinny by¢
SMART

¢ Specific -- konkretne,
¢ Measurable -- mierzalne,
¢ Achievable -- osiggalne,

¢ Results-oriented -- nastawione na
wynik

¢ Time-bound -- ograniczone w czasie
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Zatozenia techniczne

Kazdy pracownik otrzymuje do zrealizowania podstawowe cele
Cy-sCr;3<N< 7/

Dla kazdego celu wyznacza sie jego procentowy udziat w
premii (wage) w;,...,w, tak, ze w;+...+w, = 100%

Kazdy cel moze byc¢ zrealizowany w stopniu sr= od 0% do
150%; dla pewnych celow skala moze byc skokowa

Kazdemu pracownikowi przypisuje sie limit premiowy p
Dla kazdego pracownika jego premia jest ustalana wg. wzoru

premia = (W,Sr,+...+W_Sr ) p g

Wspotczynnik g okresla procentowg ocene osiggniecia celow
przez firme i jest wyliczany podobnie jak premia dla zatogi
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Cele firmy
ustala Rada Nadzorcza

1. Wzrost zysku brutto o 5 min zt 30%
2. Spadek kapitatu obrotowego o0 10 min zt 20%
3. Sprzedaz nowych produktow 7 min zt 20%
4. Wzrost sprzedazy o 30 min zt 30%

sr, = wzb/5, sr, = sko/10, ...
d, = (30%sr,+20%sr, +20%sr; +30%sr,)
g = If g, < 50% then 0 else g,
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Cele dyr. J. Kowalskiego

wydziat pomocniczy WP-3

Dziatania restrukturyzacyjne (50%):

1. Wylaczenie spotki Al do 11 czerwca b.r.

>.  Wyltaczenie spotki B4 do 15 listopada b.r.

3. Opoznienie o kazdy miesigc powoduje obnizenie stopnia

wykonania o0 10%

Zapewnienie dostawy pary technicznej (10%)
Obnizka kosztow o 7,5% (20% proporcjonalnie)
Zapewnienie spokoju spotecznego (10%) -- skala [0 lub 1]
Opanowanie jezyka angielskiego (10%)
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Strategia dyr. J.Kowalskiego

Najwazniejsza terminowosc restrukturyzacji (max 50%)
1.  Przekazanie zasobow nie jest oceniane

2. Przyszte ceny ustug (do innych wydziatow) nie s3g
oceniane

Zmniejszenie dostawy pary o 30% spowoduje

0 ca. 5%; to sie optaca
Zaraz na poczatku stycznia byt 2-godzinny strajk, wiec za
spokoj spoteczny mam i tak 0%; ponadto, choc strajki u mnie
powodujg straty w innych wydziatach, to u mnie malejg
koszty!

Redukcja zatrudnienia spowoduje dalsze strajki, ale ja
otrzymam premie za

/0% premii mam zapewnione; za angielski wezme sie po 15
listopada
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Ulepszone MBO dla dyr. J.K.

Wszystkie wskazniki nie dajace sie wyliczyc
podaje wg witasnej oceny audytor zewnetrzny

Dziatania restrukturyzacyjne (40%):
Wytaczenie spotki Al do 11 czerwca b.r. (15%)
Wytgczenie spotki B4 do 15 listopada b.r. (25%)
Opoznienie o kazdy miesigc powoduje obnizenie stopnia
wykonania o0 10%

Stopien wykonania mozna obnizy¢ nawet o 100%, gdy
wytgczenie niekorzystne z punktu widzenia: przekazanych
zasobow, przysztych cen, przejecia pracownikow, inne

Zapewnienie dostawy pary technicznej (0%); premia pomniejszana o
ewentualne koszty innych wydziatow z tytutu braku pary

Obnizka kosztow o 7,5% (20% proporcjonalnie)

Zapewnienie spokoju spot. (30%) -- skala ciggta od 0% do 100%
(cokolwiek to znaczy; niech sie martwi ,one level up”)

Opanowanie jezyka angielskiego (10%)

© Andrzej Blikle, MBO versus TQM



Nowa strategia dyr. J.K.

MAM KONTROLE -- PODEJMUIJE WYZWANIE
2. Dostawa pary bez wzgledu na koszty.

3.  Dla zapewnienia spokoju spotecznego wstrzymam zwolnienia i
podniose wynagrodzenia.

NIE MAM KONTROLI -- CZESCIOWO ODPUSZCZAM

6. Ze wzgledu na pare i spokoj spoteczny rezygnuje z walki o
koszty

7. Restrukturyzacja -- nieznane kryteria oceny, zrobie co sie da

8.  Angielski -- teraz nie mam do tego gtowy
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Ocena systemu po roku

® Pracownicy zamiast dbac o interes firmy ,,grajg” o
najwiekszg premie

® Pojawity sie dwie sytuacje, w ktorych zastosowany
model okazat sie przeciwskuteczny:

¢ Uruchomienie produkcji w Kijowie - wzrost
sprzedazy o 50%, g=140% dla catej zatogi

¢ Przebranzowienie spotki zaleznej (tez MBO) w
Rzeszowie (dotychczas eksport na Ukraine) -
chwilowy spadek sprzedazy i zyskow, g = 0%

® System nie pozwala dac premii komus, kto nie
pracuje dobrze, ale firmie na nim szczegolnie zalezy z
innych przyczyn
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Inne problemy w kierownictwie

Kierownicy wysokiego szczebla uprawiajg ,,prywatne
gry” zamiast dbac o rozwoj firmy.

Niejasne rozdzielenie odpowiedzialnosci.
Nieefektywny proces decyzyjny.

Trudnosci w uzgadnianiu dziatan wg. ustalonej wizji
rozwoju.

Niedostateczna determinacja do przewodzenia |
zarzagdzania wobec koniecznosci zmian wynikajacych
z rosngcej konkurencyjnosci rynku.

Wysokie koszty zarzadzania

Wszyscy zapomnieli o koniecznosci rozwoju nowych
produktow.
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W grze MBO

dyrekcja jest bez szans
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Premia za wydajnosc

Premia za wydajnosc jest najsilniejszym hamulcem jakosci i wydajnosci w
zachodnim Swiecie.

Edwards Deming
1. tylko 5% problemow zwigzanych z jakoscig i wydajnosciag mozna

przypisaC pracownikom, za reszte odpowiedzialna jest organizacja
pracy,

2. premie uwalniajg przetozonych od analizowania przyczyn,
3. nie chcemy gorszej pracy nawet za nizszg ptace,

4, pracownik zawsze bedzie miat wiecej wskaznikow do manipulowania
niz firma (MBO, broker ubezpieczeniowy, kupiec w hipermarkecie,
dopych),

5. prawo Pareto,

6. premiowa dzwignia.
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Premia za wydajnosc a prawo Pareto

5% najlepsi

20% dobrzy

55% sredni

199% stabi

e 1 0/0 niezainteresowani

Rozktad wydajnoéci Prawo Pareto
pracownikow
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Premiowa dzwignia
(czyli kto kogo)
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Prawdziwa historia pewnego dyrektora

europejskiego przedstawicielstwa firmy samochodowej z USA
zrédto: Helmut Glaser

2. stycznia (staba koniunktura na rynku, trzeba ogranicza¢ koszty)

1. czerwca (juz wiadomo, ze 1 sierpnia ,stary” jedzie spowiadac sie w centrali)

15. sierpnia (W centrali powiedzieli ,,staremu” (mamy swoje kontakty), ze jak nie
zwiekszy sprzedazy i nie zmniejszy kosztow, to wyleci!)

20. wrzesnia (z punktu widzenia dyrektora sprawa nadal wyglada bardzo Zle)
Dyrektor: Daje wam 15% bez gdérnego limitu

Dealerzy: Aaaaa; ci najlepsi zabierajg sie do pracy

Sprzedaz: wreszcie rosnie
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Jak wiec powinna wygladac
,bezpieczna miseczka”?

® zarzgdzanie partycypacyjne

® informacja o finansach regularnie omawiana
Z pracownikami

=  budowanie poczucia obustronnej lojalnosci
®= budowanie wzajemnedgo zaufania
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