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Oceniamy prace, nie cztowieka
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ywki nie
do odprawy

+Marzena Razniewska-Potkoszek
dyrektor generalny BOMIS
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W razie zmiany w skiadni-
kach wynagrodzenia lub
zmiany ich w okresie, z ktére-
goustala si¢ podstawe wymia-
ru, wprowadzonych przed
rozpoczeciem urlopu lub w
miesigcu jego wykorzystywa-
nia, podstawe wymiaru ustala
sie ponownie z uwzglednie-
niem zmian.
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stawce miesiecznej w stalej

wysoko$ci uwzglednia sie

przy ustalaniu ekwiwalentu w
wysokoéci naleznej w miesia-
cu nabycia prawa do tego
ekwiwalentu. Skladniki przy-
stugujace za okresy nie diuz-
sze niz miesiagc wyplacone w
okresie trzech miesiecy bez-
posrednio poprzedzajacych
miesigc nabycia prawa do
ekwiwalentu uwzglednia sie
przy ustalaniu ekwiwalentuw
Sredniej wysokosci z tego
okresu. Jezeli pracownik nie
przepracowat petnego okresu,
wynagrodzenie faktycznie wy-
ptacone mu w tym czasie
dzieli sie przez liczbe dni pra-
cy, za ktére przystugiwato fo
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sie przezliczbe dni, jakie pra-
cownik przepracowatby wra-
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wyliczy¢ specjalny roczny
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cietnaliczba dni pracy w kaz-
dym miesigcu danego roku
kalendarzowego.

Ekwiwalent oblicza sie, dzie-
lac sume miesiecznych wyna-
grodzen przez wspélczynnik.
Nastepnie dzieli sie tak otrzy-
many ekwiwalent za jeden
dzien urlopu przez liczbe od-
powiadajaca dobowej normie
czasu pracy obowigzujacej pra-
cownika. Na koniec mnozy sie
tak otrzymany ekwiwalent za
jedna godzine urlopu przez
liczbe godzin niewykorzysta-
nego przez pracownika urlopu
wypoczynkowego. s

Szefowie czgsfo postrzegaja kontrole i nadzér jako
jedyne srodki prowadzace do tego, Ze pracownicy
wykonajg powierzone zadania nalezycie lub w ogéle.
Czy stusznie?

Nic bardziej mylnego. Nadzor i kontrola
powoduja nieporozumienia miedzy szefem

a jego zespolem. Zwalniaja tez ludzi z my$lenia
ibrania odpowiedzialnosci za wlasne czyny.
Dziata tu bowiem tzw. efekt lucyfera,

czy inaczej mechanizm standfordzki,

nazwany tak od miejsca eksperymentu, -

ktéry przeprowadzat Philip Zimbardo

wraz ze swoimi studentami.

Czego dotyczyto badanie?

Badacz podzielit studentéw na dwie grupy

i przypisat odpowiednio role: pierwszej grupie
- wieZniow, grupie drugiej - straznikéw
wieziennych. Przeprowadzony przez niego
eksperyment moéglby wygladaé jak typowe
odgrywanie rél w teatrze, niewinna zabawa,
gdyby nie eskalacja... przemocy, agresji
przejawiajaca sie stosowaniem wyszukanych
tortur przez ,straznikéw wieziennych” wobec
»wiezniéw”. Eksperyment trzeba bylo
przerwad, bo dotychczas lubiacy sie koledzy
tak mocno identyfikowali sie z rola, iz zatracili
kontrole nad swoim postepowaniem.

Czy studenci przed podzieleniem ich na grupy
przejawiali postawe kata i ofiary?

Oto6z nie. To nie cechy osobowosci
spowodowaly, ze jedni i drudzy staneli

w opozycji, lecz sytuacja, w jakiej sie znalezli,
araczej, w jakiej ich postawiono.

Czlowiek nie jest ani leniwy, ani nieuczciwy
ze swej natury. To okolicznosci prowokuja go
do zachowar, z ktérymi wcale nie musi sie
identyfikowa¢. Szef bez autorytetu,
skoncentrowany wylacznie na przytapywaniu
pracownikéw na niecnych uczynkach, sam
prowokuje sytuacje, w ktérych ludzie pracuja,
bo sie boja.

Ludzie zaczynaja konspirowa¢ wobec
ciemiezyciela, ktérym jest szef albo kolega

od kontroli jako$ci, od pomiaru czasu
wykonywanych czynnosci etc.

Czyli tworzy sig co$ w rodzaju nieformalnej opozyciji
wobec przetozonego?

Tak. Obie strony sie zacietrzewiaja

i utwierdzaja w przekonaniu o byciu
oszukiwanymi lub wyzyskiwanymi.

W wielu organizacjach to codzienny
surrealizm. Hasta: kapitat ludzki, ludzie sa
najwazniejszym zasobem naszej firmy, wysoka
kultura korporacyjna, organizacja uczaca sie,

zakrawaja na gorzka ironie w zestawieniu

z faktycznym stosunkiem przetozonych wobec
podwtadnych i vice versa.

Ta sytuacja prowadzi do frustracji wszystkich
zainteresowanych. Szefowie, wierzac, ze ich
powinnodcia jest staly monitoring pracowitosci
swoich podwladnych, zjadaja wtasny ogon.
Podwtadni, ktérym szef ciagle patrzy na rece,
czuja sie zwolnieni z samodzielnego myslenia,
podejmowania inicjatywy, poszukiwania
Sposobdéw rozwiazywania probleméw.

Obie strony sa zestresowane, maja mylne
wyobrazenie na temat zakresu swoich
obowiazkéw i specyfiki swojej pracy

Czy zatem konfrola i monitoring efekféw pracy sg
niepotizebne?

Oczywiscie, Ze potrzebne. Ale trzeba pozby¢ sie
stereotypéw. Budujmy relacje z ludzmi

od fundamentéw. Od poinformowania ich

o naszych oczekiwaniach, od wyznaczenia celu,
a takze terminu na jego osiagniecie. Kazda
nasza opinia na temat czlowieka jest jedynie
nasza wewnetrzna projekcja wynikajaca z
naszych zyciowych do§wiadczen. Oceniajmy
ludzi po ich czynach. Oceniajmy ich prace, a nie
ich samych. Kontrolujmy i monitorujmy tylko
Ppo to, by im poméc osiagnaé wyznaczony cel

W wyznaczonym czasie. W prace ludzka
wkalkulowane sg bledy - to nieuniknione.
Uczmy siebie i ludzi wyciaga¢ z bledéw wnioski,
dajmy szanse naszym podwladnym stawania sie
ekspertami od unikania takich bledéw

w przyszlosci. Proponuje stosowanie skutecznej
kary wobec podwladnego, ktéry popeknit biad,
zaniedbanie, wykazat sie niesubordynacja.
Polega ona na uraczeniu nieszcze$nika, ktory
czesto thumaczy sie, szukajac winnych wokot
siebie, dobrze sformutowanym przez
przetozonego pytaniem: ,,Co konkretnie zrobisz
W przyszlosci, by tego bledu unikna¢?”.

To niezwykle motywujace pytanie. Osoby
uczciwe, ktérym przytrafita sie wpadka
zawodowa, cZuja sie traktowane partnersko,
powaznie i identyfikuja sie z problemem. Osoby
ze sktonno$cia do dostrzegania belki w oku
blizniego tez maja motywacje do unikania bledu
w przysziosci, chocby po to, by szef juz

nie zadawat tego pytania, ktére wymaga
myslenia. To przeciez bywa takie meczace...
Ludziom trzeba ufaé, by wytworzy¢ atmosfere
wzajemnego szacunku i uznania swoich praw

i obowiazkéw. Kontrolowaé trzeba nie osoby,
lecz jako$¢ pracy, ktéra wykonuja, po to, by im
pomdc uniknaé bledéw, naprawi¢ pomytki

i wyciaga¢ z nich konstruktywne wnioski.

—rozmawiata Sylwia Gortynska

Przez caly tydzien pomaga w prowa-
i dzeniu firmy. Wyjasnia i interpretuje
przepisy prawa. Odpowiada na pytania
czytelnikow.

Rzeczpospolita przedsiebiorcza

od poniedziatku do pigtku
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