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Controller w czasach zmiennosci cz. |

— jak wyjs¢ poza uproszczony wybor ,,przystosuj sie lub gin?”
8 grudnia 2022 r. w formie online odbylo sie pigte spotkanie Grupy Roboczej ICV Pomorze.
Organizatorem spotkania byto Miedzynarodowe Stowarzyszenie Controlleréw (ICV Polska), a temat
przewodni brzmiat: Controller w czasach zmiennosci, cz. | — jak wyj$¢ poza uproszczony wybér
»przystosuj sie lub gin?”. Naszym prelegentem ekspertem byt dr Pawet Btaszkiewicz, trener
umiejetnosci menedzerskich, konsultant, praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi, doktor nauk
humanistycznych w zakresie psychologii, prowokator myslenia.

L Wpisz tu wyszukiwane slowa

W S$rodowisku controlleréw rozmawiamy o tym, ze w biznesie mamy wyjatkowy czas kryzyséw,
trudnych sytuacji i wyzwan. Byta pandemia, zaczeta sie wojna, a w $lad za tym niespodziewane
zawirowania na rynkach paliwowych, energetycznych i finansowych. Wszystkie te wydarzenia
spowodowaty, ze wiele sprawdzonych modeli biznesowych przestato przystawac do rzeczywistosci.
Idea ,przystosuj sie lub gin” okazata sie zbyt waska w obecnych czasach.

W internecie funkcjonuje rysunek przedstawiajgcy Borisa Johnsona z kotem nieszczes$cia obrazujgcym
same katastrofy. Jest to bardzo dobra metafora naszych
3 czaséw. Wydaje sie, ze najwiekszym wyzwaniem dla
% dzisiejszego biznesu jest to, jakg rame mentalng przyjgé
; ~ przy tego rodzaju wydarzeniach. Oczywiscie, od zawsze
uczymy sie, ze cztowiek racjonalnie przystosowuje sie do
.« $wiata i szuka narzedzi, by nastapit postep. Przy obecne;j
liczbie konfliktéw, problemoéw i kryzyséw nie jesteSmy juz
w stanie wszystkich tych sytuacji kontrolowac i zarzadzac
nimi. Musimy sie temu poddac.
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Bardzo wiele organizacji prébuje sobie poradzi¢ z tg niekontrolowang rzeczywistoscia poprzez
wyparcie, wykreowanie iluzji sprawczosci. Przyktadowo, prébujgc walczyé z kryzysem psychicznym,
organizujemy spotkania z psychologiem, ktdéry nauczy lideréw, jak majg rozmawiaé¢ o depresji.
Wiadomo jednak, ze zadna firma nie jest w stanie poradzi¢ sobie z depresjg. Kapitalizm jest
mechanizmem, ktdry z jednej strony daje ogromne pole do pracy, ale jest tez mechanizmem szalenie
trudnym do kontroli. Daje iluzje sprawczosci, ze moziemy wzig¢ na siebie kolejny bagaz
odpowiedzialnosci, co koAczy sie najczesciej wypaleniem albo frustracjg. Zeby skutecznie radzi¢ sobie
z psychokondycjg naszych pracownikéw, trzeba zbudowac system. Mozemy podjgé szereg dziatan na
poziomie diagnozy, wsparcia, promocji zachowan, badania srodowiska pracy, kultury organizacyjnej
etc. Nie mozemy oczekiwa¢, ze swiat podda sie naszym intencjom.

Na poziomie organizacji mamy problem, aby zidentyfikowac¢, co do kogo dociera i w jaki sposéb jest
filtrowane i motywowane, przyktadowo — dlaczego zarzady interesujg sie takimi, a nie innymi
wydarzeniami. Mamy tutaj mndstwo sytuacji mogacych wzbudza¢ kontrowersje: dlaczego dane
tematy sg szczegdlnie wazne? Czy moze dlatego, ze byliSmy na dane zdarzenie przygotowani, czy
dlatego, ze méwig o tym temacie media? Pytanie, jaka jest nasza reakcja na dang sytuacje. Czy mamy
na to przecwiczone sposoby reagowania czy tez poprzez presje i walke udajemy, ze wszystko bedzie
dobrze? Niestety, w organizacjach bardzo czesto brakuje odwagi, by ttumaczy¢ i wyjasniac takie trudne
sytuacje. Dlatego tez adaptacja do trudnych sytuacji w organizacjach wymaga bardzo duzo energii.
W codziennym zyciu kazdej organizacji jej silng strong jest pewien rytm, powtarzalnos¢, rutyna.
Jednakze ta sama rutyna w przypadku gdy organizacja musi zmieni¢ swdj model biznesowy, cos
w swoim sposobie dziatania, powoduje, Ze adaptacja organizacji jest duzo trudniejsza.

lluzja i oczekiwania, ze wystarczy wymysli¢ i opisa¢ nowy sposdb radzenia sobie z obecnymi
problemami (inflacja, kryzys energetyczny etc.), by biznes wrdcit na swoje tory, sg juz raczej
niemozliwe. Pojawia sie raczej pytanie dotyczgce tozsamosci organizacji: czy myslenie w kategoriach
wzrostu, ciggtego doskonalenia i walki o rynek jest wciaz najlepszg strategig. By¢ moze jednym ze
sposobdéw adaptacji jest myslenie w kategoriach przetrwania, czyli jak zatrzymadé zatoge, nasz know-
-how i pozostawienie wynikow finansowych na drugim planie.

Na poziomie zarzgdzania zespotem, skoro i tak wiadomo, ze do naszych pracownikéw réwniez dotrg te
zte i niepokojgce wiadomosci, ze nastgpi reakcja stresowa i pojawig sie nieprzyjemne mysli
o przysztosci, warto pomysleé¢ o dobrej komunikacji. Warto przedstawi¢ pracownikom taki sposdb
wyjasnienia, ktory bedzie konstruktywny. Warto powiedzieé, ze my rowniez widzimy dziatania, ktore
nam zagrazajg i mogg oznaczac réwniez zmiane dotychczasowego modelu biznesowego i priorytetow.
Paradoksalnie jest to okazja, aby jeszcze raz odpowiedziec sobie, na réznych poziomach organizacji, na
pytanie, dlaczego my to robimy, jaki jest tego powadd.

Problemem w organizacjach jest tez to, ze mamy w nich ekspertéw, ktorzy powinni zaprognozowac,
przewidzieé¢ niepewnos¢ i powiedzie¢ nam, jak wyjs¢ z tarapatow. Zaktadamy, ze ich prognozy powinny
sie sprawdzi¢, a tym czasem jest to duzo bardziej skomplikowane, co udowodnit prof. Philip E. Tetlock
z Uniwersytetu Pensylwanii, ktdry przez 20 lat zajmowat sie badaniem ,,eksperckich prognoz”.
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Poprosit m.in. 284 osoby zawodowo pochtoniete trendami w polityce
. i gospodarce o ocene prawdopodobieristwa zaistnienia pewnych
zdarzen w przysztosci, np. ,Czy USA rozpoczng wojne w Zatoce
Perskiej?”. Profesor Tetlock przez lata zebrat 80 tys. prognoz i poddat je
analizie. Wyniki sg druzgocace dla ekspertéw. Okazato sie, ze zamiast
godzinami trudzi¢ sie nad analizami, mogliby po prostu rzuci¢ moneta.
Efekt bytby taki sam. Jak pisze prof. Tetlock , Ludzie, ktérzy spedzaja czas
i zarabiajg na zycie, badajac konkretny temat, produkujg gorsze
prognozy niz matpa rzucajgca na oslep lotkami do tarczy, ktéra trafitaby
w kazdg z mozliwych opcji po réwno”.

W czasach kryzysu i rozchwianego rynku bycie ekspertem jest bezsensowne, a jednoczesnie dzieje sie
tak, ze to wtasnie u ekspertéw szukamy pomocy i ratunku. Tymczasem wszystkie badania mdwig
wprost, ze najczesciej prosty model, prosta analiza czynnikowa najlepiej przewidujg rézne parametry
przysztosci. Warto mierzy¢ i badac¢ rézne rzeczy, ale warto réwniez wyregulowac¢ nasze oczekiwania
wokét tego, do czego mozna ich uzy¢. Moze sie bowiem okazaé, ze nasze prognozy, np. wynikdw, mogg
sie po prostu nie sprawdzi¢. Mamy czasy, w ktdrych warto uczy¢ sie z doswiadczen rynku, wnioskujgc
z tego, co sie nie udato. Przy czym widaé, ze problemem duzych firm jest to, ze bardzo niechetnie
przyznaja sie do porazek. Start-upy — dla odmiany — uczg sie na wtasnych btedach.

Jako controllerzy nie rezygnujmy z prognozowania i tworzenia plandéw, ale powinniSmy odpuscic¢
zatozenie, ze muszg one by¢ w punkt. Naszg wartoscig powinna stac sie tolerancja niepewnosci.

Ciekawym rozwigzaniem jest tez przedstawienie kadrze menadzerskiej czarnego, czyli najbardziej
krytycznego scenariusza. Kadra widzi go i jest szansa, ze jesli ten scenariusz sie zmaterializuje, ludzie
nie bedg zaskoczeni, nie wpadng w panike, lecz poszukajg i wdrozg konstruktywne rozwigzania.

Kolejnym rozwigzaniem jest koncepcja ,,Sciggania nogi z gazu”. Kiedy to robimy, to musimy pamieta¢,
Ze organizacja nie dziata w prézni i musi generowac przychody. Jesli $ciggamy noge z gazu, to
ograniczamy przychody, a gdy zmniejszamy przychody, to ograniczamy koszty, kiedy zas tniemy koszty,
to redukujemy zatrudnienie. W jaki sposdb zatem komunikowac takie zmiany, by byty dobrze przyjete?
Jak osoby komunikujgce takie zmiany mogg sobie z tym poradzi¢? Takim rozwigzaniem moze byc
przygotowanie dobrego outplacementu, czyli programu, ktéry pomaga zwolnionym pracownikom
odnalez¢ sie na rynku pracy i zdoby¢ nowe zatrudnienie.

Podsumowanie

Obecne burzliwe czasy wymagajg stworzenia na nowo kontraktu psychologicznego, czyli umdwienia
sie z pracownikami na nieco inng forme wzajemnych oczekiwan. Kontrakt psychologiczny nie jest
umowg o prace, a wyjasnieniem sobie, gdzie jesteSmy, jakie zobowigzania mozemy dawac sobie
nawzajem i z czego sie wywigzywac. Do katalogu podstawowych wartosci powinnismy dotaczyé
tolerancje niepewnosci. Najtrudniejsze dzisiaj to : ,,Wiedzie¢, czego nie wiemy”.

Opracowanie:
Beata Zawalich, Cztonek zarzqdu Grupy Roboczej ICV Pomorze
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