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Radio TOK FM 6 pazdziernika 2010
92% firm notuje zjawisko okradania firmy przez pracownikow
(Euler Hermes). Mowi ekspert dozzss wk radzic

jest kilka sposobow

1. telewizjz
2. firmy
3. prog

4. don

Ten ostatni sposob jest szczegolnie
godny polecenia jako
skuteczny i niedrogi.
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Potrzeba nam jedynie:

« bezpieczenstwa

 sprawiedliwosci

« zaufania :
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Przemoc czy partnerstwo Zeby byt soba, trzebz
yC Kims.

Kazdy wybor niesie pewne kOSSN

PRZEMOC PARTNEF (WO
brak zaufania zal’ 4nie

MUSISZ: | | POZBAWIASZ SIE: | MUSISZ:
( : ., A , ., :

sam wszys,tklegcﬂ yAgels[< byC sobg, umiec aktywnie
__dopilnowac najwazniejszych pokazac siebie stuchac, zmieniac
L o informacji takim jakim swoje poglady
;’YC podeJrZI|WY] > < jestes  Dostany

pamietac, ze kazde| | Inicjatywy

twoje stowo moze cztonkow byc asertywny

\zespo’ru

by¢ wykorzystane
Kprzeciwko tobie

postugiwac sie metodg wygrat-wygrat

: zbiorowej wiedzy]

Otoczony partnerami

Samotny i otoczony wroga
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Jak powinni postepowac szefowie,
aby zrealizowac program partnerski?

A jak postepowac nie
powinni?
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Wszelkie dziatanie
cztowieka jest
podejmowane dla
zaspokojenia jego potrzeb
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potrzeby potrzeby
korzysci wartosci

potrzeby . potrzeby potrzeba
brak zaufania zaufanie
przemoc partherstwo

pienigdze,

honory,

rZECZY, stanowiska, pl:;lyjfl;):;a wzorce
zdrowie, ... tuty... o ostepowania
ytuty akceptacja... POSEP

25 kwi 2020 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo (49)



Wzorce uczciwego

postepowania
e rzetelnosc, e prawdomownosc,
e sprawiedliwosc, e wielkodusznosc,
e odwaga, e patriotyzm,
e |ojalnosc, e tolerancja,
e solidarnosc, e bezstronnosc,
e dobroc, e niezaleznosc
e odpowiedzialnosc,
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Sytuacja pokusy
smmayYSONANS godnosciow

: ) chronig
AEREE godnos¢

korzysci wartosci

Wybor korzysci kosztem wartosci wymaga spotecznego
uzgadniania dla obnizenia poziomu wstydu.

Nie ma ludzi ztych ani dobrych. Wszyscy jesteSmy
czasami zli, a czasami dobrzy.

Marek Kosewski
Philip Zimbardo
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=I MODEL PRZEMOCY
. zarzadzanie
przedmiotowe
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m KIJ

Niemite dziatanie zapowiedziane i

podejmowane przez kogos w
celu zmiany naszego
zachowania

Np.:

Nagana przed frontem
Pozbawienie premii

Degradacja na nizsze stanowisko
Nakazanie przymusowej pracy

VARGHEWKA

MiEaziaiaie: zapow]edz]ane ]
KOYOSIWAY

POUE]MOWaNENPIZEZ
daltl ZnrllEln Y nlzlseefo)
ZaChOWeia

IN[OR

POCHWAaNIZEUNHORLER
WY/PIACERIE prem]]

AWSNSHE N ZSZEISTANOWISKO
ZWoIRIERIENZAIZIIUSOWE]NPIECY.

Kijem moze by¢ pozbawienie marchewki

Viarchewka moze byc unikniec

GE
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Wielkie twierdzenie o marchewce

Kazda marchewka stuzy jedynie do

tego, aby zrobic z niej kij

Pierwsze prawo dwoistosci:

) marchewka i kij
W 7 Komunikat marchewkowy:
}\ i (,,nie moge dac ci z gory, bo
7 N jestes leniwy i nieuczciwy”.

Wyraz wyzszosci
i pogardy.

© Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo (49)

12



Na gruncie psychologii spotecznej
udowodniono, ze kij i marchewka s3
jednakowo przeciwskuteczne jako narzedzia
Zmiany postawy

, Jezeli chcemy uzyskac trwatg zmiane w postawach, to im
wieksza jest nagroda, tym mniejsze prawdopodobieristwo, Ze
nastapi jakakolwiek zmiana postawy ,,

E.Aronson, G.Wieczorkowska, , Kontrola naszych mysli i uczuc”

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

25 kwi 2020 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo (49) 13



Postawa a zachowanie
putapka psychologiczna

postawa E—- zachowanie

[ zgodnie z /\

oczekiwaniami

przeciwnie do
oczekiwan

pisarz
geografia
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Zakres zastosowan marchewkija

Przy pomocy marchewkija mozna tatwo i szybko (!)

zmusi¢ prawie kazdego, do prawie wszystkiego

z jednym wyjatkiem:

by cos polubit

np. by polubit swojg prace

O

0 jest jedyna (!) gwarancja skutecznego dziatania
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15



Cel gtowny a zagrywka
putapka zarzadcza w edukacji

sito przed potrzeba dobra
maturg nagrody edukacja

wyksztatcone
spoteczenstwo

satysfakcja

mierzalny nauczyciela

(stabszy) Drogi do nagrody
godnosciowej nie
daje sie obejsc!
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Cel gtowny a zagrywka
utapka zarzgdcza w biznesie

tniemy
koszty
rozwoju

0zwijajgca sie
firma

satysfakcja
pracownikow

Drogi do nagrody
godnosciowej nie
daje sie obejsc!
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Premia za wydajnosc

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

Edwards Deming

1. tylko 15% problemow zwigzanych z jakoscig i wydajnoscia
mozna przypisaC pracownikom, za reszte odpowiedzialna jest
organizacja pracy,

premie uwalniajg przetozonych od analizowania przyczyn,
nie chcemy gorszej pracy nawet za nizszg ptace,
prawo Pareto,

premiowa dzwignia,

S N

MBO: pracownik zawsze bedzie miat wiecej wskaznikow do
manipulowania niz firma.

© Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo (49) 18
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Premiowa dzwignia
(zachecanie do stwarzania pozorow)

Dopiero po zatozeniu dzwigni okazuje
sie, kto bedzie z niej korzystat!

ajent ubezpieczeniowy

kupiec w hipermarkecie

(G 0 G
Po] o Po| o] b

upust retrospektywny

dopych

© Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo (49) 19



Zarzadzanie przez cele

Sprzedaz spotki Al do 11 czerwca
Sprzedaz spotki A2 do 15 listopada 50%
Kazde opodznienie 10pt/mies
yDostawa pary technicznej 10%
,Zapewnienie spokoju spotecznego: binarnie 0% lub 100% 10%
'Obnizka kosztow o 7,5% (proporcjonalnie) 25%
Nauka j. angielskiego (ocena lektora) 5%
/ Razem 100%
C LC OWC(Q olle C DI £2€0d C Sc C C

EEEEE Whiosek dyrekcji: I

ARG Zasada jest dobra, ale -

Zwalniam praco cele trzeba skorygowac uzyskam

Zrobie co sie da, ale za 5% nie za bardzo bede sie starat
25 kwi 2020 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo (49) 20



Korekta celow

Sprzedaz spotki Al do 11 czerwca (15%)
Sprzedaz spotki A2 do 15 listopada (25%)
Przy niekorzystnych sprzedazach wykonanie 0%

40%

Pomniejszenie premii o straty z powodu braku pary

0%

@bnizka kosztow o 7,5% (proporcjonalnie)

25%

‘ kppewnienie spokoju spotecznego: skala ciggta 0% lub 100%

10%

Maylka j. angielskiego (ocena lektora)

5%

100%

/ / Razem
-

/ / Kryteria niejasne, trzeba przypodobac sie szefowi

Para techniczna za wszelkg cene, koszty sie nie liczg

Zwalniam pracownikéw, bo spokoju spotecznego i tak nie uzyskam

Byt strajk, wiec i tak dostane 0%
Zrobie co sie da, ale za 5% nie za bardzo bede sie starat

25 kwi 2020 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo (49)
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jakosc

W grze ,,zarzadzanie przez cele”

koszt

dyrekcja jest bez szans

Teoria sterowania systemami o wielu
parametrach:

Majgc dostatecznie wiele parametrow do

manipulowania mozna fatwo
optymalizowac pozostate.

Czas wykonania

25 kwi 2020

\_

tatwo zoptymalizowac kazdy z
tych trzech parametrow manipulujgc
pozostatymi dwoma

\

W

© Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo (49)
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Jedyne, co moze zrobic firma, aby
nie przegrywac w gre wojenng,

to w nig nie grac!

A CO W zamian?

Zarzadzanie godnosciowe

25 kwi 2020 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo (49) 23



Okresowe rozmowy oceniajgce

Jedna z 6 smiertelnych chordb firmy wg. E. Deminga

Wady okresowych rozmow wg. Thomasa Gordona:

Roznice pomiedzy liderami i podwtadnymi w pojmowaniu obowigzkow.

Cech osobowych, nie da sie obiektywnie ocenic, np. sumiennosc.

RoOzni liderzy réznie oceniaja.

Liderzy maja tendencje, najpierw tworzy¢ opinie o podwtadnym, a

pozniej znajdywac jej uzasadnienie.

5. Na ocene liderow wptyw ma perspektywa przysztych konsekwencji
administracyjnych; np. podwyzka.

. Ocenianie buduje bariere pomiedzy ocenianym i oceniajgcym.

Systemy oceny skupiajg sie na przesztosci.

Dla lideréw jest to bardzo niemite zadanie, ktorego starajg sie unikac

ol

® N o
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Okresowe rozmowy oceniajgce
Rzeczywisty przyktad

Kryteria: Skala ocen:

Kwalifikacje 1 — odpowiada oczekiwaniom w niewielkim stopniu
Rzetelnos¢ 2 — spetnia niektdre oczekiwania, ale ma tez stabe strony
Zaangazowanie 3 — spetnia oczekiwania w zadowalajgcym stopniu
Wykonywanie 4 — w petni odpowiada oczekiwaniom

polecen 5 — wyraznie pozytywnie wyrdznia sie sposrod innych
Wspotpraca

Kreatywnosc

Elastycznosc

Wyglad wtasny W jednej z firm narzucono statystyke:
Stanowisko pracy  20% najgorszych

Przestrzeganie 70% srednich

procedur 10% najlepszych

25 kwi 2020 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo (49) 25



Rozmowy przetozony — podopieczny
Rzeczywisty przyktad

Co chcemy 0siggnacC przez rozmowy oceniajay
Q Podniesienie jakosci i wydajnoécipracy/
A Podniesienie satysfakcji z pracy

OBA TE CELE MOZNA OSIAGNAC ZNACZNIE SKUTECZNIEJ

Rozmowy PP (o przysziosci): w czym mozemy sobie pomoc?

Kazda ze stron: w czym ja moge pomoc tobie?
Wymiana informacji o zadaniach.

Ustalenie wzajemnych zobowigzan i zadan; protokot (jedynie PP i HR)
Ustalenie stanu kompetencji, ew. zaplanowanie szkolen.

Umowienie zasad monitorowania zadan.
Ustalenie daty nastepnego spotkania.

T e

Nierzadko caty dzien
i poza firmg
25 kwi 2020 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo (49) 26



MODEL PARTNERSTWA
zarzgdzanie podmiotowe
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BRAK POZYCII I
SILY

Dzieci
Zotnierze
Pracownicy

Uczenie sie
postuszenstwa

Dziatanie z
motywacji
zewnetrznej

N

POZYCJA I SItA

Rodzice

dyscyplinowanie Dowddcy

V Przetozeni

Wymuszanie
postuszenstwa

Stosowanie
kija i marchewki

25 kwi 2020 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo (49)
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Model partnerstwa: mtodsi i starsi -- partnerzy

CIEKAWOSC WIEDZY, WIEDZA
Dzieci Rodzice
' : wspolne tworzenie 7
Zotnierze h  Srodowiska wspotpracy Dowodcy
Pracownicye Przetozeni
To ni . Nauczanie
10 Ni€ 0zhacza, z€ . .. amodzielnosci
zotnierze lekcewaza Nie oznacza tez, ze .
przywodcdw, nie robimy remanentow e
a marynarze kapitana W magazynie, albo nie motywaCJ!
vewnetrznej

ustalamy pozycji
zaglowca.
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Turkusowe stanowisko pracy

stanowisko pracy

potrzebne do nie jest
wykonania pracy eskalowane

wyposazenie stanowiska pracy

warsztat pracy:
narzedzia materialne i
narzedzia niematerialne

wynagrodzenie oraz
ogolnodostepne korzysci
pozaptacowe

zaufanie, podmiotowosc...

przyjazne srodowisko spoteczne:
partnerstwo, odpowiedzialnos¢,

konieczne do
Zzaangazowania

INspirujgce
wyzwania

jest
eskalowane

nagroda
godnosciowa
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Wynagrodzenie
Toyota UK

25 kwi 2020

AN
—
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bez kija i marchewki = bez dyscypliny i uznania ?

Kij i marchewka = czyjes dziatania zmierzajgce do
zmiany naszego zachowania
(dziatania naruszajgce nasza godnosc)

Dyscyplina i uznanie = naturalne konsekwencje naszego
zachowania i komunikaty zwrotne

25 kwi 2020 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo (49) 32



a konsekwencja

Mozesz sie
sparzyc¢
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Naturalne konsekwencje

Archetyp stonca i deszczu

Mite Niemite
konsekwencje ‘ konsekwencje
* autentyczne wyrazy uznania, * analiza negatywnego zjawiska,
« 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 roczna (miseczka),

Konsekwencje NIE SA ZDARZENIAMI, ktore prowokuje KTOS, aby ZMUSIC
NAS do zmiany zachowania. One nie naruszajg naszej godnosci.

25 kwi 2020 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo (49)
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Dlaczego premia z zysku nie jest marchewkg?

ale jak bede
miat, to sie
O podziele
O
O
Mam, ale Ci o
Z gory nie
dam, bo
jestes len i
oszust
Deklaracja braku zaufania, Deklaracja partnerstwa i
WYyZzszosci, pogardy;,... zaufania

25 kwi 2020
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1. Gdy jest stosowana w atmosferze braku
zaufania

2. Gdy zalezy od indywidualnego osiggniecia z
gory okreslonych wskaznikow (MBO)

3. Gdy zalezy od tego, kto ile przyniost firmie
korzysci.
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By premia z zysku nie stata sie
marchewka

1. Firma oferuje wiele korzysci pozaptacowych
2. Petna informacja finansowa dostepna dla pracownikow.

3. Nie jest powigzana numerycznie ze wskaznikami;
unikamy MBO.

4. Wyptacana wszystkich lub duzej grupie pracownikow i
niepowigzana z indywidualnymi wynikami pracownikow.

25 kwi 2020 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo (49) 37



2 sprzedawcow wyroznia sie sposrod 10.
Jak nie beda zarabiac wiecej, odejda.

ich sposdb
da sie powielic?

zatrudnij wiecej o wiedza z najlepszych
sprzedawcow i WIECE] pracy utworz
dobre szkolenia dla czy wiedza ? instruktorow
wszystkich i szkolenia
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/Zarzadzanie
bez budzetu
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W roku 1997 powstaje

miedzynarodowe konsorcjum badawcze

Beyond Budgeting Round Table

W roku 2003 obejmowato ponad 60 firm z catego Swiata

AC Nielsen
Barclays Bank
British Telecom
Deutsche Bank
DHL
Ernst&Young

7ZRODLO

Europejski Bank « Texas Instruments
Rozwoju « UBS

KPMG Consulting « Valmet Corporation
PricewaterhouseCoo

pers

Siemens

Jeremy Hope, Robin Fraser,

Beyond budgeting — How Managers Cen Break Free from the
Annual Performance Trap

Harvard Business School Press, Boston 2003

© Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo (49)
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Dwa paradygmaty zarzadzania finansami

Prognoza stuzy do

_ nawigaciji. Stan koncowy
zaufanie » Decyzje podejmowane =——> niezgodny z prognoza,
w odniesieniu do rynku. ale optymalny.
nawigacja
Prognozujemy wptywy i
wydatki by mie¢ punkty
odniesienie do
podejmowania decyzji Decyzje podejmowane Stan korcowy zgodny z
w odniesieniu do ———> budzetem,
budzetu ale nieoptymaliny.

Prognoza stuzy do rozliczania. Na scianie w stotowce:

—> Wynagrodzenia uzaleznione od Najwazniejszym kapitatem

wykonania budzetu. naszej firmy sg ludzie!
Zarzad

brak
zaufania

25 kwi 2020 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo (49) 41



Zeglarska alegoria

meta (dzien 3)

kamien milowy (dzien 2)
(tu mnie sprawdzg)

start (dzien 1)
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Typowe zasady hegocjowania
swojego budzetu kontraktowego

O Zawsze negocjuj najnizsze cele i najwyzsze premie

O Zawsze zadaj wiecej zasobow niz potrzebujesz; wiesz, ze ci
obetng plan.

Q Nie udostepniaj przetozonym swoich przewidywan.

O Nigdy nie decyduj sie na ryzyko.

Tworzenie budzetu (kontraktowego) to ¢wiczenie w
minimalizowaniu. Zawsze prdbujesz otrzymac od ludzi jak

najmniej, bo kazdy negocjuje najnizsze liczby.
Jack Welch
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Typowe nieetyczne zachowania
wymuszane przez budzet kontraktowy

Q Mozliwe przekroczenie kosztéw
 kupujemy tansze, ale gorsze
 obnizamy stany magazynow ponizej normy
 nie ptacimy zadnych faktur (znam taki przypadek)
QA Zanosi sie na oszczednoSci — wydac wszystko:
 o0szczednosci i tak nam przepadna
* jak nie wydamy, w przysztym roku dadzg nam mniej
O Realizacja celow sprzedazowych — nie wychylac sie:
e zagrozenie niewykonaniem planu — stosujemy ,dopych”
» zagrozenie przekroczeniem planu— hamujemy i trzymamy
»,nagrzanego klienta”
Q Zwrot z aktywdw ROE i zwrot z inwestycji ROI — pamietajmy o
mianowniku

25 kwi 2020 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo (49)



Typowe zachowania przy
budzetach nawigacyjnych

Q Pracownicy nie obawiajg sie stawiania ambitnych celow —
nieosiggniecie celu nie jest zagrozone karg

Q Pracownicy nie Zzgdajg wiecej zasobow niz potrzebujg — wiedzg, ze
W razie czego centrala im doda

O Pracownicy zwracajg niewykorzystane zasoby do centrali — nie
obawiajg sie, ze nastepnym razem dostang mniej

 Pracownicy zachowujg sie racjonalnie i
odpowiedzialnie
 Pracownicy dbajqg o interes firmy
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Ostrzezenie 1

Nie zaczynr~-
transfor -

w1 cygotowania.
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Ostrzezenie 11

_ikwidacje premii, prowizji i budzetow
Kontraktowych nie wystarczy, aby pracownicy
poczuli sie zmotywowani. To jedynie usuniecie
czynnikow demotywuijacych.

Budowanie pozytywnej motywacji wymaga:
¢ atmosfery zaufania,

partnerstwa,

bezpieczenstwa,

nodmiotowosci
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Podsumowanie roznic

e

O szybki efekt przy jed. dziataniach d powolny trwaty efekt,

O powtarzanie ostabia efekt O powtarzanie umacnia efekt

O gra trudna do wygrania a wspolne budowanie etosu

O przeciwnicy, dyscyplina Q partnerzy, odpowiedzialnosc¢

d walka, mechanizmy obronne O wspotpraca, wzajemne wsparcie
O wyscig szczurow, wypalenie O zespot, poczucie wiezi

O dysonans godnosciowy O konsonans godnosciowy

O anomia pracownicza d obustronne zaufanie

O kosztowne O ekonomiczne

O tATWE O TRUDNE
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