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Radio TOK FM 6 pazdziernika 2010
92% firm notuje zjawisko okradania firmy przez pracownikow
(Euler Hermes). Mowi ekspert doradzajacy firmom, jak radzic
sobie z tym problemem:
jest kilka sposobow

telewizja przemystowa,

firmy ochroniarskie,

programy Sledzace uzytkownika komputera,
donosicielstwo (60 % firm); ang. whistle blower

-

Ten ostatni sposob jest szczegolnie
godny polecenia jako
skuteczny i niedrogi.
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Przemoc czy partnerstwo? R R e

: & v by¢ kims.
Kazdy wybor niesie pewne kos: LT
CRZEMOD PARTNF LTWO
MUSISZ: | | POZBAWIASZ SIE: | MUSISZ:

( . (., \ . ., :
sam wszys:cklegcﬂ zrodet byC otwartym, umiec aktywnie
_dopilnowac najwazniejszych pokazac siebie stuchac, zmieniac
o oy informacji takim jakim swoje poglady

| byc podeJrzllwy] \ ) jestes i postawy

s )
s : inicjatywy ,
pamigtac, ze kazde cAonkdw by¢ asertywny

twoje stowo moze

by¢ wykorzystane \zespo’fu Y, postugiwac sie metoda wygrat-wygrat
przeciwko tobie o =
| zbiorowej W|edzy}

Twoj stosunek do cztonkow zespotu
przeniesie sie na innych ludzi
wokot ciebie

Twoj stosunek do cztonkow zespotu
przeniesie sie na innych ludzi
wokot ciebie
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Wszelkie dziatanie
cztowieka jest
podejmowane dla
zaspokojenia jego potrzeb
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. potrzeby

potrzeby potrzeby
korzysci wartosci

potrzeby p. radosci potrzeba
spoteczne z dziatania godnosci

\ 4
-

© Andrzej Blikle; Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo

mitosc,
przyjazn,
akceptacja...

mozliwosc
dziatania

pienigdze,
rzeczy,
zdrowie, ...

honory,
stanowiska,

tytuty...
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Wartosci
czyli wzorce postepowania

® UCZCIWOSC, e prawdomownosc,
e rzetelnosc, e wielkodusznosc,
e sprawiedliwosc, e patriotyzm,

e odwaga, e tolerancja,

e |ojalnosc, e bezstronnosc,

e solidarnosc, e profesjonalizm,
e dobroc, e niezaleznosc¢

e odpowiedzialnos¢, e wolnos¢ osobista
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Sytuacja pokusy
dysonans godnosciow

chronig
godnosc

chronig
biologie

korzysci wartosci

Wybor korzysci kosztem wartoSci wymaga
spotecznego uzgadniania.

Nie ma ludzi ztych ani dobrych. Wszyscy jestesmy
czasami Zli, a czasami dobrzy.

Marek Kosewski
Philip Zimbardo
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MOTYWACIA ZEWNETRZNA MOINAVACIANWYEVYINENIRZINA
robie cos bo w zamian [OIE COSIIONO ZaSPakdija
otrzymam marchewke lub 10]al POUZENE ZIOPIENIE
unikne kija WidSnIEEdo

= Sport zawodowy SPOLEKTEACYRY,
= Nauka dIa stopnia RPOZiaWaRIEpraway.

m Praca niewolnicza PhdCalOChotNIcCZa

Najmniej wydajna jest praca niewolnika, a najbardziej

wydajna jest praca ochotnika.
Peter Drucker

25 paz 2015 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo 8



m KIJ

Niemite dziatanie zapowiedziane |
podejmowane przez kogos w
celu zmiany naszego

S RIVARGT EEVVIA

MitENaZIctaIENZE POVWIEUZIEIIEN
POEET MW NENIZEZAKOYOSAN, j
GEl UNZITIcYAESZEJO)

ZeGiOVWElie
IN[D%
ROCHWaTaNDIZ
WY ezles)

rZel fropeen
[ERprEmil
AWeRSHIc WY ZSZE3STaOWISKO)

ZNOIRIENIENZAPIZAITMUSOWE] NIE Gy,

| zachowania
| 1+ PND:
- Nagana przed frontem

Pozbawienie premii

Degradacja na nizsze stanowisko

Nakazanie przymusowej pracy

Kijem moze by¢ pozbawienie marchewki
Varchewka moze bye unikniecie kija
25 paz 2015
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WIELKIE TWIERDZENIE O MARCHEWCE

25 paz 2015

Kazda marchewka stuzy jedynie do

tego, aby zrobic z niej kij

Pierwsze prawo dwoistosci:

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

Wyraz wyzszosci
i pogardy.

© Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo
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Na gruncie psychologii spotecznej
udowodniono, ze kij i marchewka sg
jednakowo przeciwskuteczne jako narzedzia
Zmiany postawy

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

E.Aronson, G.Wieczorkowska, ,Kontrola naszych mysli i uczu¢”

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

25 paz 2015 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo 11



Postawa a zachowanie

postawa E——- zachowanie

pisarz
geografia

oczekiwaniami

[ zgodnie z /\

przeciwnie do
oczekiwan
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Premia za wydajnosc

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

Edwards Deming
Argumenty operacyjne:

1. tylko 15% problemow zwigzanych z jakoScig i wydajnoscig 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,

CERS W

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

Argumenty psychologiczne:
o tym pozniej...

25 paz 2015 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo 13
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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

o] o] 60 ee] e
o] 0e o] oe] 00

upust retrospektywny

dopych

© Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo 14



Dwa paradygmaty zarzadzania finansami

Prognoza stuzy do

_ nawigaciji. Stan koncowy
zaufanie » Decyzje podejmowane =————> niezgodny z prognoza,
w odniesieniu do rynku. ale optymainy.
nawigacja
Prognozujemy wptywy i
wydatki by mie¢ punkty
odniesienie do
podejmowania decyzji Decyzje podejmowane Stan koricowy 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 paz 2015 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo 15



Typowe zasady negocjowania
swojego budzetu kontraktowego

O Zawsze negocjuj najnizsze cele i najwyzsze premie

O Zawsze zgdaj wiecej zasobow niz potrzebujesz; wiesz, ze Ci
obetng plan.

Q Nie udostepniaj przetozonym swoich przewidywan.

d Nigdy nie decyduj sie na ryzyko.

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

najmniej, bo kazdy negocjuje najnizsze liczby.
Jack Welch

25 paz 2015 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo 16



Typowe nieetyczne zachowania
wymuszane przez budzet kontraktowy

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

25 paz 2015 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo



W roku 1997 powstaje miedzynarodowe konsorcjum badawcze
Beyond Budgeting Round Table
W roku 2003 obejmowato ponad 60 firm z catego Swiata, a wsrdd

nich m.in. :

« AC Nielsen « Europejski Bank » Texas Instruments
« Barclays Bank Rozwoju « UBS
 British Telecom « KPMG Consulting « Valmet Corporation
« Deutsche Bank « PricewaterhouseCoo
« DHL pers
« Ernst&Young « Siemens

ZRODLO

Jeremy Hope, Robin Fraser,

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

Harvard Business School Press, Boston 2003

25 paz 2015 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo
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Anatomia nagrody

Nagrody —

Konsekwencje

L

Naturalne nastepstwa
dziatania

'I' Marchewki

Sztucznie stworzone
nastepstwa dziatania

7

Destrukcyjna sita marchewki

bierze sie z

intencji i kontekstu jej zapowiedzi

25 paz 2015
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Konsekwencje a marchewk

é

Premie,
prowizje, @
Nagrody Drogi do
v : konsekwencji
onsekwencja ) S
Wynagrodzenie oraz nie da]e SIg

szacunek, przyjazn, poczucie skrocic!
wartosci wiasnej,
spetnionej misji.

25 paz 2015 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo 20



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

ich sposéb
da sie powielic?

zatrudnij wiecej o wiedza z najlepszych
sprzedawcow i WIECE] pracy utworz
dobre szkolenia dla czy wiedza ? instruktoréw
wszystkich i szkolenia

25 paz 2015 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo 21



Kiedy dziatamy

w gtebokiej uczciwosci

i odpowiadamy
pozytywnie na
odczuwane w nas
powotanie, wszechswiat
robi wszystko, by nam
pomoc.

25 paz 2015 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo 22



Dwie smutne konstatacje

W przypadku ludzi ciezko pracujgcych na samym
dole piramidy hierarchii (...) praca czesciej kojarzy
im sie z lekiem i mozotem niz z pasjg i misja.

Wstydliwie ukrywanym sekretem jest fakt, ze zycie
na gorze piramidy wcale nie jest bardziej
satysfakcjonujace.

25 paz 2015 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo
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Skrocona systematyka paradygmatow wg. Laroux

Czerwien Bursztyn Pomarancz Zielen
wodzostwo sformalizowana wzrost i zysk DI
oparte na leku hierarchia innowacja, MBO (\é\ s Nym
cele krotkoterm. N em
mafia kosciot katolicki organizacje
gangi armia partnerskie;
agencje rz“\(\( ruchy spotdz.
e
o©
podziat pracy 6(6\0‘ role odpowiedzialnosC¢ ERCIOICERYEIge e
zwierzchnic ‘QQO «owalne merytokracja
(i\a(\\ ierarchie
\)\Na\ procesy
wataha wilkow armia maszyna rodzina
© Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo 24

25 paz 2015



Osiggajaca Pomarancz

(globalne korporacje)

wiecej” znaczy ,lepiej”, sukces materialny
przywodztwo nastawione na wynik

marchewka zamiast kija (?)

nadkonsumpcja i nadeksploatacja zasobow planety

lek zarzadzajacych przed utratg kontroli triumfuje

nad ich zdolnoscig ufania

: © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo 25
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Pluralistyczna Zielen
(ruchy spotdzielcze, rodzina)

relacje miedzyludzkie wazniejsze od wynikow
wiele decyzji podejmowanych u dotu piramidy
kredyt zaufania dla pracownikow pierwszej linii
firma jednakowo odpowiedzialna przed wszystkimi
interesariuszami

© Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo
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Ewolucyjny Turkus

(zywy organizm)

Najbardziej ekscytujgce przetomy
dwudziestego pierwszego wieku
wydarzg sie nie z powodu technologii,
lecz z powodu poszerzajgcej sie
koncepgji, co to znaczy byc
cztowiekiem.

John Naisbitt

25 paz 2015 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo 27



Filozoficzne elementy Turkusu

Tworzymy przestrzen, aby stucha¢ madrosci ptynacej z gtebi nas
samych.

Uczymy sie zmniejszaC naszg potrzebe kontrolowania ludzi i
wydarzen.

Zamieniamy osady na wspotczucie i wdziecznosc.

Nie ma bteddw, s3 doswiadczenia.

Stuzba ludzkosci i Swiatu.

Odwracamy porzadek:
sukces i korzysci => dobre zycie
dobre zycie => sukces i korzysci

Zielen podkresla troske i przywodztwo stuzby, jednak z perspektywy

25 paz 2015

Turkusu ja nie chce byc¢ niczyim ojcem w organizacji, nawet
troskliwym i dyspozycyjnym .

© Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo
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Trzy przetomy ewolucyjnego Turkusu

- Samozarzadzanie: relacje bez hierarchii; Wtadza sie pomnaza,
kiedy posiadajg ja wszyscy, a nie tylko ,gora”

- Pelnia: czerpiemy z tego, jacy jesteSmy

« Cel ewolucyjny: zamiast przewidywac i kontrolowac przysztosc
wstuchujmy sie i reagujemy na terazniejszosc.

Od zieleni do turkusu

partnerstwo |

artnerstwo
I:i) dera _______ r0zZproszone

przywodztwo

25 paz 2015 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo 29



Organizacje uczestniczgce w badaniu
(min. 100 osob i 5 lat)

Nazwa

AES
BSO/Origin
Buurtzog
ESBZ

FAVit
Heiligenfeld
Morning Star
Patagonia
RHD

Sounds True

Braza Zasieg
Energetyka Globalna
IT consulting  Globalna
Pielegniarki Holandia
Szkota Niemcy
Metalowa Francja
Szpitale psy. Niemcy
Spozywcza USA
Odziez USA
Stuzby spot. USA
Media USA

Sun Hydraulics Hydrauliczna  Globalna

25 paz 2015

Pracown.
40 tys.

10 tys.

/7 tys.

1,5 tys. all
500

600
400-2.400
1.350
4.000
90+20 psow
900

Typ
Komercyjna

Komercyjna
Non-profit
Non-profit
Komercyjna

Non-profit

Komercyjna
Komercyjna
Non-profit
Non-profit
Komercyjna

© Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo



Wybrane cechy organizacji pielegniarek socjalnych
Buurtzog (NL) 7.000 pracownikow

W Buurtzog 40% mniej Regionalni coachowie
godzin na pacjenta. wspierajgcy zespoty bez
Gdyby inne byty podobne formalnego zakresu
oszczednosc 2 mid € rok obowigzkow.

Spotkania prowadzi 30 osob na stanowiskach
moderator. Konsensus sztabowych bez wiadzy
przez brak veta. decyzyjnej wobec

_ zespotow
Regularne szkolenia na

temat zbiorowego
podejmowania decyzji.

Brak hierarchii nie oznacza Rezygnacja z iluzji, ze

jednakowych rdl. stanowisko sztabowe daje
kontrole nad pracownikami.

25 paz 2015 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo 31



Wybrane cechy rodzinnej odlewni mosigdzu
FAVI (F) 500 pracownikow

Legendarna jakosc i Chwilowy deficyt
rekordowy brak opoznien pracownikow w zespole
dostaw uzupetniany ochotnikami z

— _ innych zespotow.
Wysokie marze i wysokie
wynagrodzenia Budzety nawigacyjne, a

wiec niezawyzane

Brak Sredniego szczebla oczekiwania.

kierowniczego |

centralnych procedur. Organizacja, ktéra wierzy,

Kazdy klient ma swojego z€ |udzie s3 dobrzy

opiekuna sprzedazowego
odpowiedzialnego przed
wtasnym zespotem za

zapewnienie im pracy. Hasto firmy

25 paz 2015 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo
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Firma bez menadzerow

(najwieksza na Swiecie firma przetworstwa pomidorow)

Q Ponad 25% pomidorow
przetwarzanych w USA.
Q 400 statych pracownikéw + 700
sezonowych
O 23 oddziaty,
O 700 min USD rocznego zysku
QO przez ostanie 20 lat wzrost > 10% przy
wzroscie branzy 1%,
O nienotowana na gietdzie, -
Q rozwoj finansuje gtéwnie ze Srodkow WWWw. mornlngs arco.com
wiasnych.
Q Jedynym cztonkiem zarzadu jest
wiasciciel 100% (Chris Rufer)

< JesteSmy firma, w ktdrej nikt nikomu nie wydaje polecen.
< Nie mamy szefow, gdyz wszyscy jesteSmy szefami.
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Morning Star

WYNAGRODZENIA FINANSE

Ustalane przez pracownikow i Brak budzetow. Finansowanie
przez komisje wynagrodzen w inwestycji metodg rynkow
zaleznosci od kompetencji i prognostycznych.

zakresu zadan pracownika.

ROLE I FUNKCIE

REKRUTACIA Zmieniajg sie dynamicznie w
Przyszli kooperanci kandydata. [ zaleznosci od kompetenciji i

Wzajemna wymiana informacji [l potrzeb. Brak ,zakresu

i oczekiwan. Szkolenia w obowigzkow”. Odkryj swoj
samozarzadzaniu. Sposob realizowania twojej

roli i okres| liczbe godzin.
POLECENIA OPERACYINE

Zlecenia i oczekiwania Zle zatrudniona osoba to taka,
jakosciowe od klienta. ktora mowi: ,To nie nalezy do
Kontrakty CLOU. moich obowigzkow”,

25 paz 2015 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo




Morning Star

Masz petng wolnosc¢ Zarzadzanie wydajnoscig staje
znalezienia rozwigzania, ale sie przestrzenig dociekania
poki go nie znajdziesz, jestes J i Swietowania zamiast

ZWigzany wczesniejszymi osgdzania i kontroli.
zobowigzaniami.

Systemy ocen pracownikow nie dziatajg sensownie, poniewaz
stanowig forme osadu i kontroli.

25 paz 2015 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo 35
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Zapraszam na konwersatoria
wstep wolny, informacja na
WWW.moznainaczej.com.pl

lub napisz do:
andrzej.blikle@blikle.pl

© Andrzej Blikle, Dylemat lidera - przemoc czy partnerstwo
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