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Najpierw o cztowieku najbardziej ogolnie



Porozmawiajmy o inteligencji....



Porozmawiajmy o inteligencji....
Pana/Pani inteligencji

1. Na ile ogdlna inteligencja jest wazna na Pana/Pani stanowisku pracy?



1. Na ile ogdlna inteligencja jest wazna na Pana/Pani stanowisku pracy?

2. Jaka jest Pana/Pani ogdlna inteligencja wzgledem inteligencji oséb
uczestniczgcych w spotkaniu?

4 — to srednia inteligencja tej grupy osob
Im blizej 1 tym oceniasz swoj3 inteligencje jako nizszg niz srednia grupowa

Im blizej 7 tym oceniasz swojg inteligencje jako wyzszg niz Srednia grupowa

Jak bede rozktadaty sie odpowiedzi?



Porozmawiajmy o Pana/Pani inteligencji
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Porozmawiajmy o moralnosci....
Pana/Pani moralnosci
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Zeby zachowaé pozytywny obraz siebie — unikaé¢ trwatego dysonansu
poznawczego W odniesieniu do swoich zachowan postrzeganych w
kategoriach moralnych - powinienem/powinnam czué, ze dziatam w
zgodzie i w sposob spojny z moimi kluczowymi standardami, ktoére

uwazam za podstawe oceny siebie i innych.

Powinnam/powinienem ....



W obronie moralnego obrazu siebie

Ludzie proszeni o zrobienie czegos na rzecz innych przejawiajg tendencje

— kiedy sie nie zgodzg, do przypisywania przyczyn poza sobg3.

— kiedy sie zgodzg, do uwazania, ze to z powodu tego, kim s3.

Lin et al. (2017)



O ,czyszczeniu' i ,pozwalaniu sobie’

/te nasze dziatania z przesztosci wywotujg negatywne emocje, ktore
popychajg nas do dziatan poprawiajgcych nam obraz siebie

(= moral cleansing).

Jesli robimy duzo dobrego, to zwieksza sie prawdopodobienstwo, ze
bedzimy sobie pozwala¢ na mato moralne zachowania

(= moral self-licensing).
Branas-Garza et al. (2016)



Samoocena wiezniéw

jest zreguty ...
dobra.

ALE najczesciej jedynie samoocena jawna. Samoocena
wewnetrzna / ukryta jest czesto gteboko zaburzona.



Z psychologiczno-moralnego zycia
menadzera



Niektorzy menadzerowie majg pewne ktopoty
z adekwatng samoceng ...

WVYWHAT MATTERS MOST
IS FHOW YOU SEE YOURSELFE.




O adekwatnej samoocenie menadzerow, kulturze i ptci
stow kilka



Eksperyment myslowy

 Dwodch dyrektorow sprzedazy w Polsce — jedna kobieta i jeden mezczyzna -
w duzej miedzynarodowe;j firmie ma najlepsze wyniki w minionym roku.

* Mezczyzna pytany o czynniki sukcesu:

* ,Nie chwalqc sie bytem najlepszy ...”



Eksperyment myslowy

» Kobieta pytana o czynniki sukcesu .....

* ,Miatam doskonaty zespot. Zarzqd mnie wspieraf, moze byto tez troche
szczescia ..... ,
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Jaki jestem oczami swoimi i innych (1)
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8 kompetencji podsumowanie

Zorientowanie
na wyniki

orientacja
strategiczna

zarzgdzanie  wspotpracai rozwijanie ludzi przewodzenie nastawienie etycznosc
Zmiang wptyw i organizacji zespotowi  przedsiehiorcze
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Jaki jestem oczami swoimi i innych (2)

8 kompetencji podsumowanie
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strategiczna na wyniki Imiang wphyw i organizacji zespotowi  przedsiebiorcze
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« Batson i Moran (od 1999) prowadzili badania nad
kooperatywnoscig | wrogoscig w sytuacjach relacji

spotecznych i biznesowych.

 Zidentyfikowali zjawisko zwolnienia z motywacji

moralnej w przestrzeni zawodowej.



Anomia

e Za Markiem Kosewskim (1986) anomikiem jest cztowiek, u ktérego obok
przekonan o wtasnych przymiotach moralnych wspotwystepuja
przekonania i techniki manipulacji poznawczej pozwalajgce na wybor
korzysci (wbrew uznawanym wartosciom) bez odczuwania poczucia

winy.



Miedzy moralnoscig a sprawnoscia
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Moral disengagement
—techniki dystansowania sie

* Albert Bandura (Bandura, 1999): moral disengagement - poznawcze

radzenie sobie z wtasnym niegodziwym zachowaniem.

 Mozna selektywnie aktywizowac standardy i reinterpretowac wtasne
zachowanie tak, aby mozliwe byto:

- moralne usprawiedliwianie przez znajdowanie uzasadniania ‘wyzszego rzedu’ (np.,

religijnej czy spotecznej natury) dla swoich dziatan,
- eufemistyczne etykietowanie (‘maty blef’ w biznesie na oszukiwanie klienta)

- uspokajajgce pordwnania (w Polsce tylko ryby nie biorg).



Kazdy z nas broni sie jak moze ...

Defense
Daily




Dylemat nieosobisty

) *Pojazd zabije pigtke ludzi na torach jesli
- nic sie nie zdarzy. Mozna ich uratowac
jesli przetozy sie zwrotnice, ale wtedy

zginie jedna osoba.

e Czy przetozytbys zwrotnice?




Dylemat osobisty

*Pojazd zabije pigtke ludzi na
torach jesli nic sie nie zdarzy.
Jedynym sposobem, aby ich ocaliC
jest zepchniecie cztowieka z ktadki

na tory, co jednak bedzie oznaczato

pewng jego sSmierc.

*Czy zepchnatbys osobe na tory?




Czego nas ucza te badania?

e Zroznych stron krytykuje sie oswieceniowg wizje cztowieka jako istoty rozumnej,

dziatajgcej zgodnie ze Swiadomie podejmowanymi decyzjami.

* Badania Greene’a i analizy Haidta pokazuja, ze ludzie dokonujg czesto ocen
moralnych w sposdb automatyczny i intuicyjny, podzniej co najwyzej je

racjonalizujac.

e (Prawie) wszyscy, chociaz w réznym stopniu bronimy pozytywnego obrazu siebie
jako oséb moralnych (,No moze nie jestem swiety, ale ...”), chociaz moze sie ona

sytuacyjnie zmieniac, o czym wiecej przy okazji badan Bandury.



Stwierdzenia obronne w stuzbie ,ja” menadzera

Aby zachowac pozytywny obraz siebie mozemy wierzy¢ oraz mowic sobie i
innym:

1. ,Wszyscy tak robiq.”
2. ,Bez dania fapowki w mojej branzy kontraktu sie nie zatatwi.”

3. ,,Granie w petni moralnie sprawitoby, zebysmy ciggle przegrywali.”

4. ,W petni uczciwym to mozna byc w zyciu pozagrobowym.”

5. ,Moj szef tez mnie pare razy niesprawiedliwie potraktowat.”

6. ,,Marketing to rodzaj gry i nie nalezy przywiqzywac wagi do szczegotow ”

7. ,Panstwo mnie niesprawiedliwe doi.”



Nalezy mi sie wiecej ....

* ,Why leaders feel entitled to take more: Feelings of entitlement as
a moral rationalization strategy”.

De Cremer, van Dijk, Reinders Folmer (2009)



J,Jestesmy niezli”

Lopez i wspotpracownicy (2016) wykazali empirycznie, ze
menadzerowie systematycznie przeceniajg poziom moralnego

zaangazowania swoich firm.



Specyfika osobowosci menadzerdow czyli
dlaczego generalnie przyzwoici ludzie moga
robi¢ niemoralne rzeczy



Stabilnosc

Ambicja

Towarzyskosc

Wrailiwosc interpersonalna

Systematycznosc

Dociekliwos¢

Otwartos¢ na wiedze

Raport jest wazny i interpretowalny.

Labilnos¢ Emocjonalna (Entuzjazm)

Podejrzliwos¢ (Przenikliwosd)

Zachowawczosc (Ostroinosc)

Zamkniecie w sobie (Niezaleinosc)

Nieelastycznosc (Skoncentrowanie)

Arogancja (Pewnosc siebie)

Manipulowanie (Czar)

Teatralnos¢ (Ekspresyjnosd)

Fantazjowanie (WyobrazZnia)

Drobiazgowosc (Starannosc)

16

40

68

419

81

69
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Jakie sg Pana/Pani kluczowe przekonania
etyczne?

Najwazniejsze/a jest ...

* Sprawiedliwosc spoteczna

* Nieczynienie innym krzywdy
Maksymalizowanie powszechnego szczescia
Wolnosc¢ jednostek
Czynienie swiata lepszym



Marek Edelman

Najwazniejsze jest zycie.

A jak jest zycie, to
najwazniejsza jest wolnosc.
Ale potem oddaje sie zycie za
wolnosc¢

i wtedy nie wiadomo, co jest
najwazniejsze.




Pie¢ fundamentow moralnosci J. Haidta

| SN
Troska/ Sprawiedliwos¢ | Lojalnos¢
krzywda

Wyzwanie
adaptacyjne

Wyzwalacze
pierwoitne

Wyzwalacze
wtérne

Charaktery
styczne
emocje

Powigzane
cnoty

Zapewnienie
dzieciom

ochrony i opieki

Cierpienie
dziecka

Postacie z
kreskowek

Wspodlczucie

Opiekunczosé,
dobroé¢

Czerpanie korzysci
ze wspolpracy

Oszukiwanie,
wspolpraca,
nieuczciwosé

Wiernosé
malzenska,
zepsute urzadzenia

Gniew,
wdziecznoseé,
poczucie winy

Uczeciwosé,
wiarygodnosc¢

Tworzenie
koalicji

Zagrozenie dla
grupy

Druzyny,
sportowe,
kraje, narody

Duma
grupowa, zlosé
na zdrajcow

Lojalnosé,
patriotyzm

Tworzenie
relacji w
obrebie
hierarchii

Oznaki
dominacji i
uleglosci

Przelozeni

Szacunek,
strach

Posluszenstwo

Autorytet Swietoséé

Unikanie
skazenia

Odpadki, ludzie

chorzy

Idee bedace
tabu

Wstret

Czystosé



Niektérym osobowosciom bywa
proscie;



Menadzer o orientacji a moralne;

Osoby o dominujacej orientacji amoralnej (Zylicz, 2012):
* Kwestie moralne nie sg wazne dla ich tozsamosci
e S3 aspoteczne
» S3 stabo przystosowani do wymagan spotecznych
* S3 mato empatyczni
* S3 nierzadko cyniczni

* A bywa ze zajmujg najwyzsze stanowiska w firmach



Efekt aprobaty
spotecznej u
amoralnych

* Delroy Paulhus (ZOOZLZ University of British
Columbia analizowat kwestionariusze
badajgce zmienng aprobaty spotecznej
/skale ktamstwa.

e Zidentyfikowat:

1. Czynnik Kierowania wrazeniem wywieranym
na innych ludziach (Impression
Management) Swiadomie tak

2. Dwa czynniki Samooszukiwania (Self-
Deception) Nieswiadomie nie

* Uwydatnianie wtasnych pozytywnych cech (Self-
Deceptive Enhancement)

» Zaprzeczanie wtasnym negatywnym cechom
(Self-Deceptive Denial).



Psychopaci w pracy

Majg sadystyczng nature

Sg mistrzami w budowaniu pozytywnego wizerunku i majg o sobie swietne mniemanie
Sg niezwykle pewni siebie, nawet gdy zostajg postawieni pod Sciang

Sg patologicznymi ktamcami i manipulatorami

Sg przekonani, ze nie obowigzujg ich zasady

Bywajg pasozytami

W mtodosci wykazywali sie podobnymi cechami

Nie odczuwajg emocji w taki sposob jak normalni ludzie

Nie majg poczucia winy ani wyrzutdw sumienia



Elisabeth Holmes

* Sprzedawata rzekomo bezbolesng
metode pobierania krwi i szybkiego
prowadzenia jej analiz w oparciu o
kilka kropli uzyskanych z
naktucia palca.

* Od 2003 roku wartosc firmy rosta,
osiggajgc maksymalnie 9 mld
dolarow, przy czym majatek Holmes
jako posiadaczki 50% udziatow
szacowano na 4,5 mid dol.

* Niezalezne badania, ktore wykazaty
12-procentowg niezawodnosc jej
testow.




Wptyw osdb psychopatycznych

* Tam, gdzie wtadza rozdystrybuowana jest pomiedzy wiele
odpowiedzialnych za dziatanie, demokratycznie wspotpracujgcych
0s0b — prawdopodobienstwo ,,zainfekowania” psychopatycznoscia
catej kultury organizacyjnej jest mniejsze.

* [stotnym czynnikiem jest rowniez pozycja menedzera — im wyzej stoi
on w hierarchii organizacyjnej, tym silniej wptywa na dziatania
organizacji i tym wieksze szkody moze wyrzadzic, jesli jest jednostka
patogenng

Stawiarska, tuzniak Piecha 2014



Kevin Dutton (2016): posiadanie
psychopatycznych cech w
okreslonym natezeniu to zjawisko
powszechne i coraz bardziej
charakterystyczne dla zachodniej
korporacyjnej kultury.

Czy pewien rys psychopatyczny
moze pomagac w prowadzeniu
efektywnego biznesu w Polsce?

KEVIN DUTTON
ANDY McNAB
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W strone pokory czyli co nam
moze pomoc



Jim Collins przeanalizowat 1435 spotek z listy Fortune 500 w
okresie 40 lat, poszukujgc takich, ktore po dtugim okresie
wzglednej bezczynnosci i przecietnosci transformowaty do

wielkosci, uzyskujac ponadprzecietne wyniki.
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Characteristics

5 Executive

4 Effective Leader
3 Competent
Manager

2 Contributing Team
Member

1 Highly Capable
Individual

Building enduring greatness
through a paradoxical blend of

personal humility and professional
will

Catalyzes commitment to and vigorous pursuit of
a clear and compelling vision, stimulating higher
performance standards

Organizes people and resources toward the
effective and efficient pursuit of predetermined
objectives

Contributes individual capabilities to the
achievement of group objectives and works
effectively with others in a group setting

Makes productive contributions through talent,
knowledage, skills, and qood work habits.



Wielcy przywodcy

Profesjonalna determinacja

Ma wyjatkowe wyniki i jest katalizatorem
przechodzenia od bycia od ,dobrej’ do
wybitnej’ firmy.

Przejawia statg determinacje, aby robic to,
co jest potrzebne, aby osiggac
dtugoterminowe wyniki i cele, niezaleznie
jak wiele wymaga to wysitku.

Ustala standardy tworzenie wybitne;
organizacji .

Patrzy w ,lustro’, a nie za ,0kno’, gdy
trzeba znalez¢ odpowiedzialnych za stabe
wyniki

Osobista pokora

Przejawia wyrazng skromnos¢, unika publicznego
uwielbienia; nigdy sie nie przechwala

Dziata w sposdb niehatasliwy i ze spokojna
determinacjg. Polega zwykle na inspirujgceych
standardach i celach, a nie wtasnej charyzmie.

Ukierunkowuje ambicje przede wszystkim na
organizacje/zespodt, a nie dla czy wokot siebie.
Wyszukuje sukcesorow, ktory bedg mieli przyniesc
jeszcze wieksze sukcesy w przysztosci.

Patrzy za ,okno’, a nie w ,lustro’ szukajac wktadu w
sukces organizacji.



Center for Workplace Excellence University of South Australia:
przebadali 120 zespotow

» ,leaderzy, ktorzy przejawiali pokore przez samoswiadomosc¢, docenianie
innych, i byciem otwartymi na innych osiggali znaczgco lepsze wyniki

biznesowe i przeciwdziatali negatywnym czynnikom w organizacji”



Globalneady dla poszukujgcych pokory w
zarzadzaniu

* Nie mysl zbyt duzo czy zbyt mato o sobie.

* Nie zapominaj, ze kazdy ma wazng role w organizac;ji.

* Naucz sie przyznawac do porazek.

e Ekspertyza nowych ludzi w organizacji jest czesto szans3.
* Przyjmuj z wdziecznoscig konstruktywny feedback.

* Pracuj nad swoimi stabosciami.

* Dbaj o rozwdj innych.

* Doceniaj wktad wszystkich osob w dziatania firmowe.

* ALE ...



Ukraina i przywodztwo transformacyjne,

a Warszawa ....

to juz nie Moskwa, a jeszcze nie Paryz.



Pytanie zamiast zakonczenia

Czy pokorny lider ma szanse w Polsce na efektywne

,pokorne’ zarzgdzanie’?



