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Dlaczego niektore firmy odnosza sukcesy, a ich
pracownicy nie odchodzg z pracy?

Wyniki badan Instytutu Gallupa prowadzonych przez 25 lat na ponad milionem
pracownikéw wykazujg silng korelacje pomiedzy sukcesem firmy, a pozytywna
odpowiedzig na 12 pytan:

1. Czy wiem
czego oczekujg
ode mnie w pracy?

5. Czy szefowi lub
komus innemu na
mnie zalezy?

8. Czy mam poczucie, ze || 9. Czy mam w pracy
praca, ktorg wykonuje mojego najlepszego

jest wazna? przyjaciela?

dyspozycji
odpowiednie

P
2. Czy mam do | (6, Czy w ciggu ostatnich

7 dni bytem choc
raz doceniony?

N narzedzia?

p
3. Czy codziennie
robie to, co

: e
Kpotrafle najlepiej: y

- ™
4. Czy w pracy liczy

sie moje zdanie?
G %
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7. Czy ktokolwiek
zacheca mnie, abym
sie rozwijat?

-
10. Czy moim wspotpracownikom zalezy, zeby
pracowac jak najlepiej?

p
11. Czy mam w pracy mozliwosc
\dokszta’rcania sie i rozwoju?

12 Czy w ciggu ostatnich 6 miesiecy
rozmawiatem z kim$ o moich postepach?
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Jak powinni postepowac szefowie,
aby ich pracownicy odpowiadali TAK
na wszystkie 12 pytan?

A jak postepowac nie
powinni?
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Jesli dziatanie w charakterze lidera okazuje sie ztym
doswiadczeniem, prawie zawsze przyczyng jest

wilasna nieskutecznosc
Daniel Goleman

Sukces w zyciu zalezy nie od intelektu, lecz od

umiejetnosci kierowania emocjami.
Daniel Goleman

Daniel Goleman, Inteligencja emocjonalna

18 grudnia 2008 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - wiadza czy wspétpraca



Wiadza czy wspotpraca?
Kazdy wybor niesie pewne koszty

< > WSPOLPRACA

\ ] | | viusisz:
( h by¢ otwartym, umie¢ aktywnie
L pokazac siebie stucha¢, zmieniac
= takim jakim swoje poglady
] / jestes i postawy

by¢ asertywny

postugiwac sie metodg wygrat-wygrat

woj stosunek do cztonkdw zespotu
przeniesie sie na innych ludzi
wokot ciebie

waj stosunek do cztonkow zespotu
przeniesie sie na innych ludzi
wokot ciebie
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Atrybuty i uwarunkowania
wiadzy



Przy pomocy wtadzy mozna podporzadkowac sobie
ludzi, ci jednak rozwing wtedy mechanizmy obronne

choroba, alkohol,
narkotyki

N

( \ - - - \
przejadanie sie, 4

L ) gtodzenie sie
a D = =
strach, e N

nieSmiatosc¢
o /)
- ™ . ) o J
ignorowanie, ; X
milczenie

o % S Y,

Uzycie w odpowiedzi na przymus przynajmniej jednego z tych zachowan
jest nieuniknione
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. Niemite wydarzenie VIERVYEIZENENZBWIEAZENEN
\ zapowiedziane i narzucone IO ENIEIINIZEAOUO5
B nam przez kogos w celu

WAGEINNATICIVAESZEWO
Zmiany naszego zachowania ZeCIOWEIE!

x \ Np.: Ne.:
> Nagana przed frontem
Pozbawienie premii

Pozbawienie nagrody na Dzien
Nauczyciela

Przymusowa praca

PocrVeirel orzed froriieis) _
Wy oraicerlia orerlil UZnziniowe]
NEEEEENIENDZES

Zyolrllgrlie Z urzYausoye] orzlcy

Kijem moze byc pozbawienie marchewki

MEItelEWRENTIOZENIY

¢ Urllialigele Kzl
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WIELKIE TWIERDZENIE O MARCHEWCE

Kazda marchewka stuzy jedynie do

tego, aby stac sie kijem

‘ /f‘
L
3 '.'," A
A ,;Eé"" L
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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 prawdopodobienistwo, Ze nastgpi
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”
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Postawa a zachowanie

‘ A

zgodnie z
oczekiwaniami

przeciwnie do
oczekiwan

pisarz ' i
geografia
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) . <rozkazy, zakazy, kontrola
PAIE Rodzice

Zotnierze kije i marchewki Dowod cy
Pracownicy > Przetozeni
pytania o pozwolenie

Uczenie sie Wymuszanie
postuszenstwa postuszenstwa

Dziatanie z Stosowanie
motywacgji marchewkija
zewnetrznej
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Madryt wziat sie za szkoty

... Za korzystanie z telefonu komorkowego w kilasie
grozi dodatkowa porcja lekcji do odrobienia po

zajeciach.
Rzeczpospolita 17/18 lutego 2007
Wzmocnienie checi Wzmochienie niecheci
do uzywania telefonow do lekgji
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Przy pomocy marchewkija mozna tatwo i szybko (!)

zmusic prawie kazdego, do prawie wszystkiego

z jednym wyjatkiem:

by cos polubit

np. by polubit swojg prace

~ =

0 jest jedyna (!) gwarancja skutecznego dziatania

18 grudnia 2008 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - wiadza czy wspodtpraca
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= Sport zawodowy

Dwa zrodfa motywacji

MOTYWACIA ZEWNETRZNA
robie cos bo w zamian
otrzymam marchewke lub

unikne kija

M@INAVAGCIA
VWIEVVINENRRZINAS
[OIIENCOSNIONONZEEPEKA]E
IO)NIOLIZE EDEMZIODIENIE
WieSHIENET0;
SPOREREACYIRY
ROZaWellIENSIaW Y,

Hrelez] oernlotnljeZe]

Najmniej wydajna jest praca niewolnika, a najbardziej

wydajna jest praca ochotnika.

Peter Drucker
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potrzeba
marchewki lub
chec¢ unikniecia kija

marchewka lub
unikniecie kija

STALE ZASPAKAJANIE POTRZEBY
POWODUJE WZROST OCZEKIWAN

nagrody motywujg jedynie do zdobywania nagrod

18 grudnia 2008 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - wtadza czy wspdtpraca 16



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

Edwards Deming
1. tylko 5% problemdéw 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: broker ubezpieczeniowy, kupiec w hipermarkecie, dopych

S WD N

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

18 grudnia 2008 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - wtadza czy wspotpraca 17



5% najlepsi

20% pracownikow

20% dobrzy

=
80% premii

55% sredni

80% pracownikow

20% premii

199% stabi

OQC

1% niezainteresowani

Rozktad wydajnosci

Prawo Pareto

pracownikow

18 grudnia 2008

zdemotywowani
do pracy

© Andrzej Blikle, Dylemat lidera - wiadza czy wspotpraca 18
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Dopiero po zatozeniu dzwigni okazuje
sie, kto bedzie z niej korzystat!

© Andrzej Blikle, Dylemat lidera - wtadza czy wspodtpraca
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2 stycznia (staba koniunktura na rynku, trzeba ogranicza¢ koszty)

Dyrektor: Musimy cig¢ koszty. W tym roku premie od sprzedazy ograniczamy do 5%.

Dealerzy: Uuuuuu.
Sprzedaz: spada

1 czerwca (juz wiadomo, ze 1 sierpnia ,stary” jedzie spowiadac sie w centrali)
Dyrektor: Niech bedzie 7% ale nie wiecej jak 1000$ na gtowe

Dealerzy: Eeeee, jednak ci stabsi biorg sie za prace; dla nich to jedyna szansa
Sprzedaz: nieco wzrasta

15 sierpnia (W centrali powiedzieli ,,staremu” (mamy swoje kontakty), ze jak nie
zwiekszy sprzedazy i nie zmniejszy kosztow, to wyleci!)

Dyrektor: Tym razem nie ma zartéw, kto nie wyrobi normy, ten wyleci!
Dealerzy: Oooooo

Sprzedaz: lekko drgneta

20 wrzesnia (z punktu widzenia dyrektora sprawa nadal wyglada bardzo Zle)
Dyrektor: Daje wam 15% bez gdornego limitu

Dealerzy: Aaaaa; ci najlepsi zabierajg sie do pracy

Sprzedaz: wreszcie rosnie

18 grudnia 2008 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - wiadza czy wspdtpraca
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Jezeli nie marchewkij,
to co?

% WSPOLPRACA

Relacje partnerskie | wspomaganie czitowieka w.
budowaniu jego wewnetrznej motywac]i

© Andrzej Blikle, Dylemat lidera - wtadza czy wspdtpraca
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Kto (w Polsce) odchodzi od idei
Kija i marchewki

Kilka przyktadow:

* Andersen Business Consulting
* Grupa ITI

* Philip Morris Polska

* IBM Polska

* A.Blikle

* Polska Akcja Humanitarna

Zrédio: Harvard Business Review Polska, wydanie
specjalne ,Motywacja”, pazdziernik 2006

18 grudnia 2008 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - wiadza czy wspédtpraca

23



Jezeli nie premie, nagrody i kary, to jak
motywowac ludzi do pracy?

Przestan ludzi demotywowac.
Alfie Kohn

Zarzadzaj pracownikami tak, jakby to byli ochotnicy!
Peter Drucker

Jezeli chcesz, aby ludzie wykonali dla Ciebie dobra

prace, daj im dobrg prace do wykonania.
Frederick Herzberg

18 grudnia 2008 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - witadza czy wspodtpraca
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Atrybuty dobrej pracy:
piramida Mastowa

Wynagrodzenie gwarantuje zaspokojenie co najwyzej potrzeb biologicznych!

18 grudnia 2008 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - wtadza czy wspodtpraca
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Atrybuty dobrej pracy:
/Zasada 3W (3C)

Wspotpraca Cooperation
Wartosc Content
Wybor Choice

18 grudnia 2008 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - wtadza czy wspodtpraca
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Wspotpraca

Eliminuj zrodia Tworz zrodta Ucz technik
wspotzawodnictwa wspoltpracy wspotpracy
® Porownywanie ® Piramida Mastowa |® Komunikacja
pracownikow i = Budowanie interpersonalna
zespotow pomigdzy | atmosfery zaufania | ® Organizacja pracy
50b3 = Dobry przeptyw | ZESPOtOWE]
® Premie, nagrody, informacji = Organizacja zebran
konkursy ® Uniwersalnosc ® Harmonogramy
pracownika (rotacja | m \Wygrat-wygrat
na stanowiskach)

Aby wygra¢ we wspotzawodnictwie wcale nie trzeba byc
dobrym. Wystarczy byc¢ lepszym niz inni!

18 grudnia 2008 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - wtadza czy wspotpraca 27



Dlaczego wspotzawodnictwo (konkurencja) jest dobra
W gospodarce, a zta w przedsiebiorstwie?

Konkurencja pomiedzy firmami na rynku
ostabia firmy w dgzeniu do dominacji
nad klientem.

18 grudnia 2008 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - wiadza czy wspétpraca 28



Wspotpraca to zarzadzanie partycypacyjne

zarzadzanie partycypacyjne # demokracja atenska

demokracja atenska = decyduje wola wiekszosci,
decyzje sg podejmowane w drodze gtosowania

zarzadzanie partycypacyjne = rozproszona autokracja

rozproszona autokracja = decyzje podejmujg specjalisci,

kazdy w swojej dziedzinie, ale po zasiegnieciu opinii
wykonawcow decyzji

18 grudnia 2008 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - wiadza czy wspétpraca
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Wartosc

Pracownik powinien wiedzie¢ jakg wartosc
tworzy jego praca!

Powinien czuc sie dumny z tego co robi

Przyktad 1. Policjant
Przyktad 2. Smazenie pgczkow

Poczucie sukcesu jest najsilniejszym czynnikiem
motywujgcym do dobrej pracy

18 grudnia 2008 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - wiadza czy wspdtpraca 30



Wybor

Mozliwos¢ dokonywania wyboru drogi
postepowania w ramach zatozonych
celow

Zasada samodzielnosci musi by¢ wprowadzana réwnolegle z naukag

samodzielnosci i nie moze byC narzucana sita.

Udzielenie pracownikowi swobody decyzji nie oznacza dla jego

= N

18 grudnia 2008

przetozonego pozbycia sie obowigzku zarzadzania. Oznacza
jednak zasadniczg zmiane w rozumieniu, czym jest zarzgdzanie.

procedury i budzety,
opisy stanowisk (zakresy podejmowania decyzji),
komunikaty zwrotne,

wiasciwe rozumienie stowa ,odpowiedzialnosc” (prezes Toyota
UK)

© Andrzej Blikle, Dylemat lidera - wtadza czy wspotpraca 31



Wybor to wolnosc

W rozwijajgcym sie spoteczenstwie kazde ograniczenie
wolnosci zmniejsza liczbe moZzliwosci, ktorych sie probuje, a
tym samym hamuje postep. W takim spofeczenstwie
jednostce nie dla tego daje sie wolnosc, ze sprawia jej to
satysfakcje, lecz dlatego, ze jezeli pozwoli sie jej is¢ witasng
drogg, bedzie na ogof lepiej stuzyta pozostatym z nas niz poa
jakimikolwiek naszymi najstuszniejszymi rozkazami.

H. B. Phillips

cytat z ,Konstytucji wolnosci”, Friedricha A. von Kayeka

© Andrzej Blikle, Dylemat lidera - wtadza

18 grudnia 2008 .
czy wspotpraca
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POWOD MILCZENIA OCZEK. KONSEKWENCIE
Obawa przed konsekwencjami | 44% Utrata wiarygodnosci 27%
I tak nic sie nie zmieni 17% Zagrozenie kariery 16%
Unikanie konfliktu 7% Popsucie stosunkow z szefem | 13%
Unikanie konsekwencji dla 5% Utrata pracy 11%
innych
Inne 27% Popsucie stosunkow z 9%
kolegami
Utrata pozycji w pracy 6%
Zrédho: pozycja [12] w Publiczne upokorzenie 5%
bibliografii
Przeniesienie na inne 4%
stanowisko pracy.
Inne 9%
18 grudnia 2008 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - wiadza czy wspodtpraca 33



Narzedzia modelu partnerskiego

zyczliwosc,

empatia,

asertywnosc: zgoda bez ulegtosci + stanowczoSc bez przemocy
aktywne stuchanie,

asertywny dialog,

asertywna dyskusja; komunikat ,ja”

rozstrzyganie konfliktow metodg wygrat-wygrat,

inteligencja emocjonalna

wygrat-wygrat

Jak stwierdzit w badaniach Instytut Gallupa, firmy stosujgce
model partnerski sg bardziej konkurencyjne i zarabiajg wiecej
pieniedzy.
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prof. Teruji Suzuki
z Akademii Leona Kozminskiego

Japonski pracownik przemystu samochodowego
wytwarza 40 samochodow rocznie, a amerykanski
jedynie 25.

W Japonii obowigzuje przyjazny stosunek do
pracownika, co pozwala na unikanie wielu
konfliktow oraz uwalnia firme od stosowania
surowej dyscypliny. Pozwala tez na znacznie lepsze
kontakty ze zwigzkami zawodowymi

18 grudnia 2008 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - wtadza czy wspdtpraca
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Model wspotpracy: miodsi i starsi -- partnerzy

CIEKAWOSC WIEDZY WIEDZA

pytania i watpliwosci

Dzieci Rodzice
Zotierze aralizz problemcn Dowddcy
Pracownicy e — Przetozeni
tworzenie srodowiska
wspotpracy

Uczenie sie przekazywanie obowigzkow Nauczanie
samodzielnosci samodzielnosci
Budowanie wiasnej Wspomaganie
motywacji wewnetrznej budowania motywacji

wewnetrznej

18 grudnia 2008 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - wtadza czy wspdtpraca

36



Sprzezenie zwrotne
przy motywacji wewnetrznej

STALE ZASPAKAJANIE POTRZEBY
POWODUJE WZROST OCZEKIWAN:

oczekujemy (od siebie!) coraz ambitniejszych dziatan

(w tym systemie nagrodg staje sie nowe ambitne zadanie)

18 grudnia 2008 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - wtadza czy wspdtpraca 37



bez kija i marchewki = bez dyscypliny i uznania ?

Kij i marchewka = czyjeS dziatania zmierzajace do
Zmiany naszego zachowania
(dziatania naruszajace nasza godnosc)

Dyscyplina i uznanie = naturalne konsekwencje naszego
zachowania i komunikaty zwrotne

18 grudnia 2008 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - wiadza czy wspédtpraca
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a konsekwencja

Mozesz sie
sparzyc¢

© Andrzej Blikle, Dylemat lidera - wtadza czy wspodtpraca
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Naturalne konsekwencje

Archetyp stonca i deszczu

Mite Niemite
konsekwencje konsekwencje
 autentyczne wyrazy uznania, * asertywna ocena negatywna,
* 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 z zysku (miseczka),

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

18 grudnia 2008 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - wiadza czy wspdtpraca
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- Dlaczego premia z zysku nie jest marchewka?

Teraz nie mam,

ale jak bede
miat, to sie
N podziele
O
Mam, ale Ci = o
Z gory nie
| ] dam, bo
;\ jestes len |
b 4 oszust
Deklaracja braku zaufania, Deklaracja partnerstwa i
WYyZszosci, pogardy,... zaufania

18 grudnia 2008 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - wtadza czy wspodtpraca 41



Zalety miseczki

—

Pracownik ma poczucie wptywu na wtasny los.
Pracownik ma poczucie wptywu na los firmy.
Pracownik ma poczucie wtascicielskiej

partycypacji.

2=

2

4. Nizszy poziom ryzyka gospodarczego dla firmy.

18 grudnia 2008 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - wtadza czy wspodtpraca
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Premia z zysku moze stac sie putapka
dla firmy

. Gdy jest stosowana w atmosferze braku
zaufania

2. Gdy zalezy od osiggniecia z gory okreslonych

wskaznikow (MBO)




jakosc

Teoria sterowania systemami o wielu

parametrach:

Majac dostatecznie wiele parametrow do

manipulowania mozna fatwo
cena optymalizowac pozostafte.

Czas wykonania

18 grudnia 2008

katwo zoptymalizowac kazdy

pozostatymi dwoma
\\

Z

tych trzech parametrow manipulujac

-

© Andrzej Blikle, Dylemat lidera - wtadza czy wspotpraca
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Prowizyjne wynagrodzenie sprzedawcy:
Czy miseczka

TO ZALEZY OD:
1.0kolicznosci
2.implementagji

18 grudnia 2008 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - witadza czy wspdtpraca
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Prowizyjna miseczka

OKOLICZNOSCI:

1. Jak bede miat, to sie podziele.
2. Obustronne zaufanie.
3. Dtugi horyzont czasowy pracy

IMPLEMENTACIA:

1. Wszyscy mamy réwne szanse: razem walczymy o nasze
2. Wspotpraca i wzajemne wsparcie
3. Jestem doradcg klienta

ZALETY DLA FIRMY:

1. Dzielimy sie wiedzg, umiejetnosciami, doswiadczeniami
2. Mamy poczucie wspolnoty interesu
3. Nasz interes jest interesem firmy

18 grudnia 2008 © Andrzej Blikle, Dylemat lidera - wtadza czy wspdtpraca
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Prowizyjna marchewka
OKOLICZNOSCI:

1. Mam, ale nie dam.
2. Brak zaufania pracownikow do firmy
3. Syndrom: nie wiadomo do kiedy tu popracuje

IMPLEMENTACIA:

1. Nierowne szanse; kazdy walczy o swoje




Etyka w biznesie

Na diugg mete i w Ale na krotkg mete i w
atmosferze wspotpracy atmosferze walki etyka
etyczne zachowania przegrywa

Przynoszg korzysci zycie

Emmanuel Kant

agresywne krotki horyzont dysonans
premiowanie CZasowy godnosciowy

czy GODNOSC

Marek Kosewski, Wartos¢, godnosc i wtadza, Vizja Press & IT
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