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JAK Z PRZELO ZONEGO
ZOSTAC LIDEREM?




ROZNICA:

PRZELOZONY ZARZADZA
ZASOBAMI LUDZKIMI

LIDER ZARZADZA




MURARZE

Pewien cztowiek zapytat murarzy
budujacych katedre, co robig?

1. Pilerwszy powiedziatze uktada cegty, bo
mu za to ptag od sztuki

2. Drugi powiedziat,ze buduje mury
wedtug poleca@ nadzorcy

3. Trzeci powiedziat,ze stara s¢ jak
najlepie) budowaé swigtynie na
Pana




GODNOSC WEASNA A
WARTOSCI W PRACY

CO ZROBIC, ABY LUDZIE W FIRMIE
PRACOWALI TAK, JAK TEN
OSTATNI MURARZ, KIEROWANI
PODOBNA MOTYWACJ A?

Innymi stowami:

godnasci, sensu zycia — skor
oddajemy je] 80% swojegocza

zyciowe]?




POTRZEBY ZASPOKAJANE
W PRACY

1. POTRZEBA KORZY SC| OSOBISTYCH —
LUDZIE ID A DO PRACY ZARABIA C NA
ZYCIE

2. POTRZEBA WLASNEJ WARTO SCI |
GODNOSCI — LUDZIE OCZEKUJ A
GODNEGO TRAKTOWANIA PRZEZ
SZEFA | FIRM E

Innych potrzeb pracownika menadeer nie
traktowa ¢ rownie powaznie.




Z POTRZEB BIOR\ SIE
MOTYWY KIERUJACE LUDZMI W
PRACY

LUDZIE W PRACY KIEROWANI A NIEMAL
WYL ACZNIE WYLACZNIE DWOMA
MOTYWAMI:

» Motywem korzycl osobiste]
 Motywem wiasne] warteci | godnaci

/ARZADZAJAC PRACOWNIKAMI ¢
ODWOLYWA C SIE MOZEMY |

MOTYWOW.




PRZELOZONY

Uwaza, ze gtowny motyw dziatania
pracownika to dazenie do osobistych
korzysci materialnych.

Wiaze wiec prace z korzysciami

pracownika, stosuje ,motywatory”




WIELKIE TWIERDZENIE BLIKLEGO O
MARCHEWCE

Kazda marchewka stuzy jedynie do tego,
aby zrobic z niej kij

19 listopada 2009 © Andrzgj Blikle, Dylemat lidera - witadza czy wspotpraca




Zakres zastosowa n
marchewkija

Przy pomocy marchewkija mozna tatwo i szybko (!)

zmusic¢ prawie kazdego, do prawie wszystkiego

z jednym wyjgtkiem:

by cos polubit

np. by polubit swojg prace

O

A to jest jedyna (!) gwarancja skutecznosci zarzadzani

19 listopada 2009 © Andizej Blikle, Dylemat lidera - wikadza czy wspotpraca




SKUTKI UZYWANIA
MARCHEWKIja

« NISKA JAKOSC PRACY

— wynika z braku samokontrol
« FORMALIZACJA
— zgdanie przez pracownika scisle
okreslonego zakres statych obowigzkow
« ROSZCZENIOWOSC
— kazda zmiana = zadanie
dodatkowych korzy sci




EFEKTY DALSZE:

 Lek pracownika przed kar g
(odebraniem mu korzy sci) I jego skutki:
 brak inicjatywy
e ucieczka przed odpowiedzialno scig
e szukanie ,podktadek”
» brak satysfakcji z pracy

* Normalizacja wysitku i stara n
pracownikéw na zasadzie MINI-MAX

WEOZYC MINIMUM WYSIEKU -
MAKSIMUM KORZY $¢




KONKLUZJA

« ZARZADZANIE ,KIJEM | MARCHEWK A’ NIE
PRZYNOSI FIRMIE WYNIKOW, A PRACOWNIKOM
SATYSFAKCJI.

« ZtOZONA, SPECJALISTYCZNA PRACA
WYMAGA URUCHOMIENIA MOTYWU WtASNEJ
WARTOSCI | GODNOSCI, TWORZACEGO W
PRACY SAMOKONTROLE.




BYC LIDEREIVI =
UMIEC ZASTAPIC NAGRODY
MATERIALNE ZA DOBRA
PRACE
NAGRODAMI
SYMBOLICZNYMI

DLACZEGO?




Komunikat niesiony przez
marchewk | skierowany do
pracownika

Mam dla ciebie ekstra piequlze za najlepsze
jak potrafisz wykonanie tego zadania.
Mogtbym ci nagrod da z gory, ale tego
nie zrobg, bo nie mam do ciebie zaufaniag
ze dotrzymasz danego stowa. o

Preme wezmiesz, a pracowaichzi
zawsze. Dostaniesz premgdy sko
wykonanie zadania.




LIDER ZARZADZA
RELACJAMI

Lider buduje relacje z zespotem oparte o
zaufanie.

Jakie relacje mazna zbudow& z &2
cztowiekiem, do ktorego kierujemy .« ¢ |
komunikat ,marchewkowy”?




LIDER NAGRADZA
SYMBOLICZNIE

Lider buduje witasny system nagrod
symbolicznych, ktoremu osdigie nadaje
emocjonalne znaczenie.

System nagrod symbolicznych to nie ich
zbior. Podobnie jak system nagrod
materialnych musi on gy




Nagrody symboliczne s3g
narzedziem zarzadzania,

wywierania menadzerskiego wpitywu na
godnosciowa motywacja do pracy -
nadaja jej kierunek i wigza godnosc¢
wilasnga pracownika z konkretnym
dziataniem




BYg’: LIDEREM = l
ZARZADZAC PRZEZ WARTOSCI =
ZARZADZAC PODMIOTOWO

Powi gzanie procesu pracy z procesem zaspokajania
potrzeby wiasnej godno sci:

« WARTOSCI OSOBISCIE CENIONE PRZEZ
PRACOWNIKA (,Jaki jestem?”) SLU ZA DO
POROWNANIA Z NII\/II POLECEN SZEFA |
CZYNNOSCI PRACOWNICZYCH (,Co robi e?7).

 Ztych porowna n moze wynika ¢ zgodno s¢
warto sci — wtedy powstaj g w procesie pra
konsonanse godno sciowe zaspokajaj q
potrzeb e godno Sci.




KONSONANS GODNO SCIOWY

e Zgodno sC pomi edzy

OBRAZEM JA - a
ZACHOWANIEM -
nazywamy

* Przynosi
emocjonalne prze zycie, ktore




WARTOSCI GODNOSCIOWE

Warto sci s g najbardziej ogolnymi wzorcami zachowa n, naich
podstawie zachowanie podlega spotecznej ocenie—as  prawca jest
globalnie oceniany jako osoba godna lub niegodna:

UCZCIWGSC,
rzetelnosé,

sprawiedliwosé,

odwaga,
lojalnosé,
solidarnosg,
dobrog,

odpowiedzialnas¢,
prawdomownaosé,
wielkoduszna,

patriotyzm,
tolerancja,
bezstronna¢, .




ZASPOKAJANIE POTRZEBY
GODNOSCI W PRACY
ZARZADZANEJ PRZEZ

WARTOSCI

Wykony
wanie

e KONSONANS
Rzetelno §¢ GODNOSC|OWY

Odpowiedzialno §¢

etc.




WARTOSCI - NORMY - ZACHOWANIA

OTWARTOSC

N

TROSKA O KLIENTA

ARTOSC| FIRMY PROFESJONALIZM
|

WARTOSCI uczciwos$e LOJALNO $C -
POWSZECHNIE | |  SPRAWIEDLIWOSC CDPOSEDZLAL DS
CENIONE ‘
|

NORMY

o : ([ ] (]
ZACHOWANIA ® %, ® g "§,p0 o * o o° o " o
(1 J

WPRACY , oo g R allse o0 °




PRZELOZONY

POTRAFI NAKAZA C
PRZESTRZEGANIE WARTO SCI |
REGUL KODEKSU ETYKI
PRACOWNICZEJ | ZAGROZI C %+




LIDER

POTRAFI NA UZYTEK SWOICH
WSPOLPRACOWNIKOW:

e przetozyé wartosci na normy | reguty
zachowania w pracy w konkretnych
sytuacjach

e przekona ich, ze zgodnd¢ pracy |
wartosci to realizacja wartosci w ¢
dziataniu, dajaca konsonans godnszi




ETOS PRACOWNICZY

JEST TO STYL

ZASPOKAJANIA POTRZEBY
GODNOSCI W PRACY.

KULTURA ORGANIZACYJNA FIRMY
KSZTALTUJE GO | NARZUCA
PRACOWNIKOM.




CO DAJE FIRMIE
GODNOSCIOWE
ZARZADZANIE PRZEZ
WARTOSCI?

Powstajesamokontrola w
zespotach | samokontrola
osobista.

To warunek konlecznyd )
jakosci pracy. S



CO ETOS FIRMY DAJE

PRACOWNIKOM?

« POCZUCIE DUMY | ZADOWOLENIA Z
PRACY

« DOBRE RELACJE Z SZEFEM |
KOLEGAMI , DOBRY KLIMAT W

PRACY

e POCZUCIE PODMIOTOWO SCI W
PRACY

e POCZUCIE PRZYNALE ZNOSCI DO
ZESPOLU

e LOJALNO SC WOBEC FIRMY




ETOS ZAWODOWY

Powstaje na podstawie etosow
pracowniczych w poszczegolnych
firmach.

Charakteryzuje samorzadne srodowiska |
stowarzyszenia zawodowe.

Zawodowa.




GLOWNA PRZESZKODA NA
DRODZE DO ZARZADZANIA
GODNOSCIOWEGO:

TO KONFLIKT KORZY’éCI
OSOBISTEJ Z OSOBI SCIE
CENIONA WARTOSCIA

JAK ZACHOWUJ A SIE PORZADNI
LUDZIE W SYTUACJACH, GDY
TE MOTYWY WEJDA ZE SOB
KONFLIKT?




CZYLI INACZEJ:




OKAZJA CZY POKUSA?

SADZA, ZE TO OKAZJA,

Z KTOREJ MO ZNA
SKORZYSTAC.

NIE WIDZ A, ZE JEST TO "
SYTUACJA POKUSY.




SYTUACJA POKUSY

Powstaje wowczas gdy:

« Calos¢ motywacji cztowiekadajesi ez
sensem upro sci¢ do dwoch i tylko dwoch
motywOw — motywu korzy sci i motywu
godno sciowego, wywodz gcych si e z
odpowiadaj acych im potrzeb.

o Struktura sytuacjl pokusy stawia
cztowieka przed alternatyw a: albo k
albo warto s¢ i1 tertium non datur. .




SYTUACJA POKUSY

ZASPOKOJENIE ZASPOKOJENIE
POTRZEBY POTRZEB
GODNOSCI PODSTAWOWYCH

<ioTARTGsE  JA

KONSONANS
GODNOSCIOWY




KIEDY SIEGAMY PO KORZY SCI
W SYTUACJI POKUSY?

« WTEDY, GDY MOZEMY
ZREDUKOWAC DYSONANS
MORALNY WIARYGODNYMI DLA
NAS USPRAWIEDLIWIENIAMI




ZRODLA WIARYGODNO SCI
USPRAWIEDLIWIEN

« RACJONALIZACJE -sato
samousprawiedliwienia uzgadniane
wewn etrznie, z samym sob a.

— to przekonania, normy,
obyczaje, itp., ktérych zdolno s¢€ do
redukcji dysonansu godno sciowego
bierze si @ z podtrzymywania ich przez
grup e spoteczn 3.




USPRAWIEDLIWIENIA
SPOLECZNE

Typowe, spotecznie uzgodnione
usprawiedliwienia odro zni€¢ mozna od
racjonalizacji po mato wyszukanej formie |
prymitywnej tre Sci w rodzaju:

* "wszyscy tak robi 3",
e Jest taki obyczaj w naszym zawodzie,
ze....”,

e Nic nato nie mo zna poradzi ¢, ale
realia zycia”




PROCES SPOLECZNEGO ’
UZGADNIANIA USPRAWIEDLIWIE N

- ,Szef ptaci nam n edzne
grosze, a sam je zdzi

Mercedesem, trzeba
\ samemu przywroci €

‘ sprawiedliwo $¢...”

-, Wszyscy tak robi q...
-,Popatrz na tego X-aw
rzadzie — ten dopiero

‘ jest korytny...”
-,Firma jest dochodowa, ‘
nikt nie ponosi szkody...”
-,Tak si e zawsze dziato - ,Rozumiesz

— $wiata nie zmienisz...” mnie, w tych:
okoliczno $ciach
mozna zrobi €

wyj atek...”

- ,Firma okrada
klientow, a zabra €
kradn gcemu to nie
kradzie z...”




ANOMIA SPOLECZNA —
REZULTAT PODKULTURY
USPRAWIEDLIWIEN

Ludzie eksponowani wspolnie w
grupie na tak g sama, powtarzaj aca
Sie sytuacj e pokusy uzgadnia] a
usprawiedliwienia, pozwalaj ace
siegac po korzy sci. Powstaje w
wyniku tego podkultura
usprawiedliwie n -




SEKTOROWOSC ANOMII

Usprawiedliwienia utrzymuj q wiarygodno S¢€
tylko w sytuacjach, dla ktorych je
uzgodniono. Dlatego anomia ma charakter
"sektorowy".

Dlatego kelner z kolegami okrada ludzi
zawyzajac iIm rachunek lub dolewaj actanig
wodk e do koniaku — poza tym ,sektorem”
przestrzega uczciwo Sci.

Dlatego diler bankowy z korzy scia dla siebi
zaniza klientowi dochody z inwestycji, le
oddaje mu zgubiony portfel.




ANOMIA PRACOWNICZA

Eksponujemy grupy kole zensko — pracownicze na
podobne | powtarzaj Qqce sie sytuacje pokusy lub
upokorzenia.

Inicjuje to proces spotecznego uzgadniania
usprawiedliwie n. W grupach i zespotach
pracownikow coraz tatwiej redukuje si e dysonanse
godno sciowe.

Powstaje podkultura pracowniczych
usprawiedliwie n. Utrwalaj g sie specyficzne
obyczaje, przekonania, reguty ,korzystania z
okazji”, etc.

Rosnie anomia osobista pracownikow. Prz
usprawiedliwienia od grupy i stosuj a
zawodowych. B




ANOMIA, KARANIE |
KONTROLA

Kontrola | obawa kary nie ZMIENIA
anomil — lecz tylko ZMIENIA
zachowanie.

USPRAWIEDLIWIENIA NIE TRAC A
WIARYGODNOSCI.

Zagro zeni kar g ludzie nie zachowu a &>
sie uczciwie, kole zensko, & P
sprawiedliwie - lecz tylko
— np. nie kradn g ze strachu.




BRAK KONTROLI
BEZKARNO SC

* Gdy kontrola zewn etrzna |
karanie spada poni zej poziomu
optymalnego - powstaje
,poczucie bezkarno sci”.

» Poczucie bezkarno sciniszczy
samokontrol ¢, bo powoduje .




TYLKO FRAJER NIE
KORZYSTA Z OKAZJI.

Ten, kto stosuje si e do przepisow, norm |

warto sci odczuwa wewn etrzny konsonans

godno sciowy — czuje si e godniejszy.

Spoteczny feedback jest z tym sprzeczny - inni
odmawiaj @ mu godno sci, zamiast je] przydawa ¢,
nazywaj ac go .frajerem”, ,naiwniakiem”, etc.
Pod spotecznym naciskiem powstaje dysonans
godno sciowy, cztowiek czuje si €
Jwystrychni ety na dudka”, ,,gtupio” dlatego,
post gpit zgodnie z warto scia.
Poczucie bezkarno sci u niewielu zawsz

wielu syndrom frajera | odpowiada za .
spotecznie demoralizac] e. o




PRZELOZONY A LIDER

Przetozonego interesuj tylko zachowania,
a nie ich przyczyny, wec zwalcza anomg
pracownicza kijem (a nawet marchewlq)

Lider zajmuje sie usprawiedliwieniami
uzgadnianymi w swoim zespole i p
pozbawk je wiarygodnoscl




Czy jest TA NSZY i prostszy
sposob pobudzenia MOTYWACJI
GODNOSCIOWEJ w pracy?

« TAK — TRZEBA JEDNAK PAMIETAC, ZE

 Mozna tworzyc

» Wtedy warto sci stu za za skaledo
porownywania ludzi ,lepszy — gorszy”s?




RELACYJNE ZASPOKAJANIE POTRZEBY GODNOSCI

RZETELNOSC ODPOWIEDZIALNOSC




RELACYJNY ETOS
o] {cV.\, |Fd.\oN]

Niebezpieczenstwa:

otoczenia i autorytety

> AGRESYWNY SKROT DO GODNOSCI - pomniejs;
odbieranie innym godnosci, aby przydac jej s 3



PRZELOZONY A LIDER

Przetozony chetnie ,stawia na ambicje” |
uruchamia wyscig Szczurow w swoim
zespole

Lider wie, ze wWy§Cig SzCzurow prowada
zasoby ludzkie, a u niego pracy &
podmioty motywowane wtas@ 56
| godnascia



LIDER

LIDER UZNAJE, ZE MOTYW GODNO SCI
WELASNEJ TO NAJSILNIEJSZY MOTYW U

PRACUJACEGO PODMIOTU.
Wiaze wiec w dojrzaty sposob prae z
potrzeba wiasne| godndci pracownika.
Efekty:

« Samokontrola indywidualna | N

zespotowa
e Jakos¢ 5
» Satysfakcja z pracy




J&sli chcecle Pastwo wiedzié,
jak zaradzap szefowie zespotow
pracowniczych w Waszej firmie
—na lle g przetzonymi, a na lle
liderami, chcecie zmierzy
satysfakag z pracy w ich
zespotach - zapraszam!

Badania ekspertalne w ramach
magisterskich — gratis!

kosewski@vizja.p




