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Radio TOK FM 6 paŦdziernika 2010
92% firm notuje zjawisko okradania firmy przez 

pracownik·w. M·wi ekspert doradzajŃcy firmom, jak 
radziĺ sobie z tym problemem: 

jest kilka sposob·w 

1. telewizja przemysğowa,
2. firmy ochroniarskie,
3. programy ŜledzŃce uŨytkownika komputera,
4. donosicielstwo (60 % firm); ang. whistle blower

Ten ostatni spos·b jest szczeg·lnie
godny polecenia jako

skuteczny i niedrogi.
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Przemoc czy partnerstwo?
KaŨdy wyb·r niesie pewne koszty

PRZEMOC

MUSISZ:

PARTNERSTWO

sam wszystkiego
dopilnowaĺ

pamiňtaĺ, Ũe kaŨde
twoje sğowo moŨe
byĺ wykorzystane
przeciwko tobie

byĺ podejrzliwy

POZBAWIASZ SIŇ:

Ŧr·değ
najwaŨniejszych
informacji

inicjatywy 
czğonk·w 
zespoğu

Tw·j stosunek do czğonk·w zespoğu 
przeniesie siň na innych ludzi 

wok·ğ ciebie

MUSISZ:

byĺ otwartym,
pokazaĺ siebie
takim jakim
jesteŜ

umieĺ aktywnie
sğuchaĺ, zmieniaĺ
swoje poglŃdy
i postawy

byĺ asertywny

posğugiwaĺ siň metodŃ wygrağ-wygrağ

Tw·j stosunek do czğonk·w zespoğu 
przeniesie siň na innych ludzi 

wok·ğ ciebie

zbiorowej wiedzy
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StosujŃc przemoc moŨna podporzŃdkowaĺ sobie ludzi, 
ci jednak rozwinŃ wtedy mechanizmy obronne

Walka

op·r, bunt,
odwet, agresja

kğamstwo,
ğamanie zasad

wykğ·canie siň,
skarŨenie

chňĺ zemsty,
zawieranie
sojusz·w

Ucieczka

choroba, alkohol,
narkotyki

przejadanie siň,
gğodzenie siň

strach,
nieŜmiağoŜĺ

ignorowanie,
milczenie

Rezygnacja

ulegğoŜĺ,
bezradnoŜĺ,
pğacz

przymilanie siň,
lizusostwo

rezygnacja 
z wykonywania

pracy

odejŜcie z pracy

UŨycie w odpowiedzi na przemoc 
przynajmniej jednego z tych zachowaŒ  jest nieuniknione
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Dlaczego niekt·re firmy odnoszŃ sukcesy, a ich 
pracownicy nie odchodzŃ z pracy? Test 12G.

Wyniki badaŒ Instytutu Gallupa prowadzonych przez 25 lat na ponad milionem 
pracownik·w wykazujŃ silnŃ korelacjň pomiňdzy sukcesem firmy, a pozytywnŃ 
odpowiedziŃ na 12 pytaŒ:

1. Czy wiem 
czego oczekujŃ
ode mnie w pracy?

2. Czy mam do
dyspozycji
odpowiednie 
narzňdzia?

4. Czy w pracy liczy
siň moje zdanie?

5. Czy szefowi lub
komuŜ innemu na
mnie zaleŨy?

3. Czy codziennie 
robiň to, co 
potrafiň najlepiej?

6. Czy w ciŃgu ostatnich
7 dni byğem choĺ 
raz doceniony?

7. Czy ktokolwiek 
zachňca mnie, abym
siň rozwijağ?

10. Czy moim wsp·ğpracownikom zaleŨy, Ũeby
pracowaĺ  jak najlepiej?

11. Czy mam w pracy moŨliwoŜĺ
doksztağcania siň i rozwoju?

9. Czy znalazğem w
pracy mojego naj-
lepszego przyjaciela?

12 Czy w ciŃgu ostatnich 6 miesiňcy
rozmawiağem z kimŜ o moich postňpach?

8. Czy mam poczucie, Ũe
praca, kt·rŃ wykonuje 
jest waŨna?

80% Amerykan·w odpowiada NIE
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Czy to oznacza, Ũe tradycyjne atrybuty sukcesu 
rynkowego: 
Ádobry produkt,
Ánowoczesne technologie,
Áwykwalifikowani sprzedawcy,
Áé

nie sŃ waŨne?

To jedynie oznacza, Ũefirmy z grupy ĂG12òosiŃgajŃte
atrybuty szybciej, mniejszym kosztem i na dğuŨejniŨ
pozostağe.

NIE !
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Jak powinni postňpowaĺ szefowie, 
aby ich pracownicy odpowiadali TAK 

na wszystkie 12 pytaŒ?

A jak postňpowaĺ nie 
powinni?
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Wszelkie dziağanie 
czğowieka jest 

podejmowane dla 
zaspokojenia jego potrzeb



przemoc

potrzeby

pieniŃdze,
rzeczy,
zdrowie,é

honory, 
stanowiska,
tytuğyé

moŨliwoŜĺ
dziağaniawartoŜcimiğoŜĺ,

przyjaŦŒ,
bezpieczeŒstwo
akceptacjaé

potrzeby 
korzyŜci

potrzeba
godnoŜci

ambicje
potrzeby
spoğeczne

p. radoŜci 
z dziağania

9
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potrzeby 
rzeczowe
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¶uczciwoŜĺ,

¶rzetelnoŜĺ,

¶sprawiedliwoŜĺ,

¶odwaga,

¶lojalnoŜĺ,

¶solidarnoŜĺ,

¶dobroĺ,

¶odpowiedzialnoŜĺ,

¶prawdom·wnoŜĺ,

¶wielkodusznoŜĺ,

¶patriotyzm,

¶ tolerancja,

¶bezstronnoŜĺ,

¶profesjonalizm,

¶niezaleŨnoŜĺ

¶wolnoŜĺosobista

WartoŜci
czyli wzorce postňpowania
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KoreaŒskie obozy jenieckie

WiňŦniowie nie pracowali ciňŨko, byli dobrze karmieni i nie byli 
torturowani, ale stosowano wobec nich nastňpujŃce metody:

Ånakğanianie do donosicielstwaw celu rozbicia wiňz·w 
miňdzyludzkich ɶ donosicielom oferowano drobne nagrody,

Åsamokrytyka w celu zrujnowania poczucia wartoŜci wğasnej i
godnoŜci ɶ kaŨdy musiağ powiedzieĺ przed grupŃ, co zrobiğ w Ũyciu
zğego,

Åniszczenie lojalnoŜciwobec dow·dc·w i ojczyzny,

Åusuwanie psychologicznego wsparciaɶ wiňŦniom dostarczano
jedynie te listy od rodzin, kt·re zawierağy zğe wiadomoŜci.

Skutek: 38% wiňŦni·w umierağo (giveup-ties)



Sytuacja pokusy 
dysonans godnoŜciowy
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JA wartoŜcikorzyŜci

Nie ma ludzi zğych ani dobrych. Wszyscy jesteŜmy 
czasami Ŧli, a czasami dobrzy.

Marek Kosewski
Philip Zimbardo

chroniŃ
godnoŜĺ

chroniŃ
biologiň

Wyb·r korzyŜci kosztem wartoŜci wymaga 
spoğecznego uzgadniania.



KorzyŜci i wartoŜci
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KORZYśCI
ÇokreŜlajŃ co mam
Çuzyskujň, gdy biorň
ÇmoŨna daĺ lub odebraĺ
Çwymiana: korzyŜĺ za korzyŜĺ
Ç kalkulacja koszt-zysk
Ç zaspokajanie braku
Ç nasycenie
Ç dysonans godnoŜciowy
Çwymaga uzgadniania

WARTOśCI
ÇokreŜlajŃ jaki jestem
Çuzyskujň gdy dajň
Ç nie moŨna ani daĺ ani odebraĺ
Ç nie ma wymiany
Ç etos
ÇdŃŨenie do czegoŜ
Çchňĺ powt·rzenia
Ç konsonans godnoŜciowy
Ç nie wymaga uzgadniania

model
partnerstwa

model
przemocy



ZarzŃdzanie przedmiotowe i podmiotowe
wobec pracownika
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PRZEDMIOTOWE
Çczğowiek jest wart tyle, ile dla 
mnie zarobi; zasoby ludzkie
Çjak najmniej z g·ry, marchewka 
i negocjacje, zawsze coŜ za coŜ, 
ludzie sŃ leniwi i nieuczciwi,
Ç swoim stosunkiem do 
pracownika dostarczam mu 
argument·w do spoğecznego 
uzgadniania niegodziwoŜci,
Ç anomia pracownicza.

PODMIOTOWE
Çczğowiek jest wartoŜciŃ samŃ w 
sobie; partnerzy
Çpracownikowi dajň z g·ry to, co 
mu siň z racji czğowieczeŒstwa 
naleŨy, etos wypiera coŜ-za-coŜ,
Ç swoim stosunkiem do 
pracownika pozbawiam go 
argument·w do spoğecznego 
uzgadniania niegodziwoŜci,
Ç etos pracowniczy.

model partnerstwamodel przemocy



Dwa Ŧr·dğa motywacji

MOTYWACJA WEWNŇTRZNA
robiň coŜbo to zaspakaja 
mojŃ potrzebň zrobienia 

wğaŜnie tego

Â Sport rekreacyjny

Â Poznawanie prawdy

Â Seks 

Â Praca ochotnicza

MOTYWACJA ZEWNŇTRZNA
robiň coŜbo w zamian 

otrzymam marchewkňlub 
uniknň kija

Â Sport zawodowy

Â Nauka dla stopnia

Â Prostytucja

Â Praca niewolnicza
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Najmniej wydajna jest praca niewolnika, a najbardziej 
wydajna jest praca ochotnika.
Peter Drucker

pozytywne
emocje
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MODEL PRZEMOCY
zarzŃdzanie 

przedmiotowe



Model przemocy: sğabi i silni -- przeciwnicy

BRAK POZYCJI I 
SIĞY

Dzieci

ŧoğnierze

Pracownicy

POZYCJA I SIĞA

Rodzice

Dow·dcy

PrzeğoŨeni

Uczenie siň 
posğuszeŒstwa

Dziağanie z 
motywacji 
zewnňtrznej

Wymuszanie 
posğuszeŒstwa 

Stosowanie 
kija i marchewki
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dyscyplinowanie



Narzňdzia przemocy: kij i marchewka

Â KIJ
Niemiğedziağanie zapowiedziane i 
podejmowane przez kogoŜ w 
celu zmiany naszego 
zachowania

Np.:

Nagana przed frontem

Pozbawienie premii

Degradacja na niŨsze stanowisko

Nakazanie przymusowej pracy

ÂMARCHEWKA
Miğedziağanie zapowiedziane i 
podejmowane przez kogoŜ w 
celu zmiany naszego 
zachowania

Np.:

Pochwağa przed frontem

Wypğacenie premii

Awans na wyŨsze stanowisko

Zwolnienie z przymusowej pracy
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Kijem moŨe byĺ pozbawienie marchewki

MarchewkŃ moŨe byĺ unikniňcie kija
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KaŨda marchewka sğuŨy jedynie do 
tego, aby zrobiĺ z niej kij

marchewkij

WIELKIE TWIERDZENIE O MARCHEWCE

Pierwsze prawo dwoistoŜci:
marchewka i kij



Na gruncie psychologii spoğecznej 
udowodniono, Ũe kij i marchewka sŃ 

jednakowo przeciwskutecznejako narzňdzia 
zmiany postawy
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ĂJeŨeli chcemy uzyskaĺtrwağŃzmianňw postawach, to im wiňksza
jest nagroda, tym mniejsze prawdopodobieŒstwo, Ũe nastŃpi
jakakolwiek zmiana postawy Ă

E.Aronson, G.Wieczorkowska, ĂKontrola naszych myŜli i uczuĺò

Kary i nagrody sŃjednakowo demotywujŃcedo dziağania

Alfi Kohn, ĂPunished by rewardsò



Postawa a zachowanie
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przeciwnie do 
oczekiwaŒ

postawa zachowanie

marchewkij
pozytywne 

emocje

zgodnie z 
oczekiwaniami

zgodnie z 
oczekiwaniami

pisarz
geografia



Dwa w jednym
przykğad z Ũycia wziňty
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Madryt wziŃğ siň za szkoğy

é za korzystanie z telefonu kom·rkowego w klasie 
grozi dodatkowa porcja lekcji do odrobienia po 
zajňciach.

Rzeczpospolita 17/18 lutego 2007

Wzmocnienie chňci
do uŨywania telefon·w

Wzmocnienie niechňci
do lekcji

Walka o godnoŜĺ wğasnŃTrudno polubiĺ karň



Zakres zastosowaŒ
marchewkija
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Przy pomocy marchewkija moŨna ğatwo i szybko (!)

zmusiĺ prawie kaŨdego, do prawie wszystkiego

z jednym wyjŃtkiem:

A to jest jedyna (!) gwarancja skutecznego dziağania

by coŜ polubiğ 

np. by polubiğ swojŃ pracň



SamosprawdzajŃca siň przepowiednia
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ludzie pozbawieni moŨliwoŜci zaspokajania 
swoich potrzeb godnoŜciowych
reagujŃ jedynie na kij i marchewkň 

stosowanie 
kija i 
marchewki

niezaspokojone 
potrzeby 
godnoŜciowe

dziağa 
jedynie kij i 
marchewka

jeŨeli kontrola jest jedynym przejawem zainteresowania, 
ludzie oczekujŃ kontroli



SprzňŨenie zwrotne 
przy motywacji zewnňtrznej
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potrzeba 
marchewki lub 

chňĺ unikniňcia kija

wykonanie 
zadania

STAĞE ZASPAKAJANIE POTRZEBY
POWODUJE WZROST OCZEKIWAő

marchewka lub 
unikniňcie kija

nagrody motywujŃ jedynie do zdobywania nagr·d
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Premia za wydajnoŜĺ
Premia za wydajnoŜĺjest najsilniejszym hamulcem jakoŜci i wydajnoŜci w 
zachodnim Ŝwiecie.

Edwards Deming

1. tylko 15% problem·w zwiŃzanych z jakoŜciŃi wydajnoŜciŃmoŨna przypisaĺ
pracownikom, za resztňodpowiedzialna jest organizacja pracy,

2. premie uwalniajŃ przeğoŨonych od analizowania przyczyn,

3. nie chcemy gorszej pracynawet za niŨszŃ pğacň,

4. prawo Pareto,

5. premiowa dŦwignia,

6. MBO: pracownik zawsze bňdzie miağ wiňcej wskaŦnik·w do manipulowania niŨ 
firma.

Argumenty operacyjne:

Argumenty psychologiczne:
o tym p·Ŧniejé
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Premia za wydajnoŜĺ a 
prawo Pareto

5% najlepsi

20% dobrzy

55% Ŝredni

19% sğabi

1% niezainteresowani

Rozkğad wydajnoŜci 
pracownik·w

20% pracownik·w

80% premii

80% pracownik·w

20% premii

Prawo Pareto

zmotywowani do
zdobywania premii
4.000 zğ/osoba

zdemotywowani
do pracy
250 zğ/osoba
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Premiowa dzwignia
(czyli kto kogo)

Dopiero po zağoŨeniu dŦwigni okazuje 
siň, kto bňdzie z niej korzystağ!

broker ubezpieczeniowy

kupiec w hipermarkecie

dopych

upust retrospektywny
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20 wrzeŜnia (z punktu widzenia dyrektora sprawa wyglŃda bardzo Ŧle)
Dyrektor: Dajň wam 15% bez g·rnego limitu
Dealerzy: Aaaaa; ci najlepsi zabierajŃ siň do pracy
SprzedaŨ: wreszcie roŜnie

Prawdziwa historia pewnego dyrektora 
europejskiego przedstawicielstwa firmy samochodowej z USA

Ŧr·dğo: Helmut Glªser

2 stycznia (sğaba koniunktura na rynku, trzeba ograniczaĺ koszty)
Dyrektor: Musimy ciŃĺ koszty. W tym roku premiň od sprzedaŨy ograniczamy do 5%.
Dealerzy: Uuuuuu.
SprzedaŨ: spada

1 czerwca (juŨ wiadomo, Ũe 1 sierpnia Ăstaryò jedzie spowiadaĺ siň w centrali)
Dyrektor: Niech bňdzie 7% ale nie wiňcej jak 1000$ na gğowň
Dealerzy: Eeeee, jednak ci sğabsi biorŃ siň za pracň; dla nich to jedyna szansa
SprzedaŨ: nieco wzrasta

15 sierpnia (W centrali powiedzieli Ăstaremuò (mamy swoje kontakty), Ũe jak nie 
zwiňkszy sprzedaŨy i nie zmniejszy koszt·w, to wyleci!)
Dyrektor: Tym razem nie ma Ũart·w, kto nie wyrobi normy, ten wyleci!
Dealerzy: Oooooo
SprzedaŨ: lekko drgnňğa
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W grze ĂzarzŃdzanie przez celeò
dyrekcja jest bez szans

jakoŜĺ

koszt

Czas wykonania

Teoria sterowania systemami o wielu 
parametrach:

MajŃc dostatecznie wiele parametr·w do 
manipulowania moŨna ğatwo 
optymalizowaĺ pozostağe.

Ğatwo zoptymalizowaĺ kaŨdy z
tych trzech parametr·w manipulujŃc 

pozostağymi  dwoma



WIELKIE TWIERDZENIE O KIJU
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Raz zainstalowany kij moŨe byĺ uŨyty 
przez kaŨdŃ ze stron

Drugie prawo dwoistoŜci:
silny i sğaby

Kto mieczem wojuje,
od miecza ginie.
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Gry wojenne
nieodğŃczna konsekwencja rezygnacji 

z partnerstwa i zaufania

PRACOWNICY OKRADAJł SWOJE FIRMY
Gazeta Prawna 2009 i 2010 i TOKFM 2010

Çwg. raportu Euler Hermes kradzieŨe zgğasza 92% polskich firm
Ç45% firm zğapağo zğodzieja na gorŃcym uczynku
Çnagminne sŃ teŨ kradzieŨe poŜrednie: absencja, sp·Ŧnienia, pijaŒstwo,..
Çfirmy broniŃ siň jak mogŃ:

Vzero tolerancji
V firmy ochroniarskie
Vtelewizja przemysğowa
Vorganizowanie donosicielstwa
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Trzy prawa o dualnoŜci

Pierwsze prawo o dualnoŜci ð kij i marchewka

Kij i marchewka nie mogŃ istnieĺ samodzielnie. Stworzenie jednego 

z nich nieodwoğalnie tworzy drugie.

Drugie prawo o dualnoŜci ðsğaby i silny

Kto instaluje mechanizm dajŃcy mu pozycjň silnego, moŨe w kaŨdej 

chwili znaleŦĺ siň w sytuacji sğabego.

Trzecie prawo o dualnoŜci ðkorzyŜci i wartoŜci

Motywatory odwoğujŃce siň do korzyŜci osğabiajŃ dziağanie 

motywator·w godnoŜciowych (wartoŜci), a odwoğywanie siň do 

wartoŜci osğabia potrzebň osiŃgania korzyŜci, a wiňc i siğň sprawczŃ

tej metody.



JeŨeli nie marchewkij, 
to co?
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Relacje partnerskie i wspomaganie czğowieka w 
budowaniu jego wewnňtrznej motywacji

WSPčĞPRACA
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MODEL PARTNERSTWA
zarzŃdzanie podmiotowe



Model partnerstwa: mğodsi i starsi -- partnerzy

CIEKAWOśĹ WIEDZY

Dzieci

ŧoğnierze

Pracownicy

WIEDZA

Rodzice

Dow·dcy

PrzeğoŨeni

Uczenie siň
samodzielnoŜci

Budowanie wğasnej 
motywacji wewnňtrznej

Nauczanie 
samodzielnoŜci

Wspomaganie 
budowania motywacji 

wewnňtrznej
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wsp·lne tworzenie 
Ŝrodowiska  wsp·ğpracy

to nie oznacza, Ũe
ŨoğnierzelekcewaŨŃ
przyw·dc·w,
a marynarze kapitana
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Prawa o dualnoŜci w modelu partnerstwa

Pierwsze prawo o dualnoŜci: brak marchewki jest 
r·wnowaŨny brakowi kija.

Drugie prawo o dualnoŜci: mğodszy i starszy. 

×Zamiana r·l nie zaburza dziağania systemu mğodszy 
uczy siň od starszego, a starszy od mğodszego.
×Zamiana r·l powoduje, Ũe co pewien czas kaŨdy 
daje korzyŜĺ i buduje wartoŜĺ.



Kto (w Polsce) odchodzi od idei
kija i marchewki
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Kilka przykğad·w:

ÅAndersen Business Consulting
ÅGrupa ITI
ÅPhilip Morris Polska
ÅIBM Polska
ÅA.Blikle
ÅPolska Akcja Humanitarna

ťr·dğo: Harvard Business Review Polska, wydanie 
specjalne ĂMotywacjaò, paŦdziernik 2006



JeŨeli nie premie, nagrody i kary, to jak 
motywowaĺ ludzi do pracy?
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PrzestaŒ ludzi demotywowaĺ.
Alfie Kohn

JeŨeli chcesz, aby ludzie wykonali dla Ciebie dobrŃ 
pracň, daj im dobrŃ pracň do wykonania. 
Frederick Herzberg

ZarzŃdzaj pracownikami tak, jakby to byli ochotnicy!
Peter Drucker
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Atrybuty dobrej pracy:
Zasada 4W

wynagrodzenie
wsp·ğpraca
wartoŜĺ
wyb·r
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Wynagrodzenie
Toyota UK

wynagrodzenie

stanowisko staŨ pracy

wiedza umiejňtnoŜci
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Wsp·ğpraca = Partnerstwo

Eliminuj Ŧr·dğa 
wsp·ğzawodnictwa

Tw·rz Ŧr·dğa 
wsp·ğpracy

Ucz technik 
wsp·ğpracy

ÂPor·wnywanie 
pracownik·w i 
zespoğ·w pomiňdzy 
sobŃ

ÂPremie, nagrody, 
konkursy

ÂBudowanie 
atmosfery zaufania

ÂDobry przepğyw 
informacji

ÂUniwersalnoŜĺ 
pracownika (rotacja 
na stanowiskach)

ÂKomunikacja 
interpersonalna

ÂOrganizacja pracy 
zespoğowej

ÂOrganizacja zebraŒ

ÂHarmonogramy

ÂWygrağ-wygrağ

Aby wygraĺ we wsp·ğzawodnictwie wcale nie trzeba byĺ 
dobrym. Wystarczy byĺ lepszym niŨ inni!
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Dlaczego wsp·ğzawodnictwo (konkurencja) jest dobra 
w gospodarce, a zğa w przedsiňbiorstwie?

Konkurencja pomiňdzy firmami na rynku 
osğabia firmy w dŃŨeniu do dominacji 
nad klientem.

Konkurencja jest dobra dla klienta, ale zğa 
dla firm!



Partnerstwo to zarzŃdzanie partycypacyjne
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zarzŃdzanie partycypacyjne Í demokracja ateŒska

zarzŃdzanie partycypacyjne = rozproszona autokracja

demokracja ateŒska = decyduje wola wiňkszoŜci, 
decyzje sŃ podejmowane w drodze gğosowania

rozproszona autokracja = decyzjň podejmujŃ specjaliŜci, 
kaŨdy w swojej dziedzinie, ale po zasiňgniňciu opinii 
wykonawc·w decyzji
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WartoŜĺ
Pracownik powinien wiedzieĺ jakŃ wartoŜĺ 

tworzy jego praca!

Powinien czuĺ siň dumny z tego co robi

Przykğad 1. Policjant

Przykğad 2. Zesp·ğ programist·w

Przykğad 3. SmaŨenie pŃczk·w

Poczucie wartoŜci pracy jest silnym czynnikiem 
motywujŃcym do dobrej pracy


