Andrzej Jacek Blikle

WYDANIE IIT TURKUSOWE

JAKOSCI

Rzecz o turkusowe;
samoorganizacjl

EEEEEEEEE



Wszelkie prawa zastrzezone. Nieautoryzowane rozpowszechnianie calosci lub fragmentu niniejszej
publikacji w jakiejkolwiek postaci jest zabronione. Wykonywanie kopii metodg kserograficzna,
fotograficzna, a takze kopiowanie ksigzki na no$niku filmowym, magnetycznym lub innym powoduje
naruszenie praw autorskich niniejszej publikacji.

Wszystkie znaki wystepujace w tekécie s zastrzezonymi znakami firmowymi badz towarowymi
ich wlascicieli.

Autor oraz wydawca dolozyli wszelkich staran, by zawarte w tej ksiagzce informacje byly kompletne
irzetelne. Nie biorg jednak zadnej odpowiedzialnosci ani za ich wykorzystanie, ani za zwigzane z tym
ewentualne naruszenie praw patentowych lub autorskich. Autor oraz wydawca nie ponosza réwniez
zadnej odpowiedzialnoéci za ewentualne szkody wynikle z wykorzystania informacji zawartych w ksigzce.

Redaktor prowadzacy: Barbara Gancarz-Wojcicka
Projekt okladki: Maciej Grzegorek

Fotografia na okladce zostala wykorzystana za zgoda Shutterstock.

Helion S.A.

ul. Ko$ciuszki 1c, 44-100 Gliwice

tel. 32 231 22 19, 32 230 98 63

e-mail: onepress@onepress.pl

WWW: http://onepress.pl (ksiegarnia internetowa, katalog ksiazek)

Drogi Czytelniku!

Jezeli chcesz oceni¢ te ksiazke, zajrzyj pod adres
http://onepress.pl/user/opinie/dojat3

Mozesz tam wpisa¢ swoje uwagi, spostrzezenia, recenzje.
ISBN: 978-83-283-8158-2

Copyright © Andrzej Jacek Blikle 2022

Printed in Poland.

+ Kup ksiazke « Ksiegarnia internetowa
« Pole¢ ksigzke + Lubie to! » Nasza spotecznos¢
« Ocen ksigzke



https://onepress.pl/rt/dojat3
https://onepress.pl/rf/dojat3
https://onepress.pl/ro/dojat3
https://onepress.pl
https://ebookpoint.pl/r/JH8P6

Spis tresci

Nagrody przyznane pierwszemu WYAaniu c....c.ceeeeeeeereereereeseereessessesessssesesssssesseesssns 19
Podzickowania do pierwszego Wydania .......cceceeevereeerenrnsnsensessinsisssssssssssssssessessenss 21
Podziekowania do drugiego wydania ......c..ccceeerrnrirrissnsinsisinesssnessessssesesssenns 23
Podziekowania do trzeciego Wydania .........ceceeeueerirerreeinsineenisinsensssssessssssssssssssenns 24
Co nowego W drugim WydaniU ......eeevereereneiesinsisisssssssesensensssssssssssssssssssssssssssssenses 25
CO NOWEZO W trZECIM WYAANIU wvereereerreriereeereieisese ettt s easesssssees 28
Prolog. Jak powstawata moja KsigzKa ..........cccovveviviiiiiiiiniiiinnicniiiniciecnne, 29

Czesc¢ 1. Wprowadzenie

Rozdziat 1. Spoteczne uwarunkowania pracy ...........cccccceevieiiiiiiinniinnicinnnnn, 47
3.1. Cele organizacji gospodarczej

3.2. Spoteczenistwo wiedzy ......coccoveeeurerneenennes
3.3. Obywatelska przedsiebiorczo$¢ ..............
3.4. Zyj i pracuj z sensem
3.5. Uczciwa konkurencja

Rozdzial 2. Turkusowa ewWOlUCja ...........ccceeiviiiiiiiiiiiniiiiiiiic, 63
4.1. Perspektywa RIStOTYCZNA ouueueereeeeeeerecesei ettt sase e 63
4.2, Turkus — jak ja g0 WIAZE c.vuvvuerverrereeerieninsinsississses s ssssssssssssasssssss s ssssssssssssssssssenns 64

4.2.1. Demokracja partnerska .......co.ecereeurerrisessssnsensessessssssssssssssssssssssssssssssssnes 64
4.2.2. Nowa filozofia ZyCia I PIACY c.cveeeereeneeeeeeeeneeneiseiseiseisetse e ssesssssessesssssesns 66
4.2.3. Samozarzadzanie CZy SAMOOIZANIZACIA? .uvverrerererreeeeereseeenesesseseesssssnenes 70
4.3. Droga do turkusu i JAKOSCT weueueeeeeerrerireissisisieieceeeeceseis sttt assessessessessnsnenns 71
4.3.1. NOWa PEISPEKLYWA ..cuvrvrrvrreriireieireieiseeseeseieseisessessesseese bt ssssessssssessessesssssens 71
4.3.2. Turkusowa CyWiliZacja PIACY .evvvverrerrerrerrerrensissssesssssssssnsssssssesssssssssssssssssssesns 72
4.3.3. Turkusowa struktura Organizacyjna ....cceeceeeeeeeeseeeesussesessssssesssssssssssssssssenes 74
4.3.4. DIUZYNY aKCYINE woervuiieirireereeireiresisisesistsessstsesssstsessssssssssssssssssasssssssassnns 75
4.3.5. Rola bylego KIerOWNICtWA ..v.overeeerreeeeerieeeeeeeeeeiseeseiseese st ssessenseseeanes 77
4.3.6. Turkusowa kultura jaKoSCl ....evevevevercieeccteeeeeee e 78

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


https://onepress.pl/rf/dojat3
https://onepress.pl/rt/dojat3

10  Doktryna jakosci

4.3.7. KrOK PO KTOKU oottt essssssssssssssnsanes 78
4.3.8. Czy t0 5i€ MOZE UAC? .veiveeeeerrrreeeeisteesieteseesstssesses s tesasssssesesssssesssssssensnsans 79
4.4, StUdia PrZYPAAKOW ..oucveveeerieiereensineinessisis st esses st ssss bbb sssssssssssssssssssssnsoes 80
4.4.1. MOITING STAT oevvrieineirerrieirerseeereiseaetseisesete st tsesseae et sst st sseasens 81
4.4.2. BUUTTZOTE vttt sttt bbbttt e ettt et 83
4.4.3. Egon Zehnder International ........ccceeeevrvrenennensinsinsinsiresesissssssnsessessesssnes 86
4.4.4. Mary Kay COSIMELICS ..cvvrrrrerirrerireresisisinisssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssses 89
4.4.5. W.L. GOIe 8 ASSOCIALES ...eeuveeueerieuririeueineeesesesetsteaeestesetsese st sstssesseasans 90
B4.6. SEIMICO evneriuerieecireceeirecie ettt sttt et s sttt bt 91
4.7, MATCO ottt ettt bbbttt ettt 92
A48, BIEWA ettt sttt ettt sttt et 95

Cze$¢ 11. Budowanie relacji

Rozdziat 3. Gdy stuchasz i mowisz

5.1 UWAZNOSC ..ecuieecirereiceeneeceesseseessstsesessesessessessssessssssesssssesssssssesssasssesssassnssssassnsssaces
5.1.1. Aktywne stuchanie
5.1.2. Asertywnos¢ ..o
5.1.3. Komunikowanie ........ccccoeerrerrrrrrnne.

5.2, SPOT ittt e
5.2.1. Wygral-przegral czy wygral-wygral .......cccooorvrvrvivncnceenereeeseses
5.2.2. KONSENSUS ..cucermrnrrerieceerieceeisemeesenenseaseneeanne

5.3, KIytyKa oot seees
5.3.1. Prokurator i coach ......coevrrrurnnee.
5.3.2. Skarga podwladnego na szefa
5.3.3. Gdy masz problem z wlasnym szefem

5.4. Pulapki, bledy i problemy .....cccoveereevecneerernecneeecenennne
5.4.1. Manipulacja ...c.cccveeveeveeveercncneneanees
5.4.2. Raport Na ZAMOWIENIE ....oceerereucrreneueereeieineacistneaetseesessesesseseseseseaessesesessencses
5.4.3. Arogancja i UPOKOIZENIE .....covurvurererererineseeeeesesseeseesessetsssssssssssassasessesees
544, ZEOSE et s
5.4.5. Gdy nasze uwagi $3 IZNOTOWANE .....cuvvererrerereeeeeeenesnesseesesssssssssssesssssssasesnees
5.5. TTUANE FOZIMOWY ouvrreierieieeirieesicississsssesssssas s s s sss s sssssssssssssssssssssssssssssansens
5.5.1. Jacek i Marek — warstwa zewnetrzna
5.5.2. Anatomia trudnej FOZIMOWY .....ccovueveerrurreersssenssssseesssssessssssssssssssesessssnes
5.5.3. Jacek i Marek — warstwy wewnetrzna i historyczna .......oceeeeveeerersennnne. 127
5.5.4. WOJNA CZY POKOJ cerrvrrerireriereerieneireississississ sttt s s ssssasessssees 129
5.5.5. RoZmowa O RZECZY ....ccoviirerinecreinictneineetneeseeeeiseseeetsesssessesssessenns 129
5.5.6. Niewatpliwa prawda — OJCIEC 1 SYN cvuuvuveeerrenrenrereereirsiressisesssessessessesssssennes 131
5.5.7. Nie zakladaj, ze on tak chcial — Karol i Ewa .....ooooeveevveveeereeeeeeee 132
5.5.8. Porzuémy oskarzenia — szefOWa i aSYStENt ..o.vuvverrerreereerreerrenseensesreenenens 133
5.5.9. Pokojowo o uczuciach — matka i Syn .....ccceeeveverveeererieeereseeesseeess s 135
5.5.10. Jacek i Marek — trudna roZmowa .......c.cceeeeueereerneenessnsensssssessssesessessssenes 137

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


https://onepress.pl/rf/dojat3
https://onepress.pl/rt/dojat3

Spis tresci 11

Rozdziat 4. Strach przed méwieniem prawdy ..........cccoceeveerierviiinieninenineenncen. 145
6.1, ANALIZA ZJAWISKA «.evvevevereieeieectererere ettt se s s s st s s sesasasassrenes 146
6.1.1. ROAZAJ€ SLIACKU ..ottt 146
6.1.2. KOSZEY STTACKU ettt st snes 146
6.1.3. Przyczyny StraChul ..ottt asaes 148
6.1.4. Okolicznosci wywolujgce strach .....oceeeeeeeeeeieeeesireeeeie e 148
6.1.5. ZWOINIENIA Z PIACY cvuvvrrerererrerierrrierisieesisessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssanes 153
60.2. DIOZE WYJSCIA wvuvucereencrrieneirecieirecieeeetseesesseaeseestaeseesesesseeseeseseseeseaessasesssseassesseacsssencane 154
6.2.1. Od CZEZO ZACZGC ettt sssss s sssas s sssssssssesssns 154
6.2.2. Porozmawiajmy O StraChu .....c..cceeeeveeveeeiieieeciseec e 155
6.2.3. NOTMA ZAChOWANIA e.vuvreieririeeeerieeieisieees st ssessss s ssssessesssssnaees 156
6.2.4. Gdy przychodzi zta WiadomoS$C ....vurreerrerrernrenrnsissseies s sesssessessessenees 157
6.2.5. Eliminuj wieloznaczne ZaChOWanie ..........coeueeeeveveeerevrecveeeseseeesesessenennns 158
6.2.6. Dyskutuj 0 niedyskutowalnym ......c.cceeceveeureeersinseereinsnnssissesssssessessssssnnns 160
6.2.7. Podejmowanie deCYZji .....coervrrreeeeeerrerererisiesessieseessseseesassessesassessesassassesensns 162
6.2.8. CZAINOWIAZIWO .ovvreerieerreeeeiecieenecireniseiecssesseessesasessecssesseesssesessesssesasesnessns 165
Rozdziat 5. Inteligencja emocjonalna .......c..cccoveeiviiiiiiiiniiiinicinnieneeneen
7.1. Dwie skladowe iNteliZenCli c.cverurrurrvrirsisieinieesensensinsiesissss s sssssssesssssssssssssssssssssasses
7.2. Nasze kluczowe talenty emociONalne .......cccveeveeeeieereeeeeeirseesesesseesessss s seseees
7.3. Jak radzi¢ sobie z brakiem talentu..........

7.4. Indywidualne traktowanie talentéw
7.5. Strategia rozwoju kapitatu ludzkiego w firmie
7.6. GAY jeste$ PIZEIOZONYIIL «.cuvucuriereeeriririesieieisesiseesesssessses st ssssssassssssssssssssssens

Czesc¢ I11. Budowanie motywacji

Rozdziat 6. Dylemat lidera — przemoc czy partnerstwo? ...........cceceevvveeiiunennns 179
8.1. Nowa Wiedza ..c.cecureereeeeereerecereiscereeeseeecnne
8.2. Zaufanie i odpowiedzialnosé ..................
8.3. KOSZtY PIZEMOCY ...vuvuveeeruerecrvencrreenenne
8.4. Koszty partnerstwa
8.5. Czym s3 przemoc i partnerstwo

8.6. Dlaczego jedne firmy odnoszg sukces, a iNNe Ni€ ...ccovereererreerreriesiensessessesnseesensennes 187
Rozdziat 7. Rodzaje i Zrodta motywacji .......cccceveeeerceeriieeniiieneeeececeeeeen. 189
9.1, KOIZYSCT 1 WATTOSCE vuveerureereiririieeeeisisisiststteseassstsesasasesessssssssssssssasesssssssesssesesssnsnsnens 189
9.2. MOtyWacCyjne SPIZEZENIE ZWIOLNE .uuvurucrreeuereraeereeseneacsesesessesesesseacssssenessssaesssscsesses 196
9.3. TurkusOWe StanOWISKO PIACY ...vververrerrirrieieiriesreesesssessssssssssssss s sssssssssssssssssssssssnsas 197
9.4. Zarzadzanie podmiotowe i przedmiOtOWE ......coeeereeriereeeereeseerseeesessesessessesseesesseens 199
9.5. Organizacja ZAaNGaZOWANA «....eccueereueerineueureneueesiesesseesstsesesetsuststssssseassstsassstassesssases 202
9.6. DysONans GOANOSCIOWY .....ucvuverrerierienrersensesisssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnes 204

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


https://onepress.pl/rf/dojat3
https://onepress.pl/rt/dojat3

12 Doktryna jakosci

Rozdzial 8. PIZEMOC .......cocviiiiiiiiiiiiiiciccicccc 207
10.1. Archetyp Kija i MarcheWki ......cococeirineieiisisiesneesssensssiesiss s sssssssesssssesssssenns 207
10.2. POStaWa @ ZAChOWANIE .ceuvvueevreeeenceeenecieeaceeassersessseesectsesaessessessessesasessesssessessnesncsns 215
10.3. Cel ZlOWNY @ ZAGIYWKA ettt sssesssssssesssassssssnans 218
10.4. DWie PUIADKI covvererierieieriseisieessseneessesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnes 222
10.5. Stabi i $1lni — PrZECIWINICY .evvereeueereiereereereireeseiseisetseisetsete et sssesseseessesseasebsesssssessesnes 223
10.6. Premia za jako$¢ i WYdaJNioSC ..uvururrurrrerierniesensessensessessissssssssssssssssssssssssssssssssssnsnns 227
10.7. Dzwignia premiowa — zachecanie do stwarzania pOZOIrOw ...........ceeeeeeereereerenneen. 231
10.8. Akademia w oparach absurdul ..o 238

10.8.1. Stargetowana NAUKA .......cveeueveeeerierreneensessessissessss s ssssssssssssssssssssssssssssnsans 239
10.8.2. Nie optaca mi sie publikowa¢ versus musze to czynic ......ccecoeeveureererreunee 240
10.8.3. Mity na temat ewaluacji badati naukowych .......ccceeeeieeieeicricninrninrnnnnnns 241
10.8.4. Konferencje ,,NaukKawe” .........ccceeeveveeeererreereeeeereeeseesesssesesesessssessssesesesaens 242
10.8.5. Ustalmy kierunek naszej drogi ......eeeeeveeeeneeeeneeseereineeneneeneieeeeeeeeesceens 243

10.8.6. Jak chroni¢ mlodych naukowcoéw przed nieetycznymi zachowaniami
(StATSZYCh) W NAUCE vuvvrreirireerieieeeeeeieeeees sttt st s ssssssssesssssssnsenans 244

10.8.7. Epidemia ztego stanu psychicznego kadry naukowej

na angielskich Uniwersytetach ......cooeoeeeeeesieeeecsireeesissiseseseeesseesessensos 245
10.8.8. Gdy gwalt sie gwaltem 0dCiska .....oovvrvrvrrnrenineneensirsiseieire s iesssssessesnenes 245
10.8.9. Z biznesu Akademia wziela to, O NajOTSZE ..vvveereereereereereereireireireireieanns 246
10.9. Zarzadzanie przez cele — pulapka specjalna .....cc.coeeeeeeevereerineneesinensiresieseenenns 247
10.9.1. Stan WYJSCIOWY weuceerrerrririreeesesesissnssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnes 247
10.9.2. Motywacja — pierwsza ProDa .....ccceeceeeeeureeneuneineireineeseeeeieeseeseiseiseiseaes 247
10.9.3. Potrzebny KONSULEANT ..c.evecvrereeeiririeeisieeeieiseesisisseesssssesesssssesessssessssssssnans 248
10.9.4. MBO W JULIZIE SA oottt seens 249
10.9.5. Pierwsze wyzwanie dla dyrektora Kowalskiego .......cccevverrerirrererireerennnns 250
10.9.6. Drugie wyzwanie dla dyrektora Kowalskiego .......ccccovrverrrrerrrrrrniereeriennen. 252
10.9.7. Ocena SyStemU PO TOKU w..ueueueueueureeneireireieiseiseiseseeessesssessessessessesssssessenes 254
10.9.8. Czy mozna byto unikngé tych problemoOw? .......cccovvvuveirerrierniernnennenns 255
10.9.9. Premia dla rady NadZOIcze] ....ocvveeveueeresreeeisseseeesses s esanens 255
10.9.10. NIi€IOWNE SZANSE W BIZE ..cucvrveruvrecrerencresencrreneseasescssasesessessessescsssssessscseses 256
10.9.11. Opinia niezaleZnego eKSPErta ......ovueruercrereerreriereersirsessssessssssessssssssessenes 257
10.9.12. MBO w oczach Edwardsa Deminga .......ccceveeeernerenninersnsinersenssssssnsnnns 259
10.10. Gra O SUMIE UJEITINE] ..cveveveueereiererererereeeeeeeesesesesesssesesesesessasasesesesesesessasasssesesesesessasason 260
10.11. WINA CZY PIZYCZYNA c.currrircrreercrreeaeereeseeesessesesesseacssaseacssesesessessssssencsessacssasessssecsessnes 260
10.12. WsPOIZAWOANICIWO w.vuvereeieieieeieiretseise et iessetsesasebsessessebse et sesssssstasssssssesssssssncs 262
10.13. Podsumowanie MmOdelu PIZEMOCY ......ovovrrrerierrerrirnisninsensensensessessssssssssssssssssssssssansens 265
10.13.1. Samosprawdzajaca si¢ przepowiednia ......cocoeveeveeeeeeureereererreererseereeseesenns 265
10.13.2. GIY WOJEINNE weuueereuirineueerieieiseeietseae sttt sttt et stess b st st sssseassstaeans 266
10.13.3. Kto z kim prowadzi gr¢ WOJENNG «...ccuveeereeeereerrireisiseseseeneeseeseesesssesssssenns 270
10.13.4. Trzy prawa 0 dualNOSCl ..ceeeeeneureeeereireireieeeieeineiseiseiset st easeasens 273

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


https://onepress.pl/rf/dojat3
https://onepress.pl/rt/dojat3

Spis tresci 13

Rozdzial 9. PArtNEIStWO .........cccccciiiiiiiiiiiiiiiiiiiicciccciccc s 275
11.1. Jezeli nie Marchewkij, t0 COP ...ommmimmimminnrnininiensensessissssssssssssssssssssssssssssssssssasssssanes 275
11.2. Zasada AW ..ot ssse e ss s sese e st ssese sesaseans 276

11.2.1. WSPOIPIACA ettt assss s st snas s s sassessssaen 277

T1.2.2. WATLOSC cevreerecereeeeceeeeneeeeseaenseeseseesesseaesesseasesesssasesesssssessssssssssscsssasessnssaseses 278

11.2.3. WIYDOE wevreseeresesesessssessssessesesessessesesseseesssessesesesssseseesesesessesessesesseee 280

11.3. Z czeg0 trzeba ZICZYZNOWACL .....veevurereererireereeieisestssisessssessssssssssssssssasssssessssasssssssases 281

11.3.1. W drodze od przemocy do PartnerstWwa ......o.oeeeeeeeeeseereeseesesseesesssesesssenes 281

11.3.2. MIodsi i Starsi — Partinerzy c..oooecoeeeeeereereereeseeneuneeseeeseessessessessesssesesssssesees 283

11.3.3. Rezygnacja z 0CEN rOCZNYCH .....uvurvereereerienrirrirsisisssissesssssessesssssesssssssssnsns 284

11.3.4. W Sprawie LeniStwa ..coceceveeeereuneereieieieceeeeiseieeisessetse et sssessesseasens 286

11.4. Putapki zarzadzania bez kija i marchewki ......ccocoeueeueeriveineeineseeereeeeeeeees 287

11.5. Archetyp StOACA 1 ESZCZU oueueeeeieieeereereresrie et 288

11.6. Pochwaly a WYTazZy UZNANIA ..cveveveerrirreeieisesisiesenssssesssssssesssssssssssssssssssssessssssessssns 291

11.7. Upominek Wraz z Wyrazami UZNAnia ......c.ceeeeeemeereerrersensssssssssssssnssssssssssssssssssssssnes 293

11.8. Premia roczna — MUSECZKA .vuureuevereeeieeeecereereieiseiseissie e ees sttt ssssassaseanes 294

11.9. Reforma systemu wynagrodzen SPrzedaWwcOw ......oceeeeeureererseneesenessesiesnsesesssssnnens 297

11.9.1. SYtUACIA WYJSCIOWA vevuevrererireerenisieeieessensssssssssssssssasssssssessssssssssssssssssssssssesnes 298

11.9.2. Lepsi 0€ S8 LEPS wvueueueuieeeririereieireineeeieesseeseisesseesessstse e esesssssssaseasesns 299

11.9.3. Lepsi $3 LEPST cuuvververrerereereereersissississsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnses 299

11.9.4. Sposobu lepszych nie da sig POWIELIC ...oureureereereereireireirereeee e 299

11.9.5. Spos6b lepszych da si¢ POWIELIC cuuvuvurereeririrreririririeieneeieeee e seees 299

11.10. Nieporozumienia w sprawie partnerstwa i Zaufania .......coeceeeeeeeeeereseerereeseeseeneenes 302
11.10.1. Partnerstwo to nie KUMPIOSIWO ....cuueeevrereeneeeieieeeeeeseeeeieeeseeseiseeseiseeseseenes

11.10.2. Partnerstwo nie wyklucza dowodzenia .......ccoceeevvereeeeecereereeccreeereeeenene
11.10.3. Partnerstwo nie wyklucza moOnitoringu .......oeeeeeeeeeeerereeseereeresseeseeseeneens
11.10.4. Partnerstwo to nie demokracja atefiska .........ceceeevereereverevereereeeerererennee
11.11. Fundament StrateZICZNY ....ccvurrrrerrereersesssssssisesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnes
11.11.1. Konstrukcja fundamentu strategicznego
11.11.2. Realizacja strategii
11.12. Przemoc a etyka w biznesie

Rozdziat 10. Zarzadzanie bez budzetu ..........cccoeooeeeiiiiiiiiniiieinieeeeeeeeeeee 313
12.1. JaK tO SI€ ZACZELO? w.ourveriereererrretesiets sttt ss st st 313
12.2. BudZet KONETAKEOWY ..ouvveeeieciceerecieenesisissesssissesssssssessssessssssssasssssssssssssssesssssssssssansns 316
12.3. Prognoza NAWIZACYINA .ecvueeeueureeeeerieeeireeieesestsssesesstssseseassesssssstsssssssssssssssssesssassessens 318
12.4. Porownanie MOAEL ......ovvurveriririnenensenensissisesss s sesssss st sssssssssssssssssssssssssne o 321
12.5. KilKa WIIOSKOW w.oceueeieieiereeeireiseiseiss st sasesssese sttt ssasessesssssesssssesesssssesssnsnsans 324
Rozdzial 11. System Wynagrodzen ...........ccccceceevienienniiinieniiennieeniennecieennees 325
13.1. Ksztaltowanie systemu WynagrodZen .......c.ceucvrrrerrvrrrssisiessssssensenssnsesssssssssssssnsens 325
13.2. Przykladowy system Wynagrodzen ......c.c.eeveereererrensenseseenenneenesssesesssessssesssssssesseens 327
13.3. Aktualizacja systemu WynNagrodZen ........ceeeereeereereesureesessssessesssssssessssssssssssssssssssnes 329

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


https://onepress.pl/rf/dojat3
https://onepress.pl/rt/dojat3

14 Doktryna jakosci

13.4. Trudny okres transfOrmMAaC)i ...ccvereerereeresireineerisissisesise st ssessssssessssssesssens 329
13.5. Reakcje PracoWNIKOW .....cevvuiereeeerisisisieeeceees ettt st sasessesssssessssssssens 331
13.6. Symetryczna relacja pomiedzy firmg a pracownikiem ......c.ecveveeveereeveeneeecerennenn. 333
Rozdziat 12. Kompendium zarzgdzania proCESOWEEZO ..........cceeevuveeereuveeeernnee 335
14.1. Hierarchiczna struktura organizacyjna
14.2. Zarzadzanie wiedzg ......cocoeveeeverreerenrrennnnnns
14.3. Procesowa struktura OrganiZaCyjna .cececeeeceeeseessessesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssans
14.4. POJECIE PIOCESU weucvrvreucrrraeacereneseeeacsestaesseesesseaessasesesseassssstacsessenessessasssenssesseasssaesesseacses
14.5. Hybrydowy model PrZeJSCIOWY ...ccveuerieersienrirsirsisisssssesesssssensessasssssssssssssssssssssssenns
14.6. Przeplywy pomiedZy PrOCESAMI ...vuvereereeriereereereesreseeseisseesss e asseaseeseasessessesssssssns
14.7. INtEIESATIUSZE PIOCESU w.ueuerereuiireaeerteuetsiesetstesseseaeseteaetstassesstassstseasssteaesstaeaesseasuesass
14.8. Obowigzki WyKONAWCOW PIOCESU .curverrerieririreississsesienseneesssssssssssssssssssssssssssssssssssssnns
14.9. Obowigzki wlagciciela PrOCESU ..crueereereureeneireireireireireise ettt
14.10. O czyja wiedze powinien dba¢ wlasciciel ProCesu ......omrreerrrrenierineeneereersireernenes 352
14.11. Uprawnienia wlasciciela PrOCESU .ovuvvururerereereerienieneereesessetsess s sssessessesssssssnes 353
14.12. Pelnomocnicy wladciciell PrOCESOW ......vvvveeeeririnierieieinisiseseeieesesssessssssssssssnees 354
14.13. Kierownicy zespotéw
14.14. DYZUINL ZESPOIOW .euvvuirieieieeerieseiseiseise ettt eb ettt es s s bssseen
14.15. Zarzadzanie procesowe a tradyCyjne ...ooerrrerrerierrensessessessssssssssssssssssssssssssssssssnssnes 356
14.16. Model kariery pracownika .......ccccoeceeereeneeneeneineineineeete ettt ssessesssesseasesseens 359

Czes$¢ IV. Droga do jakosci

Rozdziat 13. Zasady pOASLAWOWE ...........covvviviviiiiiiiiniieiiiciieniccre e

15.1. Filozofia jakosci a fillozofia tUrKUSU ....ceeveceeveeececeeeereeceee et ssaeseens
15.2. DWa STOWa WSTEPU w.vevvvrierrerreeieieisieeseeeessee sttt tssas s essesse st s ss s s snsesseens

15.3. Edwards Deming W JAPONIL ...ccuceiverierusrissiessssnssessnsensensesssssssssssssssssssssssssssssssssssssnes
15.4. DOKEIYNa JAKOSCT cerverrererreriririsisisssieseessessissssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnsens
15.5. Wady sa jak zarazki .......cocevverunnee
15.6. Zasada statego doskonalenia
15.7. Zasada wspotpracy .......eeeeeenee.
15.8. Zasada racjonalnosci ..................
15.9. Czym jest jako$¢
15.10. Jako$¢ a wartos¢
15.11. Niska JAKOSE KOSZEUJE .vuververereereeerereeecteeececeeeese et sesessessassessssesssssesssassssnsassssnses
15.12. Dobra praca to lekKa Praca ...t sssseessesseasesseens
15.13. Nie oczekuj perfekcji — oczekuj postepu
15.14. MYS1ENIE SYStEMOWE ...ecvevreereririeeenistesesssstesessssssssssasssssessssssssssssssesssssssessssassessssasssens
15.15. Czternascie zasad Edwardsa Deminga .......eceeeeveeerisineeneeissesesisenesessesesssssessssssnens
15.16. Sze$¢ $miertelnych ChOTOD ...
15.16.1. Brak wytrwato$ci w konsekwentnym dazeniu do celu ......cocercerrrrerrnnee.
15.16.2. Nacisk na zyski w KrOtkim OKIESI€ ....covvrrvererrerrersieriernrenieresesieneenans
15.16.3. Przeglady kadrowe, wynagrodzenie zalezne od wydajnosci

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


https://onepress.pl/rf/dojat3
https://onepress.pl/rt/dojat3

Spis tresci 15

15.16.4. Mobilno$¢ cztonkOw KieroWNictWa .......ceeeceeeereueeeeeecereeseeneesseeeesseesseenees 391
15.16.5. Zarzadzanie firmg jedynie na podstawie widocznych liczb ..................... 391
15.16.6. Twarda kultura zarzadzania
15.17. Cztery zasady Henry’ego FOrda ....ovvuirinininininrnsinssissisessssssssessessesssssssssnenns
15.18. Zbigniew Bujak o policji drogowej i stuzbach celnych ......ccoeveeveeveeeerineneneneanee 396
Rozdziat 14. Specyficzne drogi do TQM .........ccooeuiviviiiiiiiinniiiniiciniiennecnneeens 405
16.1. SZESC SIZIMA ettt sees sttt sttt st been 405
16.2. SZCZUPLE ZATZAAZANIE ceveverereeeesiee ettt 407
16.3. D1Oga TOYOLY .cueeeuirieicirieieireeistreae sttt ettt bttt ettt et et 410
16.4. TrOPEM JAKOSC wurvureurerreeriereereereeeeseiseiseisis s ceseasse et sasess s ss st sssssanen 411
Rozdzial 15. InNkubatory jaKOSCi ........cccceeviiriiiiiiiniiiiiiiciccicccccecece
17.1. Czym 53 INKUDAtOTY JAKOSCL w.vvurvrrvriririesieeseniensinsensinsisssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssanses

17.2. Trampoliny i bariery .............

17.2.1. Idea warsztatu

17.2.2. Aby si¢ chcialo chcieé ................

17.2.3. Trampoliny .....ccoceeeveeecerererreenees

17.2.4. Trampoliny godnosciowe

17.2.5. BATIEIY ettt ettt ss et s s assnens

17.2.6. Ustalenie zakresu analizy

17.2.7. Ustalenie [isty Darier ......ooocuieecereeeeeeeisieesssiesessesessssssssssssesesssssessesassessses

17.2.8. Zglaszanie DATIEr .......ccoveveuruereeiirieeesisissesisisssssssesssssssssesssssssssssssesssssnsnes

17.2.9. Ustalanie nazw dla rodzin pOKIreWieAStWa ......o.evuervrerererereresrnseneensensens

17.2.10. Referendum z hierarchia .o..ccceceeeeieeeneeinsineeieiseeesesesses s seneees

17.2.11. O czym dowiadujemy sie z analizy barier ......cocoeeeuvererreerrenrerreneernenns

17.2.12. O czym nalezy pamigta¢ przy analizowaniu barier
17.2.13. Cztery kroki do usuniecia barier ........ccoeceveeerrcnrnnnenerssisernsnnns
17.2.14. Inne zastosowania diagramOw poKrewiefistwa ......c..cocvrerverrenns

17.3. Metoda 58 — pierwszy KEOK .cueuiuieiereieieieieieceiee ettt

17.4. Drzewo wymagan krytycznych dla jakosci

17.5. BUIZA IIOZZOW ...ttt ettt ettt sttt sttt sbees

17.6. Karuzela POMYSIOW ...c.ovueuiurieirieeeieieesisics et ss s s sssssssssssssssssssssns

17.7. RYDIA O8C vttt ettt assss bbb s bbb s ssns

17.8. Pigl razy dlaCZegO ..cvvveverrererieeririsirisieiseseeie s assassss s ssssssssssssssassessssanes

17.9. ANAlIZA PArEta coceeeceeeeeeecieiecre ettt tiess bbbt e

17.10. Tabelka jak jest — jak DY¢ POWINDNO w.ceuvureereereeiireieireireireisieee et esesees

17.10.1. Ustalanie problemu ........eeeeeeeveveirinrnsnsnsinsississssssssssssssssssssssssssssssssnsans

17.10.2. Wypelnianie tabelki ......cocoriririereenrirrirninieiseeeseeseisessiss e sssssesessesneens

17.11. Tabelka PIUS-AElta ..cuvvevrureereeirreresireireeieiseeieieesisissessstssesssssstsesssssssssssssssssssssssssnans

17.12. Cykl jako$ci SHEWRATA ..e.veveeeeririeeecicieeeseeess st sas s see s sassanes

17.13. Metoda siedmitl KIOKOW .....ceeeueeeeereeneicireiseireise ettt

17.13.1. Zasady OZOINE w..uvuvveeeeereereereereireirsisiss s ssssss s s s ssssssssssssssees

17.13.2. Przyklad ZastOSOWANIA ....ccevevuerereerirririsisireesisissssssissssssssssssssssesssssssssssssssens

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


https://onepress.pl/rf/dojat3
https://onepress.pl/rt/dojat3

16  Doktryna jakosci

17.14. Pomézmy sobie — wspdlnota wewngtrz zeSpotu c.uuueeveeeeeeereeneeneenseneeneerseseseesnnns 464
17.15. Pomézmy innym — wspOlnota ZeSPOIOW ......vueeereereereereereeneereineireessiseiseeeesseeneens 465

Rozdziat 16. Jak to wszystko zrealizowac ............cccevcvevviiiniiriiiiniiniicniieennnen.
18.1. Od CZEZO ZACZAE ettt st esssastssssessssssesssssssssssasssnssanssens
18.2. Siedem ProCesSOW PIZEMIANY .....c.overrurrerrererinenresseereeseesesssesessssssssssssssssessesssssesssssssnns

18.2.1. Uczymy si¢ asertywnej Komunikacii ...c..eeeeeeeereereererneeneeneeneeneeeeecseeseenennes
18.2.2. Budujemy ZaangazowWanie ..........ceeeeeeeeeersnsensesssssessssssssssssssssssssssssssssssens
18.2.3. Budujemy kulture pracy zespolowej ......cocveeeeveecneerenernenerneireenees
18.2.4. Budujemy fundament StrategiCZny ........coceeeereerrsersersrsssssssssnssnsensens
18.2.5. Zdobywamy wiedze i UMIJEtNOSC .vvurererereereeeereereereeresseeserreeseenes
18.2.6. TWOrzymy strukture ProCESOWA. .......c.eeeveueeeemeemeeueeuseuesseseeseseesesnees
18.2.7. Realizujemy zasade ustawicznego doskonalenia
18.3. Co zrobi¢, by sie udalo ......ccvevvevreeeererennnes
18.3.1. Potencjalne Zrédta oporu
18.3.2. Przypadek szczegblny — firmy rodzinne .........coeceveceneeereenccurernecnne
18.3.3. Interesariusze wdrozenia

18.3.4. Zmiana nawykéw
18.3.5. POASUIMOWAINIE «..uceerrereerrncereeneierieinctsenscsesaeesecssessessesssessesssesaessesssessesens

Czes¢ V. Zrozumiec gtos procesu losowego

Rozdziat 17. O procesach losowych 0gOInie ...........cccoecueiviiiiiiiiiiiiiniiiiiinnnnn. 489
19.1. PO €O NAM PTOCESY LOSOWE ....eoerereeiireicisieieieee et easesesasssns 489

19.2. Syndrom bBaloniKa .....cceveeieeieerensierissirsisissssssessesessisstsssss s s ssssssssssssssssessessess 490

19.3. Procesy deterministyczne i [OSOWE .......covureeerrureersireessssiesesssesesssaesessassesessesssanss 491

19.4. Przebiegi i histogramy procesow loSOWYCH ....c.cueeureureeriuneuneineireineireineereieeeceseaneens 494
Rozdzial 18. GIOS PIOCESU ....ccoooumiiiiiiiiiiiiiieeete ettt 497
20.1. ProCeSY NOTMAINE ...ecvevreeeciceeectsieeeets ettt sttt bss s 497

20.2. Karty kontrolne SHEWRATta .....ccceveveeieeeesieieeeieeee st assas s essensns 501
20.3. Procesy uregulowane i roZregUlOWANE .........ccvvereeireeresireinesisseseesesesesessssesessssseseans 505
20.4. Statystyczne StErOWANIe PrOCESAIMN ...ccuveucureeucerencuerseneusesenessesesessesesesseesessencssssenesns 506
20.5. MaJStEIKOWANIE ..ecvevevverectereeetetcie ettt ses st ses b s s s e ses st sesassennans 507
20.6. Putapki oceny procesiOw ,11a OKO” ....ouevrveeirierieniensensinsisssssssssssssssssssssssssssssssssssssns 509
20.6.1. Trzy zespoly SPIzedawCOw .......c.oveeveeereeeereeneriereiseiseise st 509

20.6.2. WyPadki W fabIYCe .vvvrereerieireereeiresesieisestsisests et 511

Rozdziat 19. GoS KlieNta .......cccceoviiiiniiiiiiiiiiiiiiiiiiiiciecs 513
21.1. ReZim JaKOSCIOWY PIOCESU ..uuvurrerrerreririsrirnissssssensessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnses 513

21.2. StAWIANIE CELOW vurerrerirereeririreesisississsissssssssssessss s sessassssessssssssssssssssessssssssssssssessnsssensnes 516

21.3. Syndrom ,,traf w m6j Kamien” .....cecvcveeeeveiceisieeese st ess st senas 519

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


https://onepress.pl/rf/dojat3
https://onepress.pl/rt/dojat3

Spis tresci 17

Rozdziat 20. Odkrywanie ukrytych zaburzen .............cccceveevviirienniinicnncennnen. 521
22.1. Sygnaly ZAGIUSZOMNE ....vuiveeveieeiereeriesssiss st sess bbb ssssssssss st snses 521
22.2. Gdy wyjatki stajg S1€ TEZULR cuuvuveieeereererenereiseie ettt asneees 522
22.3. Gdy precedens tworzy nowy standard ........cceeeereereneuneineineeneeeeeeeeeeseiseiseeseiees 525
224, T1€ POIMIATOW uvvervrrveriereersersessesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnsssssses 527

Czesc¢ VI. Narzedzia procesowe

Rozdziatl 21. Zarzgdzanie proce€sami ...........cccceeviiiiiiiiiiiiiiniiiniiniiciceecnns
23.1. ProceSOWY atlas fIfTY c.cc.oveeeueeeeeeeisieesisiessssiessss s ssssssssassss s s sesssssssesssssssessseses
23.2. Produkty i ich normy jako$ci ......c.ceuenne.

23.2.1. Dokumenty .......ccceeeeeeeererennnnnn.
23.2.2. NATZEAZIA ceverrrerrerirereerisinseisississsiesssssssssssssssssssssssssssassesssssssessssssssssesssssssnes
23.2.3. Dokumentacje produktéw
23.2.4. Kompleksy produktoWe .......cccceeeeereureereuneireineeneieeeieeseeseesesseesesseesessesenns
23.2.5. Techniczne kompleksy narzedZiowe .......oc.eeeeeveererereenesineinesinsinesisenenanns
23.2.6. Informatyczne kompleksy narzedziowe
23.2.7. Bazy danych ...ttt essenes
23.2.8. KATtOEKI wvurevucrreerernimnreneiecieinecsensesessessetsesssesmcssesssessesssssssessesssesasssnessns
23.2.9. DECYZJE OPEIACYJIIE .ouvururrvucmriecrerenerseeaesseenessesesesstacssasesesssasassseacsessencseseacs
23.2.10. R6zne poziomy podejmowania decyzji
23.2.11. Druzyny ...cccceeeeeeeene
23.2.12. Stany rynku
23.2.13. Produkty umiejscowione
23.3. Typy czynnosci procesowych ..................
23.3.1. CZYNNOSCI WYTWOTICZE «.evrvevrrrrrreesrssssessesnssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssens
23.3.2. CzyNNOoSCi ZMIANY STANIU euvrieeereeeeirieeeereeseisteseasessetssaessesssssssssessssssesssses
23.3.3. CzynnoSCi PrzemieSZCZania ...occeeeceeerecueeneeereneueuneessesenessesesesseesesseesssseacs
23.3.4. Czynnosci DEZ dOStAWCY ...cuverveereecrrerisisinieinesssssesssss s sssssssssssessssanens
23.4. Rodzaje czynnosci ProCeSOWYCh ...vuiuricieereririnieisiessieiesesesissesss s ssesssssnees
23.4.1. CzyNNOSCi SPIZEAAZOWE ...euervereeeeeereereereesseseissesssssssssasesssasessssssssssssssssssens
23.4.2. CzZyNNOSCE LOGISTYCZNE urvrveverrrerinrireeeisireesisissesessssessssssessssssssssssssssssssssssnes
23.4.3. Czynno$ci MArKEtiNGOWE ....uvveeververrerrerrersensesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssanes
23.4.4. Czynnoéci biurowe
23.4.5. Czynnoséci HR-owe
23.5. Typowe procesy w organizacji gospodarczej

23.6. Przeptywy miedzy procesami ........ooeeeeeerrerererreennnnne
23.7. Poziom szczegétowosci procesowego modelu firmy ...c.ceecceceeeceneenereeneenecereenecnne 556
23.8. ROzZne opisy przedsiebiOrStWa ..c..cccceceeereereereeneireeneieeeeeeeiseesessesseesssss e sssssseaseseens 558
Rozdziat 22. Ksiega standardOw .........c.cccceeveeririiriieeniieeneeeneeeeeee e 561
24.1. Dokumenty ksiegi standardOw ........eeeeereereeneinsensenereneneseeseiseesesssess s sseesseenens 562
24.1.1. Rodzaje dOKUMENLOW .....ccvvrereieriereieeeteeeetee ettt aene 562
24.1.2. Straznik ksiegi standardOw .........oeeeeeeeersinrninsnensessse s 563

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


https://onepress.pl/rf/dojat3
https://onepress.pl/rt/dojat3

18  Doktryna jakosci

24.1.3. Indeksacja dOKUMENTOW .....cuveveveiiieieerererereeeeeeeeeete et senenenes
24.1.4. Indeksacja zalgcznikdw .....cocveeeeeecvnennennne
24.1.5. Numeracja wersji standardéw
24.1.6. NAZWY PHKOW w.eovvrrererririririeisisesssessssessessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssansans
24.1.7. Przechowywanie dokumentéw KS i dostep do nich ....ccvevceveeveincereinceneee. 566
24.1.8. DZIiennik KS ..ottt sseessessessessesseans 568
24.1.9. Spis dOKUMENtOW KS ...t 569
24.1.10. Stownik KS
24.2. Tworzenie, modyfikowanie lub usuwanie standardu KS .......ccoovvrrrnrrrrerrnnnnee. 570
24.2.1. Procedura KOOTdyNatora ........cceuceueerierneeresinsinesissesissssiesssssesssssessssssnes 570
24.2.2. Zasady sprawdzania i zatwierdzania dokument6w KS .....cocovcvencnccnnee 573
24.2.3. Procedura straznika KS ...t

24.2.4. Dokument opisujgcy standard
24.3. Zakresy obowigzkéw .............

24.3.1. Straznik KS ..............

24.3.2. Pozostate osoby

Czesc¢ VII. Zarzadzanie przeptywem informacji

Rozdzial 23. Zbiorowa Wiedza ............ccocevviiiiiiiiiiiiiiiii, 581
25.1. Madros¢ stada
25.2. Madros¢ ttumu
25.3. Madro$¢ thumu witryn internetowych

Rozdziat 24. Firma 2.0 — platformy komunikacyjne ..........ccccccvvuieinniinnncnnnne. 587
26.1. Kanaly a platformy .....eeceeeeeeierineesieineieesiseisesteisesssstssesestsssssesssssessssssssssssssssssassens
26.2. Warstwy spoteczno§Ciowe W SIeCi ....cceeeumeeereeecenee
26.3. Obawy i uprzedzenia wobec platform
26.4. Kodeks postepowania na SSPS ...t ssssssssssssssssssssnns
26.5. Jak zaprojeKtoWact SSPS ...ttt sas
26.6. JaKk WATOZYE SSPS ...ttt sssss s sssssssssssssssssssssssassns
26.7. JaK OCENIE SSPS ..ottt ettt s s sss s sssssssssassessessssssssassenanen
24.7. JaK OCENIE SSPS ..ottt s snns

Wskazowki bibliograficzne ..., 599

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


https://onepress.pl/rf/dojat3
https://onepress.pl/rt/dojat3

Rozdziat 2.

Turkusowa ewolucja

2.1. PERSPEKTYWA HISTORYCZNA

Frederic Laloux w swojej ksigzce Pracowac inaczej [56] przeanalizowat i opisat idee organizacji
opartej na gleboko rozumianych zaufaniu i odpowiedzialnosci, co powoduje, ze w miejsce mene-
dzeréw, ktorzy wyznaczajq i przydzielajg zadania, a nastepnie egzekwujg ich wykonanie, poja-
wiaja sie liderzy wiedzy i umiejetnosci, ktdrych géwnym zadaniem jest uczenie i wspieranie wspot-
pracownikéw. W takich organizacjach, ktére Laloux nazwat turkusowymi, wszyscy aktywnie
uczestniczg w okreslaniu i podejmowaniu zadan, co powoduje, ze paradygmat zarzgdzania uste-
puje paradygmatowi samoorganizacji.

Opisana przez Laloux idea nie jest do konca nowa, gdyz wiele jej elementdw pojawiato si¢ juz
w drugiej potowie XX w., szczegolnie w pracach Edwardsa Deminga i Petera Druckera, a takze
w organizacjach, ktore podazyly wskazywana przez nich droga'. Wiele tez znalazto si¢ w pierwszym
wydaniu mojej ksigzki, ktorego tekst powstawat w latach 1996 - 2013.

Jednakze cho¢ poszczegdlne koncepcje zawarte w pojeciu organizacji turkusowej nie sg nowe,
to jednak przekonujgce opisanie ich wspdlnej filozofii i przedstawienie jej na tle historycznej ewo-
lugji stylow zarzadzania, a takze nadanie im no$nej nazwy spowodowaly wyrazny wzrost zain-
teresowania tym paradygmatem. Okazato sie tez, ze organizacje turkusowe istniejg wokot nas,
cho¢ najczesciej dopiero teraz dowiadujg si¢, ze mowig prozg. Laloux opisat ich 12, w tym 5 typu
non profit, a mnie po przeczytaniu jego ksigzki w listopadzie 2015 r. udato sie odkry¢ w Polsce
do lipca 2016 1. kolejnych 6, ktére w mniejszym lub wiekszym stopniu mozna zaliczy¢ do turku-
sowych (rozdziat 2.4).

Idei, ktdre dzi$ nazywamy turkusowymi, nauczam od roku 1997. Przez pierwszych 10 lat nie-
ktérzy z moich stuchaczy pukali sie w czoto, dajac do zrozumienia, ze to, co méwie, jest bez sensu.
Ze $wiat tak nie wyglada. Pozniej ztagodzili nieco swoja krytyke, twierdzac, ze to ,piekna utopia”,
ktéra chciatoby sie moc zrealizowac. Niestety nie jest to mozliwe. Jednakze od czasu ukazania
sie na polskim rynku ksigzki Laloux, a wiec od poczgtku 2016 r., po kazdym moim wyktadzie lub

! Nie méwigc o tym, ze na gruncie filozoficznym i religijnym teza, iz ,ludzie wolni i szczgsliwi pracuja
lepiej”, funkcjonuje juz od kilku tysiecy lat.
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kursie — a do wybuchu pandemii miatem ich rocznie ok. 80 — ktos$ podchodzit do mnie i méwit:
pracuje w takiej wtasnie organizacji, a te idee zawsze byly mi bliskie. Biorgc pod uwage licznos¢
moich audytoriow (od kilkunastu do kilkuset osob), oceniam, ze w Polsce mamy od jednego do
dwdch tysiecy firm, ktore swiadomie wkroczyly na droge turkusowej cywilizacji.

2.2. TURKUS — JAK JA GO WIDZE

Dwa brylanty, dwa rubiny czy dwa szmaragdy mogg si¢ réznic¢
miedzy sobg wielkoscig i ksztattem, jednak poza tym bedg jedna-
kowe. Z turkusami jest inaczej. Kazdy obejmuje niepowtarzalng
symfonie koloréw i jest wyraznie rézny od pozostatych. Co wiecej,
jezeli bryte turkusu podzielimy na dwie czesci, to kazda z nich
bedzie inna.

Nie wiem, czy Laloux pod tym wtasnie kgtem wybrat turkus na
symbol opisywanego przez siebie paradygmatu, jednakze ten wybor
bardzo dobrze odpowiada naturze turkusowych organizacji. Cho¢ wszystkie maja wspoélny filo-
zoficzny mianownik, to kazda jest inna i w swojej innosci niepowtarzalna. Kazda tez moze by¢
opisana i widziana na wiele sposobéw. W tym rozdziale — i dalej w ksigzce — przedstawiam turkus
tak, jak ja go widze.

2.2.1. Demokracja partnerska

Winston Churchill byt autorem powiedzenia, ze demokracja ma wiele wad, ale niczego lepszego
jeszcze nie wymyslono. Miat oczywiscie na mysli demokracje wickszosciowg, gdzie wiekszo$¢ ma
z definicji racje, cho¢ na przedmiocie decyzji zna sie najczesciej mniejszose.

Ten syndrom ,strukturalnej niekompetencji” — na ktéry uwage zwrdécit Friedrich August von
Hayek w swojej znakomitej Konstytucji wolnosci [39] — wystepuje zaréwno w gremiach parla-
mentarnych i samorzgdowych, jak i w r6znego rodzaju instytucjach, a takze w organizacjach gospo-
darczych, czyli firmach. Jest przy tym dos¢ oczywiste, ze nie jest to utomno$¢ zwigzana ze ztym
doborem gremiow decyzyjnych, ale fundamentalna wada zasady, ze wickszo$¢ musi mie¢ zaw-

sze racjg.

Na drugim krancu ,skali demokracji” znajduja si¢ organizacje wodzowskie, gdzie decyduje tak
czy inaczej wskazany naczelnik. W ten sposéb unikamy dtugiej procedury gtosowania, ale i w tym
przypadku nie pozbywamy sie strukturalnej niekompetencji, cho¢ tym razem nie dotyczy ona
parlamentarnej wiekszosci, ale naczelnika. Swiat jest dzi$ zbyt ztozony, aby byta go w stanie ogar-
ng¢ jedna osoba.

Czy istnieje wiec jakie$ rozwigzanie tego dylematu? Okazuje sie, ze tak, cho¢ na razie jest to
raczej domena przedsiebiorczosci niz polityki. Tym rozwigzaniem jest ,samoorganizacja” spro-
wadzajaca si¢ do bardzo prostej zasady:
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Decydujq ci, ktorzy wiedzq, a reszta ma do nich zaufanie.

Tylko tyle i az tyle. Brzmiatoby to jak utopia, gdyby nie fakt, ze takie organizacje nie tylko istniejg,
ale tez swoja skutecznoscig przewyzszajg wszystko, co tradycyjne. Ustroj tych organizacji nazy-
wam wlasnie demokracjq partnerskq, a jest on jedng z centralnych cech cywilizacji turkusowe;j.

Jak wiec przebiega proces podejmowania decyzji w organizacjach turkusowych? Jak wyglada
sprawa odpowiedzialnoéci za btedne lub nietrafione decyzje?

Pewnie w szczegotach wyglada to réznie w réznych organizacjach, jednak dostrzegam pewien
ich wspdlny mianownik. Gdy kto$ wychodzi z inicjatywa podjecia jakiejs decyzji, to jezeli decyzja
jest oczywista (np. dotyczy naprawy niezbednego do pracy urzgdzenia), to jest po prostu podej-
mowana. Jezeli tak jednak nie jest, to inicjator konsultuje swoj pomyst z kilkoma osobami, ktore
uznaje za kompetentne w tej sprawie. Gdy zadna z nich nie zgtasza sprzeciwu, to najczesciej decyzje
podejmuje i bierze za nig odpowiedzialnos¢, ale moze tez ogtosic jg na forum publicznym i poczekac
na ewentualne sprzeciwy. Jezeli si¢ nie pojawig, decyzja jest podejmowana, a jezeli sie pojawig,
rozpoczyna si¢ dyskusja. Takie postepowanie nazywam zasadg sfabego konsensusu (por. roz-
dziat 2.4.2).

Kazdy ma prawo podjqc¢ kazdq decyzje, jezeli:
« wezmie za niq odpowiedzialnosc,

« nikt nie zgtosi sprzeciwu.

Kluczowym stowem w tej zasadzie jest ,odpowiedzialnos¢”, przy czym nie jest ono rozumiane
jako dobrowolne poddanie si¢ karze. Odpowiedzialnos¢ w sensie turkusowym oznacza dwa z gory
zadeklarowane zobowigzania, w razie gdyby moja decyzja okazata si¢ btedna:

1) usun¢ przyczyny porazki — w tym przypadku zobowigzanie jest bezwzgledne;

2) usune skutki porazki — oczywiscie w takim stopniu, w jakim bedzie to mozliwe.
Te zobowigzania nie oznaczajg jednak, ze usuniecie skutkéw i przyczyn zawsze musze zrealizowac
samodzielnie. Jezeli jest to proste, to oczywiscie robie to sam. Moze jednak przekracza¢ mozli-

wosci jednego cztowieka, a wtedy moje zadanie polega na zorganizowaniu zespotu, ktory wesprze
mnie w realizacji mojego obowigzku.

Na podkreslenie zastuguje w tym miejscu fakt, ze usuniecie skutkow i przyczyn to nie kara za
btad, ale jego konsekwencja. Kazdy ma prawo podja¢ ryzyko, ale gdy si¢ nie uda, musi posprzatac.
Zrozumienie réznicy pomiedzy karg a konsekwencjg ma fundamentalne znaczenie dla turkusowej
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cywilizacji. Rola kary jest dyscyplinowanie, a rolg konsekwencji — usuniecie lub ztagodzenie skut-
kow porazki?. Wiele na ten temat znajdzie si¢ w czeéci IlI: ,Budowanie motywacji”.

W niektorych organizacjach turkusowych ,sprawca’ porazki ma dodatkowo obowigzek wyja-
éni¢, dlaczego uwazat, ze jego decyzja byta dobra. Uwaga — nie: dlaczego byta dobra (bo prze-
ciez nie byta'), ale: dlaczego za taka jg uwazat. Ma wicc wykazac, ze dziatat w dobrej wierze. Kto$
powie: przeciez to zacheta do naduzy¢. By¢ moze, ale jedynie w spotecznosciach, w ktorych ludzie
nie majg do siebie zaufania ani tez poczucia odpowiedzialnosci za swoje dziatanie. Dlatego tak
wiele wysitku poswieca sie w organizacjach turkusowych budowaniu odpowiedzialnosci i zaufania.

Sa tez sytuacje, w ktorych decyzje podejmuje sie w glosowaniu powszechnym. Dzieje sie tak
najczesciej wtedy, gdy decyzja dotyczy nie tyle firmy, ile samych pracownikdéw. Znany mi jest
przypadek, gdy pracownicy decydowali, czy firma wybuduje dla nich basen, czy raczej zainwestuje
w rozwoj przedsiebiorstwa i bedzie im zwracata koszty biletéw za basen miejski. Wybrali to drugie
rozwigzanie.

2.2.2. Nowa filozofia zycia i pracy

Firma, szczegdlnie duza, kojarzy nam sie zwykle ze zbudowana na wzor armii strukturg hierar-
chiczng, gdzie doktadnie wiadomo, kto komu wydaje polecenia, a nastepnie kontroluje ich wyko-
nanie. Kazdy pracownik ma $cisle zwigzany z jego stanowiskiem zakres czynnosci, a takze indywi-
dualnie wyznaczone cele, od osiggni¢cia ktorych sg uzaleznione premie, prowizje i nagrody.

Ten wprowadzony w XIX w. system miat sens, gdy na liniach produkcyjnych stali niepiSmienni
wyrobnicy, jednakze dzis powoduje niewyobrazalne marnotrawstwo ludzkiej wiedzy i kreatyw-
nosci. Niestety, nadal do$¢ liczni jego zwolennicy zdaja sie nie dostrzegac, ze tak wtasnie funkcjo-
nowaty powszechnie dzi$ krytykowane ,gospodarki planowe” catego radzieckiego imperium. Ich
legendarna nieskuteczno$¢ wynikata przede wszystkim stad, ze cztowiek byt traktowany gtow-
nie jako narzedzie do realizowania planow centrali.

Jest wysoce zastanawiajgce, ze mimo powszechnej zgody co do nieskutecznosci gospodarek
nakazowo-rozdzielczych radziecki wzorzec zarzgdzania jest nadal dos¢ powszechnie uwazany
za niepodwazalny, cho¢ nigdy nie przyznaje sie tego na gtos. Na szczescie cos juz w tej materii
zaczyna sie zmieniac.

Frederic Laloux dokonat w swojej ksigzce syntezy nowego paradygmatu organizowania pracy
zespotowej, ktérego narodziny si¢gajg potowy XX w., ale ktory dopiero w ciggu ostatnich 20 lat
zaczyna nabiera¢ rozpedu. Ten nowy paradygmat, nazywany przez autora turkusowym, charak-
teryzuje si¢ bardzo wysokg skutecznoscig, ktérg zawdziecza odrzuceniu wiekszosci, zdawatoby
sie, nienaruszalnych zasad tzw. korporacyjnego tadu: budzetéw rozumianych jako kontrakty, pre-
mii i prowizji, hierarchicznej struktury kierowniczej, wydawania polecen, wspotzawodnictwa, okre-
sowych rozmoéw oceniajgcych itp. W to miejsce wprowadza zasady, ktére dla przecietnego mene-

2 Inny przyktad na wyjasnienie réznicy pomiedzy tymi pojeciami moze by¢ nastepujacy: jezeli w pochmurng
pogode zaryzykuje wyjscie z domu bez parasola, wskutek czego zmokne¢ na deszczu, to zmokniecie nie bedzie
karg, ale konsekwencja.
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dzera brzmia wysoce niewiarygodnie, by nie powiedzie¢: Smiesznie i naiwnie. Przyjrzyjmy sie
jednej z nich:
Kiedy dziatamy w glebokiej uczciwosci i odpowiadamy pozytywnie na odczuwane w nas powotanie,
wszechswiat robi wszystko, by nam pomdc.

To przeciez jakas utopijna fantasmagoria! Czy tego typu stwierdzenie moze by¢ wskazowka
wyznaczajgcg kierunek rozwoju firmy? Czy moze lec u podstaw jakiegokolwiek biznesplanu?

Okazuje sie, ze tak, trzeba je tylko umie¢ odczytac. Podzielmy te wypowiedz na trzy czesci
i przenalizujmy kazda z nich z osobna.

e Kiedy dziatamy w gtebokiej uczciwosci... — gdy dziatamy zgodnie z naszym systemem war-
tosci, w poczuciu, ze robimy co$ waznego i potrzebnego, ze nasza pracg nikogo nie oszu-
kujemy ani nie krzywdzimy, ze wykonujemy jg coraz lepiej, ze mozemy by¢ dumni z tego,
co robimy i jak robimy, a w konsekwencji mozemy by¢ dumni z siebie;

e ...iodpowiadamy pozytywnie na odczuwane w nas powolanie... — gdy dziatamy w warunkach
uwalniajgcych naszg kreatywnos¢, gdy dano nam prawo podejmowania decyzji i brania
za nie odpowiedzialnosci, gdy mamy poczucie sprawczosci i wplywu na otaczajaca nas
rzeczywistos¢, a wiec i na nasza przysztos¢;

e ...wszechswiat robi wszystko, by nam pomdc — mamy statystyczna pewnos¢ sukcesu?,
na co wskazujg zaréwno badania naukowe, jak i codzienna praktyka biznesowa.

Czyzby to bylo az tak proste? W rzeczywistosci jest, jednak prostota tych zasad w zadnej mierze
nie przektada si¢ na prostote ich wdrozenia. Przeksztatcenie firmy tradycyjnej w turkusowa oznacza
dokonanie gtebokiej przemiany cywilizacyjnej w firmie oraz emocjonalnej kazdego z pracow-
nikow. Wymaga determinacji, pracy i czasu. Zwykle zajmuje kilka lat, ale pierwsze efekty moga
si¢ pojawic¢ znacznie wczesniej. A ze jest to mozliwe, pokazujg opisane przez Laloux przyktady firm
takich jak np.: AES (40 tys. zatrudnionych) zajmujgca si¢ produkcjg i przesylaniem energii elek-
trycznej w wielu krajach $wiata, BSO/Origin (10 tys. zatrudnionych) z branzy IT, holenderska orga-
nizacja pielegniarek spotecznych Buurtzorg (16 tys. zatrudnionych) czy tez niemiecka szkota
Evangelische Schule Berlin Zentrum ESBZ obejmujaca 1,5 tys. realizotorow procesu edukacyj-
nego, do ktorych zalicza si¢ ucznidw, nauczycieli i rodzicow.

Sa tez przyktady polskie, cho¢ do tych Laloux nie dotart. Jest administrujgca budynkami firma
Sodexo, sg dwie firmy krakowskie: LeaNCe (przedszkola) i Notjustshop. W tej drugiej dzieci projek-
tujg dzieciece ubranka, a ich mamy je szyjg. Jest firma informatyczna Kamsoft Podlasie z Zam-
browa, firma Marco z Gliwic, firma Brewa z Kalisza i wiele innych. Jak juz pisatem, od czasu, gdy
o firmach turkusowych zaczatem opowiada¢ w trakcie prowadzonych szkolen i wystgpien, odkry-
wam ich coraz wiecej. Ich krotka liste wraz z opisami mozna znalez¢ na mojej witrynie pod adre-
sem https://www.moznainaczej.com.pl/organizacje-turkusowe-w-polsce.

3 Rozumiem przez to, ze sukces jest w zasadzie pewny, chyba Ze nastapig jakie$ szczegolne sytuacje
w rodzaju: powodzi, pozaru, upadku meteorytu lub gtebokiego kryzysu gospodarczego. Wyrazajac te mysl
bardziej naukowo — w grupie organizacji turkusowych prawdopodobienstwo sukcesu jest bliskie jednosci.

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


https://onepress.pl/rf/dojat3
https://onepress.pl/rt/dojat3

68  Doktryna jakosci

Laloux zwraca uwage, ze wszystkie firmy, ktére opisat w swojej ksigzce, wyksztatcity bardzo
podobne zasady organizacyjne, nie wiedzgc o sobie nawzajem, a takze bez odwolywania sie do
wspolnego wzorca. Doszly do nich, wychodzgc z racjonalnego zatozenia, ze cztowiek dziata naj-
skuteczniej w warunkach wolnosci, zaufania, partnerstwa i wspotpracy. To przeciez nic nowego.
Wiemy to od stuleci, jezeli nie dtuzej, ale najczesciej myslimy o tym w kontekscie panstw i narodow,
a nie mniejszych spotecznosci, takich jak firmy czy organizacje nienastawione na zysk. A przeciez
w nich wszystkich pracujg ludzie, ktérzy moga by¢ kreatywni, gdy tylko stworzy im sie warunki
do takiego dziatania.

Aby zrozumieg, jak styl turkusowy wyglada na tle aktualnie spotykanych styléw zarzadczych,
przyjrzyjmy sie, jak te ostatnie opisuje Laloux, nadajac kazdemu z nich symboliczny kolor i usta-
wiajac je od najbardziej autorytarnych do najbardziej demokratycznych.

e Pierwszy styl, czerwony, to krwawe wodzostwo opatrte na strachu: jeden wodz i jedna kara —
wykonywana publicznie kara $mierci. Najwazniejszg wartoscig jest bezwzgledne postu-
szenstwo. Typowa czerwien to gangi uliczne. Niestety, czerwone bywaja tez firmy, insty-
tucje, organizacje i partie polityczne.

e Kolejny styl to bursziyn, gdzie wodzdow jest wielu i sg oni rozmieszczeni na szczeblach sfor-
malizowanej hierarchii. Gléwng wartoscia jest podporzadkowanie pewnemu niepodwa-
zalnemu kodeksowi honorowemu (armia) lub etycznemu (organizacje). Armie i koscioly
sg wlasnie typowymi przyktadami organizacji bursztynowych.

e Nastepny styl, oranz, to réwniez organizacja hierarchiczna, jednakze jej najwazniejsza war-
toscig jest skutecznos¢, nierzadko uswiecajgca srodki. Organizacja dziata jak maszyna,
w ktorej ludzie sg ,zasobami ludzkimi’, a miarg ich wartosci jest uzyteczno$¢ dla organi-
zacji. Wiele korporacji ma takg wiasnie strukture.

e Ostatnim stylem hierarchicznym jest zielen, w ktérym obowigzuja demokratyczne reguty
decyzyjne, a hajwazniejszymi wartosciami sg: rownos¢, wolnos¢ i sprawiedliwosc¢. Czto-
wiek nie jest zasobem, ale podmiotem zastugujgcym na zainteresowanie nie tylko tym, co
wytwarza, ale tez tym, jaki jest. Spotdzielnie i ruchy spotdzielcze to takie wlasnie orga-
nizacje, choc¢ zdarzajg si¢ tez podobnie myslgce firmy.

Mimo ze dalece od siebie rézne, wszystkie cztery typy organizacji — a szczegodlnie pierwsze
trzy — charakteryzuja pewne wspoélne cechy:

e hierarchia zarzadcza z pionowg komunikacjg i sztywno ustalonymi prawami do podejmo-
wania decyzji;

¢ wydawanie polecen i kontrolowanie ich wykonania;
e centralnie ustalane plany i budzety (jak w gospodarkach realnego socjalizmuy);

e systemy motywacyjne” w stylu kija i marchewki.
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Dziatajgcy w tych organizacjach ludzie czesto podlegaja syndromowi, o ktérym Laloux pisze tak:
W przypadku ludzi ciezko pracujgcych na samym dole piramidy hierarchii [...] praca czesciej kojarzy
im sie z lekiem | mozotem niz z pasjq i misjq. 1 dalej: Wstydliwie ukrywanym sekretem jest fakt,
Ze zycle na gorze piramidy wcale nie jest bardziej satysfakcjonujgce.

Ten stan rzeczy okresla si¢ tez mianem syndromu poniedziatku, bo dla obarczonych nim ludzi naj-
gorsza czesc¢ tygodnia to niedziela wieczoér: O Boze, jutro poniedziatek! Znowu do tej cholernej
roboty”.

Osoby zyjace z syndromem poniedziatku nie sg ludzmi leniwymi ani nielubigcymi swojego
zawodu. Sg ludzmi, ktérzy nie lubig swojego miejsca pracy. A nie lubig go, bo czuja sie w nim
lekcewazeni, traktowani arogancko, bo nigdy nie wiedzg, co ich moze spotkac, bo nie majg wptywu
na to, co robig i jak robig. I dotyczy to nie tylko 0s6b pracujgcych na dole piramidy, ale nierzadko
réwniez tych na gorze.

Dziatajgcy w takich organizacjach ludzie z utesknieniem czekajg na emeryture, a jezeli cha-
rakter pracy im na to pozwala, staraja si¢ osiggng¢ materialny sukces, by za zarobione pienigdze
kupi¢ sobie na staros¢ ,dobre zycie”. Dobre, j. takie, w ktorym syndrom poniedziatku jest nieobecny.
W ktoérym to, co robig na co dzien, sprawia mi rado$¢ i daje satysfakcje. Dla takiego zycia warto jest
przez wiele lat ponosi¢ trudy i ucigzliwosci, warto nieco ustgpi¢ w sprawach swojej godnosci.

Organizacje turkusowe burzg ten sposéb myslenia i odwracajg porzadek rzeczy. Wychodzg
z zalozenia, ze skoro dobre zycie jest dla nas wartoscig podstawowa, to nalezy zadbac o nie w pierw-
szej kolejnosci, zaczynajgc od przemodelowania naszego zycia i naszej pracy. Zorganizujmy prace
tak, aby dawata nam poczucie sensu zycia, pozwalata na rozw¢j, oferowata przestrzen dla krea-
tywno$ci i innowacyjnosci. BySmy mogli by¢ dumni z tego, co robimy i jacy jestesmy. Zadbajmy
tez o dobre zycie w obszarze spotecznym: badzmy dla siebie partnerami, a nie konkurentami, wspét-
pracujmy i wspierajmy si¢ wzajemnie zamiast wspétzawodniczy¢, budujmy pomiedzy soba dobre
relacje oparte na zaufaniu.

Dobre zycie to poczucie, ze to, co robimy, jest wazne, komus potrzebne, pozwala ham si¢ roz-
wija¢, pozwala wykorzystywac i doskonali¢ nasze talenty. Dobre zycie toczy sie wsrdd ludzi, do
ktérych mamy zaufanie, a oni je odwzajemniajg. Praca w organizacjach zapewniajgcych dobre
zycie jest dla pracownikow radoscig, a dzieki temu jest wydajniejsza, bardziej innowacyjna i obar-
czona mniejsza liczba btedéw. I to wtasdnie daje takim firmom i organizacjom przewage nad
innymi.

W warstwie operacyjno-zarzadczej porzucamy centralne planowanie i budzetowanie na rzecz
prognozowania, ktore stuzy do podejmowania optymalnych decyzji, a nie do rozliczania z wyko-
nania zadan. Porzucamy tez zasade, ze decyzyjno$¢ musi by¢ na state przypisana do stanowisk,
narzecz zasady, ze decyzje podejmuja ci, ktorzy na ich przedmiocie najlepiej si¢ znajg, choc nie-
rzadko po zasi¢gnieciu opinii innych.

W organizacji turkusowej nikogo nie trzeba pilnowa¢, by pracowat, nikogo nie trzeba ocenia¢
ani tez zaganiac¢ do pracy kijem i marchewka. A skoro nie trzeba ani pilnowa¢, ani zaganiac, to
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kierownicy zamieniaja sie w autentycznych lideréw i mentoréw. Tam nikt nikomu nie wydaje pole-
cen, a zakres zadan kazdego pracownika miesci sie w czterech nastepujacych zasadach:

1. Robisz to, co potrafisz.
2. Robisz to, co jest potrzebne.
3. Jestes$ za to odpowiedzialny.

4. To, co robisz, mozesz zmienic, ale z zachowaniem zasad pierwszej, drugiej i trzeciej.
W konsekwencji w takiej organizacji nikt nie mowi: ,To nie nalezy do moich obowigzkow”.

Organizacje turkusowe przypominajg wielokomorkowe organizmy, w ktérych nie ma central-
nego sterowania, a réznigce sie funkcjami komorki zlecajg sobie wykonywanie zadan. Przez setki
milionéw lat przyroda tak wtasnie wyksztatcata organizmy biologiczne. Dzis organizacje budo-
wane przez ludzi zaczynajg bra¢ z nich przyktad.

2.2.3. Samozarzadzanie czy samoorganizacja?

Czytajac ksiazke Laloux, doszedtem do wniosku, ze stosowany niekiedy w odniesieniu do turku-
sowych organizacji termin ,samozarzgdzanie” jest nie do konca adekwatny, gdyz zarzadzanie —
jakkolwiek samodzielne, podmiotowe i demokratyczne by ono bylo — kojarzy sie jednak z wyda-
waniem polecen przez zarzadzajgcego i kontrolg ich wykonania.

Natomiast w przypadku organizacji turkusowych mamy do czynienia z zespotowym podejmo-
waniem decyzji w sprawie podziatu zadan, a nie z zespotowym wydawaniem polecen, jest to wiec
raczej ,samoorganizacja” niz ,samozarzgdzanie”. To catkiem nowy paradygmat organizowania
pracy zespotowej, a nie jedynie zmiana podmiotu zarzgdzajgcego. Nieadekwatnos¢ terminu ,samo-
zarzadzanie” mozna by poréwnac¢ do nieadekwatnos$ci stowa ,samowiostowanie” na okreslenie
napedu srubowego, ktdry na wspodtczesnych statkach zastepuje wiosta galernikdw (rysunek 2.2-1).

Rys. 2.2-1. Samowiostujacy parowiec
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Przetomowe odkrycia nierzadko zaczynajg sie od ulepszenia czegos, co dobrze znamy, by
dopiero pozniej zrozumie¢, ze nowe techniki pozwalajg na catkowite przebudowanie jakiego$
historycznego modelu. Pierwszy parowiec rzeczywiscie poruszat wiostami, a pierwsza maszyna
do szycia byta mechaniczng wersjg reki szwaczki.

2.3. DROGA DO TURKUSU I JAKOSCI
2.3.1. Nowa perspektywa

Pierwsze wydanie mojej ksigzki napisatem z pozyciji (i dla) lidera, ktéry chce budowac swojg organi-
zacje z uwzglednieniem zasad oraz juz ponad 60-letnich doswiadczen idei zarzgdzania komplek-
sowg jakoscig (TQM). Dla lidera, ktory chce podniesc¢ jakos¢ i wydajnosc¢ pracy, a tym samym
osiggna¢ wieksza konkurencyjnos¢ swojej firmy na rynku. Podkreslatem tez bardzo mocno, ze naji-
stotniejszym czynnikiem na drodze do tego celu jest stworzenie u pracownikow poczucia, ze
praca nadaje sens ich zyciu, ze moga si¢ w niej rozwijac, ze dziatajg w atmosferze partnerstwa
i zaufania. Staratem sie wykaza¢ — jak bym to dzi$ powiedziat — ze turkusowe podejscie do orga-
nizacji pracy jest najskuteczniejszg droga do sukcesu.

W drugim wydaniu wybratem perspektywe odwrotng. Celem gtéwnym, wyznaczajgcym kie-
runek drogi, jest organizacja ludzi spetnionych w swoim dziataniu. Aby takg organizacje zbudo-
wac, dgzymy do zrealizowania trzech fundamentalnych warunkow:

1. W dziataniu kierujemy sie wartosciami, ktére budujg nasze poczucie godnosci wtasnej —
uczciwo$e, rzetelnoée¢, sprawiedliwosc itd. (wiecej w rozdziale 7.1),

2. Budujemy zyczliwe i wspierajgce nas srodowisko pracy oparte na szacunku, zaufaniu
i partnerstwie.

3. Dzieki skutecznemu dziataniu catej organizacji zapewniamy dobre materialne warunki
pracy, w tym satysfakcjonujgce wynagrodzenie.

Do budowy takiej organizacji potrzebne sg narzedzia, ktérym poswiecitem mojg ksigzke. Nastep-
stwo rozdziatéw podporzadkowatem kolejnosci, w jakiej — moim zdaniem — powinno sie dgazy¢
do zrealizowania celu gtéwnego: od zasad dobrej komunikacji, przez partnerskie przywodztwo
i procesowe zarzadzanie wiedzg, po konkretne narzedzia TQM. Ten porzgdek powinien pozwala¢
na sukcesywne doskonalenie organizacji w miar¢ lektury i wdrazania zawartych w ksigzce idei.
W kazdym miejscu mozna przystangc, spojrze¢ wstecz na swoje dokonania, okrzepng¢ w nowej
roli, a pézniej pojs¢ dalej — lub nawet nie. Mozna zatrzymac sie na dobrej komunikacji albo tez
na hierarchicznej strukturze typu zielonego. Wreszcie mozna pojs¢ do samego konca, tworzgc
wilasng wizje turkusowej organizacji, tak rozng od innych turkusowych, jak rézne sg od siebie
dwa turkusy.

Staratem si¢ tez, aby ksigzka nie byta juz pisana z pozycji menedzerskiego fotela, ale raczej
z perspektywy przysztego uczestnika turkusowej cywilizacji, ktory jest wykonawcg, liderem,
mentorem i moderatorem w jednej osobie.
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Docelowo staratem sie pokazag¢, jak powinna wygladac organizacja, ktora realizuje zasady
turkusowej cywilizacji i na tym gruncie w systemowy sposéb zarzadza wiedzg i jakoscig. Wskazuje
tez mozliwg droge prowadzgca do takiej organizacji — czy to gdy budujemy jg od podstaw, czy tez
gdy przeksztalcamy juz istniejacg, ale zarzadzang tradycyjnie.

Droga do turkusu i jakosci nie jest jednak prosta, wymaga cierpliwosci i czasu, a takze odpor-
nosci na porazki, ktorych nigdy nie daje sie unikng¢. Wymaga nie tylko wdrozenia nowych zasad,
zwyczajow i nawykow, ale tez — co najtrudniejsze — porzucenia tych, do ktérych jestesmy przy-
zwyczajeni. Najogolniej rzecz ujmujac, zbudowanie turkusowej organizacji wymaga pracy nad
trzema dopetniajgcymi sie paradygmatami:

1) turkusowg cywilizacja pracy;
2) turkusowg strukturg organizacyjna;

3) turkusowa kulturg jakosci.

2.3.2. Turkusowa cywilizacja pracy

Kluczem do turkusowej cywilizacji pracy jest zbudowanie zaufania i partnerstwa pomiedzy wszyst-
kimi cztonkami organizacji, a tego nie da sie ani zadekretowa¢, ani wymusic. Trzeba je tworzy¢
krok za krokiem, pozbywajgc sie w pierwszym rzedzie ztych nawykéw komunikacyjnych i toksycz-
nych metod zarzgdczych. Trzeba odrzuci¢ wspétzawodnictwo, bo ono niszczy wspotprace, a wiec
i partnerstwo. Trzeba porzuci¢ kij i marchewke, bo to prowadzi do gry wojennej pomiedzy firmg
i pracownikami, ktérg firma zawsze przegra. Trzeba zrezygnowac z hierarchicznej struktury
zarzadczej, bo ona ttumi naturalng innowacyjnos¢ i kreatywnos¢ cztowieka. Trzeba odrzucic¢
przekonanie, ze ludzie sg leniwi i nieuczciwi (my oczywiscie nie, ale inni...), trzeba zamieni¢ oce-
nianie na docenianie i kontrolowanie na wspieranie. A fatwe to wszystko nie jest.

W firmie, ktora raczej przypomina karny oboz pracy niz druzyne, nie mozemy z dnia na dzien
zadekretowac, ze mamy do siebie zaufanie... bo go po prostu nie mamy. Co wiecej, nie mozemy go
miec¢! Trzeba mozolnie budowac takie warunki pracy, aby$my to zaufanie mogli okazac i aby
pozyskac je u innych.

Rozne sg drogi do tego celu, tak rézne, jak odmienne sg firmy i rozmaici w nich ludzie. Mozna
jednakze wskaza¢ pewien ogélny kierunek — a moze lepiej dekalog — budowania organizacji
turkusowej*:

1. Nie szukaj winnego, by go ukara¢ — szukaj przyczyny, by jg usunac.

2. Nie oczekuj perfekgji, ktorej nie da sie osiggng¢ — oczekuj postepu, ktory zawsze jest
mozliwy.

3. Unikaj wspotzawodnictwa, ktdre niszczy partnerstwo — stwarzaj warunki do wspoétpracy.

4. Nie oceniaj, bo to niszczy — doceniaj, bo to wzmacnia.

5. Nie mow, co jest zle — mdw, co moze byc¢ lepiej.

# Wszystkie wymienione tu zalecenia znajda wyjasnienia w dalszych czesciach ksigzki.
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6. Nie pytaj, co ludzie mogliby zrobi¢ lepiej — pytaj, co im w pracy przeszkadza.
7. Nie buduj na kontroli — buduj na zaufaniu.

8. Nie mow, ze ktos jest zty — mdw, jak Ty sie z tym czujesz.

9. Nie zarzadzaj — tworz warunki do samoorganizacji.

10. Nie bagdz nadzorcg — badz nauczycielem, moderatorem i uczniem.

Jak wynika z mojego doswiadczenia, droge do turkusowej cywilizacji nalezy rozpocza¢ od nauki
dobrej, empatycznej komunikacji. Od umiejetnosci debatowania réwniez z tymi, z ktérymi si¢ nie
zgadzamy. Temu w cato$ci poswiecony jest rozdziat 3., ,Gdy stuchasz i méwisz".

W miar¢ doskonalenia komunikacji i budowania zaufania nalezy zacza¢ mysle¢ o przeka-
zywaniu coraz wiekszego zakresu decyzji tym, ktorzy beda je pdzniej wykonywali. To w naturalny
Sposéb czyni kontrolowanie coraz mniej potrzebnym, zdejmujac z kierownikéw zespotow, a poz-
niej i z kierownictwa firmy, wiekszos¢ obowigzkéw decyzyjnych i nadzorczych. Role kierownika,
ktory mowi pracownikowi, co i na kiedy ma zrobi¢, przejmuje klient tego pracownika, czy to
wewnetrzny, czy tez zewnetrzny. Dzigki temu liderzy przestajg wydawac polecenia i mogg sie
zaja¢ wspieraniem ludzi w ich pracy i rozwoju. Z zadaniowych nadzorcow staja sie liderami idei,
wiedzy 1 umiejetnosci.

Brak koniecznosci kontrolowania eliminuje tez w naturalny sposob styl kija i marchewki, a wiec
wszelkie tzw. systemy motywacyjne, o ktorych juz od ponad pét wieku wiadomo — cho¢ nadal
nie jest to wiedza powszechna — ze zamiast motywowac, gteboko demotywujg do dziatania.

Uwolnienie organizacji od kija i marchewki pozwala na zajecie si¢ jednym z kluczowych wyzwan
organizacji turkusowej, jaka jest zespotowe podejmowanie decyzji zgodnie z paradygmatem
demokracji partnerskiej (rozdziat 2.2.1). Nie jest to wyzwanie tatwe, bo wigkszo$¢ z nas zna
jedynie alternatywe pomiedzy demokracjg wiekszosciowa i autokracja. Demokracja partnerska
jest mato znana, ale na szczescie sg juz pewne doswiadczenia w tej mierze. Dobrym przyktadem
moze by¢ holenderska organizacja Buurtzorg (rozdziat 2.4.2). Jest to stowarzyszenie 16 tys.
pielegniarek srodowiskowych zorganizowanych w formule federacji 800 kilkunastoosobowych
zespotdw. Zaczynaly bardzo skromnie, od jednej 10-osobowej grupy, ale dzieki swojej skutecz-
nosci i dobrej atmosferze pracy zaczety przyciggac rzesze innych pielegniarek. Dzis powstata
juz blizniacza organizacja w USA. W podobny sposob dziataja tez amerykanska firma Morning Star
(rozdziat 2.4.1), polska firma Marco (rozdziat 2.4.7) i jeszcze wiele innych.

Bardzo waznym elementem budowania turkusowej cywilizacji jest tez tworzenie specyficz-
nego klimatu spotecznej odpowiedzialnosci, budowanie poczucia, ze odpowiadamy nie tylko za
siebie i naszg organizacj¢, ale tez za naszg mala i duzq ojczyzne, a takze za planete, na ktorej przy-
szto nam zy¢.

Nowemu spojrzeniu na paradygmat przywodztwa poswiecitem czes¢ Il — ,Budowanie
motywacji”.
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2.3.3. Turkusowa struktura organizacyjna

Zespolem zadaniowym bede nazywat kazdy zespot ludzi powotanych do wspolnego wykonywania
okreslonych zadan. W kazdej takiej sytuacji powierzane zespotowi zadania sg rozbijane na zadania
czastkowe, z ktérych kazde realizuje inna osoba. Najczesciej te osoby nie wykonuja zadan cat-
kowicie od siebie niezaleznych. Zwykle efekt wykonania jednego zadania staje sie punktem wyj-
$cia do wykonania innego. To powoduje, ze w jaki$ sposob trzeba synchronizowa¢ wykonywanie
zadan, a takze przydziela¢ niezbedne do tego zasoby — materialy, narzedzia, pienigdze, ludzi,
anawet czas — aby praca odbywata si¢ ptynnie. Miedzy cztonkami zespotu zadaniowego trzeba
wiec ustali¢ zasady komunikowania sie.

W tradycyjnych organizacjach zespoty zadaniowe majg swoich liderow, a jezeli sg duze, to
dzieli si¢ je na mniejsze, z ktérych kazdy ma swojego lidera lokalnego. Wtedy liderzy lokalni two-
1z zespot zadaniowy wyzszego poziomu. Oczywiscie tak budowana hierarchia moze mie¢ wiele
pieter.

Po lewej stronie rysunku 2.3-1 widzimy tradycyjng strukture zarzadczg opartg na hierarchii
wydawania polecen i sprawowania kontroli, po prawej zas turkusowa strukture sieciowg. W obu
przypadkach linie pomiedzy punktami — te ostatnie nazywamy weztami sieci — reprezentuja
kanaty komunikacyjne, a wiec wskazujg, kto z kim wymienia si¢ komunikatami, a nierzadko tez
produktami.

'

Rys. 2.3-1. Struktura hierarchiczna i struktura sieciowa

Zauwazmy teraz, ze struktura hierarchiczna to szczegolny przypadek struktury sieciowej. W tej
pierwszej polecenia ptyna z gory na dot, a z dotu do géry ptyna raporty o wykonaniu zadan. Struk-
tura kierownicza, a wiec wszystkie wezty, ktére znajdujg sie ponad najnizszym poziomem, stuzy
do synchronizowania pracy ,koncowych wykonawcow” zadania. W drugiej strukturze nie ma zad-
nej dominacji ani centralnego sterowania, a wezty sktadajg sobie zamowienia na wykonanie pracy
lub dostarczenie produktu. Dodatkowo — czego statyczny rysunek nie moze wyrazi¢ — struktura
hierarchiczna jest raczej niezmienna w czasie, a jezeli sie zmienia, to stosunkowo rzadko, nato-
miast struktura sieciowa zmienia sie¢ dynamicznie w zaleznosci od zadan wykonywanych przez
jej wezly i ich grupy.

W obu przypadkach wezty sieci moga reprezentowac zaréwno pojedynczych pracownikéw,
jak iich zespoly, a nawet znacznie wieksze jednostki organizacyjne, np. firmy wspoétdziatajgce
w ramach holdingu. W kazdym jednak przypadku sie¢ obejmuje zespot ludzi, ktérych jednoczy
wykonywanie jakich$ wspdlnych zadan.
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Jak juz byto powiedziane, w celu zespotowego wykonania pracy nalezy porozdziela¢ zadania
oraz konieczne do ich wykonania zasoby pomi¢dzy cztonkéw zespotu. Nalezy wiec okresli¢ zasade,
wedtug ktorej zadania i zasoby bedg dzielone. Jedng z mozliwosci jest ustanawianie lidera i wypo-
sazanie go w odpowiednie narzedzia decyzyjne. Jeszcze pot wieku temu wydawato sie, ze jest
to wybdr jedyny. Dzi$ juz wiadomo, ze nie jest ani jedyny, ani najlepszy.

W organizacjach tradycyjnych kazdy ma swojego przetozonego, ktéry méwi, co ma zrobi¢ pod-
wiadny, i kontroluje wykonanie polecenia. W organizacjach turkusowych w sensie opisanym przez
Frederica Laloux nie ma przetozonych, a wiec nie ma tez podwtadnych. Sa ludzie, ktorzy wspolnie
organizujg swojg prace w dynamicznie zmieniajgcej sie sieci. Raz podejmujg decyzje, innym razem
je realizujg, a jeszcze kiedy indziej zastanawiajg sie, w jaki sposob najlepiej wykonywac oba te
zadania. Kazdy cos otrzymuje od kogo$ i komus to przekazuje. Miejsce paradygmatu przefo-
zony - podwiadny zajmuje paradygmat dostawca - odbiorca. Tego drugiego nazywamy tez klientem.

To juz nie przetozony moéwi mi, co mam zrobi¢, ale czyni to klient, sktadajgc swoje zamdwie-
nie. A ja, aby to zamdwienie zrealizowa¢, sktadam odpowiednie zamdwienia moim dostawcom.

Tojuz nie przetozony nas wspiera, ale wspieramy si¢ wzajemnie, nie ,jesteSmy uczeni’ czegos
przez kogos, ale ,sie uczymy” przy wsparciu tych, ktorzy na dany temat wiedzg wiecej. A za chwile
mozemy wspiera¢ innych, ktérzy beda ,sie uczy¢” przy naszej pomocy®.

2.3.4. Druzyny akcyjne

W wielu organizacjach mogg sie zdarzac sytuacje, w ktorych jakies zadanie trzeba wykonac
szczegOlnie sprawnie, a koszt popemienia btedu jest bardzo wysoki. W takich sytuacjach zespot
zadaniowy przeksztatca sie w druzyne akcyjng z wyznaczonym na czas akcji dowodca (lub dowod-
cami) i $cisle okreslonymi zasadami zaréwno co do wydawania polecen, jak i ich wykonywa-
nia. Oto typowe przyktady takich sytuaciji:

e oddziat wojska w czasie akcji bojowej;

e druzyna strazakow podczas gaszenia pozaru;

e zespollekarzy i pielegniarek na sali operacyjnej;

e orkiestra symfoniczna grajgca pod kierunkiem dyrygenta;
e zatoga zaglowca w czasie wykonywania manewru.

Te przyktady mozna oczywiscie mnozy¢. W kazdym z nich mamy do czynienia z zadaniem, ktore
trzeba wykona¢ bardzo sprawnie, w Scisle okreslonym czasie i zgodnie z zasada: ,Lepsza zta decyzja
niz zadna".

Trzeba bardzo wyraznie podkresli¢, ze dopuszczenie formuty druzyny akcyjnej nie stoi
w sprzeczno$ci z zasadami turkusu. W wymienionych powyzej przyktadach nie sposéb sobie

° Dychotomie pomiedzy ,si¢ ucze” versus jestem uczony” wskazat mi Jacek Jakubowski.
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wyobrazi¢ dziatania w innym trybie niz akcyjny. To jednak nie oznacza, ze po wykonaniu akgji dru-
zyna nie moze powrdécic¢ do formuty turkusowego zespotu zadaniowego, ktdry w sposéb empa-
tyczny, asertywny, oparty na zaufaniu i odpowiedzialnosci debatuje nad najlepszymi metodami
wykonywania zadan i akgji.

Armia po ogtoszeniu alarmu bojowego musi by¢ bursztynowa do bolu, ale nie musi by¢ taka
zawsze. Bardzo picknego przyktadu turkusowej armii dostarczajg nam wspomnienia kapitana
Michaela Abrashoffa [1], ktdry z najgorszej jednostki amerykanskiej marynarki wojennej — rakie-
towego niszczyciela USS Benfold — uczynit chlube catej floty. W swojej niezwykle poruszajgcej
historii Abrashoff nie wspomina o turkusie, o ktérym oczywiscie nie mogt stysze¢, ale zaleca takie
postepowanie wobec zatogi, jakby czytat Laloux lub Deminga: rozmawiaj z marynarzami, pytaj
ich o zdanie, staraj sie rozwigzac ich problemy razem z nimi. Swojg ksigzke dedykuje nie tylko
dowoddcom wojskowym, ale tez, a moze przede wszystkim, menedzerom. Oto jakimi stowy zwraca
sie do nich we wstepie:

My ship’s job was war; your company’s purpose is profit. But we will achieve neither by ordering
people to perform as we wish. Even If doing so produces short-term benefits, the consequences
can prove devastating. My experience has shown that helping people realize their full potential can
lead to attaining goals that would be impossible to reach under command-and-control.

W moim wolnym ttumaczeniu:

Moim zadaniem byta wojna; zadaniem waszych firm jest zysk. Jednakze nie zrealizujemy zadnego
z tych zadan, rozkazujgc ludziom, aby dziatali tak, jak my sobie tego zyczymy. Nawet jezeli takie
postepowanie przyniesie krdtkotrwate korzysci, konsekwencje mogq okazac si¢ druzgocgce. Moje
doswiadczenie wskazuje, Ze wspieranie ludzi w wykorzystaniu ich pelmego potencjatu moze pro-
wadzic¢ do osiggniecia celow, ktore bylyby nie do pomyslenia przy zarzqdzaniu zgodnie z zasadq
Lpolecenie i nadzdr’.

I jeszcze jedno fundamentalne wyznanie kapitana:
We didn't fire or replace anyone. We tapped the potential that has never been recognized.
Nigdy nikogo nie zwolnilismy ani nie wymienilismy na innego. Mysmy po prostu uwolnili poten-
¢jal ktdry nigdy wczesniej nie byt doceniony.

To bardzo wazna nauka dla tych wszystkich ,uzdrowicieli firm”, ktérzy swoja kadencje rozpoczy-
naja od zwolnienia potowy zatogi®.

Nalezy jednak pamietac, ze formuta akcji powinna by¢ stosowana jedynie wtedy, gdy jest rze-
czywiscie konieczna. Nie powinna stac si¢ pretekstem do wprowadzania bursztynu tam, gdzie
nie jest on niezbedny. [ jeszcze jedna istotna uwaga: akcyjno$c to bursztyn, w ktorym obowigzuje
honorowy system wartosci, a nie oranz, w ktorym podstawowg wartoscig jest skutecznos¢ bez
wzgledu na koszty otoczenia.

® Niestety, widziatem kogo$ takiego — i to z bliska — oraz bytem $wiadkiem haniebnego upadku zarza-
dzanej przez niego firmy.

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke
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Doktryna jakosci Andrzeja J. Bliklego to projekt rozpisany na lata. Autor, profesor matematyki
i dyplomowany mistrz cukierniczy, przez dwie dekady kierowal firma, ktdorej nazwe zna chyba
kazdy Polak. Réwnoczesnie pracowal nad swoim opus magnum. Weigz nad nim pracuje. Ksigzka
ta bowiem zmienia si¢ zgodnie z tym, jaka Sciezka podaza my§lenie o zarzadzaniu jakoscia nie

tylko w naszym kraju, ale przede wszystkim na §wiecie.

Andrzej J. Blikle wychodzi z zalozenia, ze nie moze by¢ mowy o skutecznym zarzadzaniu bez
polozenia nacisku na jako$é produktu i ushugi, jakie si¢ proponuje klientowi. Co wieeej, nie ma
mowy o wysokiej jako$ei bez dobryeh, réwnorzednyeh relacji w pracy. Stad w kolejnym wydaniu
swojej ksigzki tak silny nacisk kladzie na zarzadzanie turkusowe, czyli swego rodzaju partnerska

demokracje — wolno$é, zaufanie, partnerstwo i wspélprace wewngtrz organizacji.

Polgczenie  doswiadczen  praktycznych z wiedzq teoretyczng dalo  rezultat, ktory moze
satysfakcjonowaé zardwno praktykow, jak i teoretykow, a takze wszystkich, ktérzy cheq poznad
tajniki skutecznego, efektywnego zarzqdzania przedsigbiorstiwem czy tez poglebiaé wiedz¢ na ten
temat. Autor w atrakeyjnej, przystepnej formie narracyjnej kompleksowo przedstawia zawilosci
zarzqdzania przedsiebiorstiem, wskazujge na Zrédla sukeesu, ale i na przyczyny. podloze
porazek. Przedstawia przy tym te kwestie w wjeciu interdyscyplinarnym, co sprzyja wnikliwosci

wyvoddw i poglebionym refleksjom.

Elzbieta Maczyniska,

Szkola Gléwna Handlowa w Warszawie,
fragment recenzji Gospodarka nadmiaru versus doktryna jakosci

AlldIZCi JHCC]( B]iklc — profesor matematyki w zakresie matematycznych podstaw informatyki,
pracownik PAN i ezlonek Academia Europaca. Honorowy czlonek Polskiego Towarzystwa Informatycz-
nego, honorowy prezes stowarzyszenia Inicjatywa Firm Rodzinnych, a takze czlonek ponad dwudzie-
stu innych organizacji. Jest tez dyplomowanym mistrzem cukierniczym; w latach 1990 — 2010 kierowal
firma A.Blikle, ktérg rozwingl z jednej cukierni do pietnastu placowek w Warszawie i o$miu w sieci

ranchisingu poza Warszawa,.
franchisingu poza Warszaw;
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