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Rozdziat 2.
Turkusowa ewolucja

2.1. PERSPEKTYWA HISTORYCZNA

Frederic Laloux w swojej ksiazce Pracowac inaczej [54] przeanalizowat i opisat ide¢ organizacji
bez menedzerow (cho¢ nie bez lideréw), ktoérg nazwat organizacjq turkusowq. Sama idea nie
jest do konca nowa, gdyz wiele jej elementow pojawiato sie juz w drugiej potowie XX w., szcze-
golnie w pracach Edwardsa Deminga i Petera Druckera, a takze w organizacjach, ktére poszly
wskazywang przez nich drogg. Wiele z tych idei znalazto si¢ tez w pierwszym wydaniu mojej
ksigzki, ktorego tekst powstawat w latach 1996 — 2013.

Cho¢ poszczegodlne koncepcje zawarte w pojeciu organizacji turkusowej nie sa nowe, to
jednak przekonujgce opisanie ich wspolnej filozofii i przedstawienie jej na tle historycznej ewo-
lucji styléw zarzadzania, a takze nadanie im nosnej hazwy spowodowato wyrazny wzrost zain-
teresowania tym paradygmatem. Okazato si¢ tez, ze organizacje turkusowe istniejg wokot nas,
cho¢ najczesciej dopiero teraz dowiaduja sie, ze méwig prozg. Laloux opisat ich 12, w tym
piec typu non profit, a mnie po przeczytaniu jego ksigzki w listopadzie 2015 r. udato si¢ odkry¢
w Polsce do lipca 2016 1. kolejnych szes¢, ktére w mniejszym lub wigkszym stopniu mozna zali-
czy¢ do turkusowych (rozdziat 2.4).

2.2. TURKUS — JAK JA GO WIDZE

Dwa brylanty, dwa rubiny czy dwa szmaragdy moga si¢ rézni¢ miedzy soba wielkoscig i ksztat-
tem, jednak poza tym bedg jednakowe. Z turkusami jest inaczej. Kazdy
obejmuje niepowtarzalng symfonie koloréw i jest wyraznie rézny od
pozostatych. Co wiccej, jezeli bryte turkusu podzielimy na dwie czesci,
to kazda z nich bedzie inna.

Nie wiem, czy Laloux pod tym wiasnie kgtem wybrat turkus na

symbol opisywanego przez siebie paradygmatu, jednakze ten wybor
bardzo dobrze odpowiada naturze turkusowych organizacji. Cho¢
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wszystkie majg wspolny filozoficzny mianownik, to kazda jest inna i w swojej innosci niepo-
wtarzalna. Kazda tez moze by¢ opisana i widziana na wiele sposobéw. W tym rozdziale — i dalej
w ksigzce — przedstawiam turkus tak, jak ja go widz¢.

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 wiekszos¢
ma z definicji racje, cho¢ na przedmiocie decyzji zna si¢ najczesciej mniejszosc.

Ten syndrom ,strukturalnej niekompetencji” — na ktéry uwage zwrdécit Friedrich August von
Hayek w swojej znakomitej Konstytucji wolnosci [37] — wystepuje zaréwno w gremiach parla-
mentarnych i samorzgdowych, jak i w réznego rodzaju instytucjach, a takze w organizacjach
gospodarczych, czyli firmach. Jest przy tym dos¢ oczywiste, ze nie jest to utomnos¢ zwigzana
ze ztym doborem gremiow decyzyjnych, ale fundamentalna wada zasady, ze wiekszo$¢ musi
mie¢ zawsze racje.

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 do-
tyczy ona parlamentarnej wiekszosci, ale naczelnika. Swiat jest dzi$ zbyt ztozony, aby byla go
w stanie ogarng¢ jedna osoba.

Czy istnieje wiec jakies$ rozwigzanie tego dylematu? Okazuje sie, ze tak, cho¢ na razie jest
to raczej domena przedsiebiorczosci niz polityki. Tym rozwigzaniem jest ,samozarzgdzajaca sie
organizacja’, w ktorej decyzje sa podejmowane wedtug bardzo prostej zasady:

Decydujq ci, ktorzy wiedzg, 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 swojg skutecznoscig przewyzszajg wszystko, co tradycyjne. Ustrdj tych instytucji nazy-
wam wiasnie demokracjg partnerskg, a jest on jedng z centralnych cech organizacji turkusowych.

Jak wiec przebiega proces podejmowania decyzji w organizacjach turkusowych? Jak wyglada
sprawa odpowiedzialnosci za decyzje btedne?

Pewnie w szczegotach wyglada to roznie w réznych organizacjach, jednak dostrzegam pe-
wien wspolny mianownik. Gdy kto$ wychodzi z inicjatywa podjecia jakiejs decyzji, to jezeli
decyzja jest oczywista (np. dotyczy wymiany niezbednej do pracy maszyny niesprawnej na
sprawng), to jest po prostu podejmowana. Jezeli tak jednak nie jest, to inicjator konsultuje swoj
pomyst z kilkoma osobami, ktére uznaje za kompetentne w tej sprawie. Gdy zadna z nich nie
zglasza sprzeciwu, to najczesciej decyzje podejmuje, ale moze tez ogtosi¢ jg na forum pu-
blicznym i poczekac na ewentualne sprzeciwy. Jezeli si¢ nie pojawig, decyzja jest podejmowana,
a jezeli sie pojawig, rozpoczyna sie dyskusja. Takie postepowanie nazywam zasadg sfabego
konsensusu (por. rozdziat 2.4.2).
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Moze sie oczywiscie zdarzy¢, ze podjeta decyzja okazuje sie bledem. Wtedy ,sprawca” ma
obowigzek wyjasni¢, dlaczego uwazat, ze byta to decyzja najlepsza z mozliwych. Uwaga — nie:
dlaczego byla (bo przeciez nie byta’), ale: dlaczego za taka jg uwazat. Ma wiec wykazac, ze
dziatat w dobrej wierze. Ktos powie — przeciez to zacheta do naduzy¢. To prawda, ale jedynie
w spolecznosciach, w ktérych ludzie nie majg poczucia odpowiedzialnosci za swoje dziatanie.
Dlatego tak wiele wysitku poswieca si¢ w organizacjach turkusowych budowaniu odpowie-
dzialnosci i zaufania.

Sa tez sytuacje, w ktorych decyzje podejmuje sie w glosowaniu powszechnym. Dzieje sie tak
najczesciej wtedy, gdy decyzja dotyczy samych pracownikow. 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 roz-
wigzanie.

2.2.2. Nowa filozofia zycia i pracy

Firma, szczegodlnie duza, kojarzy nam sie zwykle ze zbudowang na wzdr armii strukturag
hierarchiczng, gdzie doktadnie wiadomo, kto komu wydaje polecenia, a nastepnie kontroluje
ich wykonanie. Kazdy pracownik ma Scisle zwigzany z jego stanowiskiem zakres czynnosci,
a takze indywidualnie wyznaczone cele, od osiggniecia ktorych sg uzaleznione premie, prowizje
i nagrody.

Ten wprowadzony w XIX w. system miat by¢ moze jaki$ sens, gdy na liniach produkcyjnych
stali niepi$mienni wyrobnicy, jednakze dzi$ powoduje niewyobrazalne marnotrawstwo ludzkiej
kreatywnosci. Niestety, nadal dos¢ liczni jego zwolennicy zdajg si¢ nie dostrzega¢, ze tak wtasnie
funkcjonowaly powszechnie dzis krytykowane ,gospodarki planowe” catego radzieckiego impe-
rium. Ich legendarna nieskutecznos¢ wynikata gtéwnie stad, ze cztowiek byt traktowany przede
wszystkim jako narzedzie do realizowania planow centrali.

Jest wysoce zastanawiajace, ze mimo powszechnej zgody co do nieskutecznosci gospo-
darek nakazowo-rozdzielczych radziecki wzorzec zarzadzania jest nadal dos¢ powszechnie
uwazany za niepodwazalny, cho¢ nigdy nie méwi si¢ o tym w ten sposéb. Na szczescie cos$ juz
w tej materii zaczyna sie zmieniac.

Frederic Laloux dokonuje w swojej ksigzce syntezy nowego paradygmatu organizowania
pracy zespotowej, ktérego narodziny siegajg potowy XX w., ale ktory dopiero w ciggu ostat-
nich 20 lat zaczyna nabiera¢ rozpedu. Ten nowy paradygmat, hazywany przez autora turku-
sowym, charakteryzuje si¢ bardzo wysoka skutecznoscig, ktérg zawdziecza odrzuceniu
wiekszo$ci zdawatoby si¢ nienaruszalnych zasad tzw. korporacyjnego tadu: budzetéw rozu-
mianych jako kontrakty, premii i prowizji, hierarchicznej struktury kierowniczej, wydawania
polecen, wspotzawodnictwa, okresowych rozméw oceniajgcych itp. W to miejsce wprowadza
zasady, ktore dla przecietnego menedzera brzmig wysoce niewiarygodnie, by nie powiedzie¢:
$miesznie i naiwnie. Przyjrzyjmy si¢ jednej z nich:

Kiedy dzialamy w gtebokiej uczciwosci i odpowiadamy pozytywnie na odczuwane w nas powota-

nie, wszechswiat robi wszystko, by nam pomdc ([54], str. 208).
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To przeciez jakas utopijna fantasmagoria! Czy tego typu stwierdzenie moze by¢ wskazdwkg
wyznaczajgcg kierunek rozwoju firmy? Czy moze lec u podstaw jakiegokolwiek biznesplanu?

Okazuje si¢, ze tak, trzeba je tylko umie¢ odczyta¢. Podzielmy te wypowiedz na trzy czesci
i przenalizujmy kazdg z nich z osobna.

® Kiedy dziatamy w gtebokiej uczciwosci... — gdy dziatamy zgodnie z naszym systemem
wartosci, w poczuciu, ze robimy co$ waznego i potrzebnego, ze mozemy by¢ z tego
dumni.

® ..Iodpowiadamy pozytywnie na odczuwane w nas powotanie... — gdy dziatamy w warunkach
uwalniajacych nasza kreatywno$¢, gdy dano nam prawo podejmowania decyzji,
gdy mamy poczucie sprawczosci i wptywu na otaczajgca nas rzeczywistose,
a wiec i na naszg przysztosc.

® .wszechswiat robi wszystko, by nam pomdoc — mamy statystyczng pewnosé sukcesu!,
na co wskazujg zaréwno badania naukowe, jak i codzienna praktyka biznesowa.

Czyzby to byto az tak proste? W rzeczywistosci jest, jednak prostota tych zasad w zadnej
mierze nie przektada sie na prostote ich wdrozenia. Przeksztalcenie firmy tradycyjnej w tur-
kusowg oznacza dokonanie gtebokiej przemiany cywilizacyjnej w firmie oraz emocjonalnej
kazdego z pracownikow. Wymaga determinacji, pracy i czasu. Zwykle zajmuje kilka lat, ale
pierwsze efekty mogg si¢ pojawi¢ znacznie wczesniej. A ze jest to mozliwe, pokazuja opisane
przez Laloux przyktady firm takich jak np.: AES (40 tys. zatrudnionych) zajmujgca si¢ produkcjg
i przesytaniem energii elektrycznej w wielu krajach swiata, BSO/Origin (10 tys. zatrudnionych)
z branzy IT, holenderska organizacja pielegniarek spotecznych Buurtzorg (8000 zatrudnionych)
czy tez niemiecka szkota Evangelische Schule Berlin Zentrum obejmujgca 1500 ucznidw
i nauczycieli.

Sa tez przyktady polskie, cho¢ do tych Laloux nie dotarl. Jest administrujgca budynkami
firma Sodexo, sg dwie firmy krakowskie: LeaNCe (przedszkola) i Notjustshop, w ktérej dzieci
projektuja dziecigce ubranka, a ich mamy je szyjg, jest firma informatyczna Kamsoft Podlasie
z Zambrowa, firma Marco z Gliwic i firma Brewa z Kalisza. Musze¢ przyznac, ze od czasu, gdy
o firmach turkusowych zaczgtem opowiada¢ w trakcie moich publicznych wystgpien, odkrywam
ich coraz wiecej.

Laloux zwraca uwagg, ze wszystkie firmy, ktore opisat w swojej ksigzce, wyksztatcity bardzo
podobne zasady organizacyjne, nie wiedzgc o sobie nawzajem, a takze bez odwotywania sie
do wspdlnego wzorca. Doszty do nich, wychodzgc z racjonalnego zatozenia, ze cztowiek
dziata najskuteczniej 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
skali panstw i narodow, a nie mniejszych spotecznosci takich jak firmy czy organizacje nie-
nastawione na zysk. A przeciez w nich wszystkich pracujg ludzie, ktérzy moga by¢ kreatywni,
gdy tylko stworzy im si¢ warunki do takiego dziatania.

! Rozumiem przez to, ze sukces jest w zasadzie pewny, chyba ze nastapia jakies szczegdlne sytuacje w rodzaju:
powodzi, pozaru, upadku meteorytu lub gtebokiego kryzysu gospodarczego. Wyrazajac t¢ mysl bardziej
naukowo — w grupie organizacji turkusowych prawdopodobienstwo sukcesu jest bliskie jednosci.
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Aby zrozumie(, jak styl turkusowy wyglada na tle aktualnie spotykanych styléw zarzad-
czych, przyjrzyjmy si¢, jak te ostatnie opisuje Laloux, nadajac kazdemu z nich symboliczny
kolor i ustawiajac je od najbardziej autorytarnych do najbardziej demokratycznych.

® Pierwszy styl, czerwony, to krwawe wodzostwo oparte na strachu: jeden wédz i jedna
kara — wykonywana publicznie kara $mierci. Najwazniejszg wartoscig jest bezwzgledne
postuszenstwo. Typowa czerwien to gangi uliczne. Niestety, czerwone bywaja tez firmy,
instytucje, organizacje i partie polityczne.

® Kolejny styl to bursztyn, gdzie wodzdw jest wielu i sg oni rozmieszczeni na szczeblach
sformalizowanej hierarchii. Gtéwna wartoscia jest podporzadkowanie pewnemu
niepodwazalnemu kodeksowi honorowemu (armia) lub etycznemu (organizacje).
Armie i koscioty sg wtasnie typowymi przyktadami organizacji bursztynowych.

® Nastepny styl, oranz, to réwniez organizacja hierarchiczna, jednakze jej najwazniejsza
wartoscig jest skuteczno$¢, nierzadko uswiccajgca srodki. Organizacja dziata jak
maszyna, w ktorej ludzie sg ,zasobami ludzkimi”, a miarg ich wartosci jest uzytecznosc¢
dla organizacji. Wiele korporacji ma takg wtasnie strukture.

¢ Ostatnim stylem hierarchicznym jest zielen, w ktérym obowigzujg demokratyczne
reguly decyzyjne, a najwazniejszymi wartosciami sg: réwnos¢, wolnosc i sprawiedliwosc.
Cztowiek nie jest zasobem, ale podmiotem zastugujgcym na zainteresowanie nie
tylko tym, co wytwarza, ale tez tym, jaki jest. Spétdzielnie i ruchy spétdzielcze to
takie wlasnie organizacje, cho¢ zdarzaja sie tez podobnie myslace firmy.

Mimo ze dalece od siebie rozne, wszystkie cztery typy organizacji charakteryzuja pewne wspdlne
cechy: hierarchia zarzgdcza z pionowa komunikacjg i sztywno ustalonymi prawami do po-
dejmowania decyzji, wydawanie polecen i kontrolowanie ich wykonania, centralnie ustalane
plany i budzety (jak w gospodarkach realnego socjalizmu), ,systemy motywacyjne” w stylu
kija i marchewki. Dziatajgcy w tych organizacjach ludzie starajg si¢ osiggng¢ materialny sukces,
by w konsekwencji zapewni¢ sobie ,dobre zycie”. Jednakze skgpcy Moliera, ktorzy zbierajg
pienigdze dla samego ich posiadania, zdarzaja si¢ rzadko. Wiekszos¢ z nas chce zarobione
pienigdze wydac na dobre zycie, z ktérego mozemy korzysta¢ ,po szesnastej”. Dla takiego zycia
warto jest ponies¢ trudy i ucigzliwosci, warto nieco ustgpi¢ w sprawach swojej godnosci, by po
pracy oddac sie temu, co daje nam radosc i satysfakcje.

Organizacje turkusowe burzg ten model Swiata i odwracajg porzadek rzeczy. Wychodzg
od obserwadji, ze skoro dobre zycie jest dla nas warto$cig podstawowg, to nalezy zadbac¢ o nie
w pierwszej kolejnosci, zaczynajac od przemodelowania naszej pracy. Zorganizujmy ja wiec
tak, aby dawata nam poczucie sensu zycia, pozwalata na rozwdj, oferowata przestrzen dla
kreatywnosci i innowacyjnosci. BySmy mogli by¢ dumni z tego, co robimy i jacy jestesmy. Za-
dbajmy tez o dobre zycie w obszarze spotecznym: bagdzmy dla siebie partnerami, a nie kon-
kurentami, wspotpracujmy i wspierajmy sie wzajemnie zamiast wspotzawodniczy¢, budujmy
pomiedzy sobg dobre relacje oparte na zaufaniu.

Dobre zycie to poczucie, ze to, co robimy, jest wazne, komus potrzebne, pozwala nam si¢
rozwija¢, pozwala wykorzystywac¢ i doskonali¢ nasze talenty. Dobre zycie toczy sie wsrdd ludzi,
do ktérych mamy zaufanie, a oni je odwzajemniajg. Praca w organizacjach zapewniajgcych
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dobre zycie jest dla pracownikéw radoscig, a przez to jest wydajniejsza, bardziej innowacyjna
i obarczona mniejsza liczbg btedow. I to wiasnie daje tym firmom przewage nad innymi.

W warstwie operacyjno-zarzadczej porzucamy centralne planowanie i budzetowanie na
rzecz prognozowania, ktére stuzy do podejmowania optymalnych decyzji, a nie do rozliczania
z wykonania zadan. Porzucamy tez zasade, ze decyzyjnos¢ musi by¢ na state przypisana do
stanowisk, na rzecz zasady, ze decyzje podejmuja ci, ktdrzy na ich przedmiocie najlepiej sie
znajg, cho¢ najczesciej po zasiegnieciu opinii innych.

W organizacji turkusowej nikogo nie trzeba pilnowa¢, by pracowat, nikogo nie trzeba
ocenia¢ ani tez zagania¢ do pracy kijem i marchewkg. A skoro nie trzeba ani pilnowa¢, ani
zaganiac, to kierownicy zamieniajg si¢ w autentycznych liderow i mentoréw. Tam nikt niko-
mu nie wydaje polecen, a zakres zadan kazdego pracownika miesci si¢ w czterech nastepujgcych
zasadach:

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

4. To, corobisz, mozesz zmieni¢, ale z zachowaniem zasad: 1., 2.1 3.
W konsekwencji w takiej organizacji nikt nie mowi: ,To nie nalezy do moich obowigzkow”.

Organizacje turkusowe przypominajg wielokomorkowe organizmy, w ktérych nie ma
centralnego sterowania, a réznigce sie funkcjami komorki zlecajg sobie wykonywanie zadan.
Przez setki miliondw lat przyroda tak wiasnie wyksztalcata organizmy biologiczne. Dzi$ organi-
zacje budowane przez ludzi zaczynajg bra¢ z nich przyktad.

2.2.3. Samozarzadzanie czy samoorganizacja?

Czytajac ksigzke Laloux, doszedlem do wniosku, ze stosowany niekiedy w odniesieniu do
turkusowych organizacji termin ,samozarzadzanie” jest nie do konca adekwatny, gdyz zarza-
dzanie — jakkolwiek samodzielne, podmiotowe i demokratyczne by ono byto — kojarzy sie
jednak z wydawaniem polecen przez zarzadzajgcego i kontrolg ich wykonania.

Natomiast w przypadku organizacji turkusowych mamy do czynienia z zespotowym po-
dejmowaniem decyzji w sprawie podziatu zadan, a nie z zespotowym wydawaniem polecen,
jest to wiec raczej ,samoorganizowanie” niz ,samozarzgdzanie”. To catkiem nowy paradygmat
organizowania pracy zespotu, a nie jedynie zmiana podmiotu zarzgdzajgcego. Nieadekwatnosc¢
terminu ,samozarzgdzanie” mozna by poréwnac do nieadekwatnosci stowa ,samowiostowanie”
na okreslenie napedu srubowego, ktdry na wspotczesnych statkach zastepuje wiosta galernikow
(rysunek 2.1).

Przetomowe odkrycia nierzadko zaczynajg si¢ od ulepszenia czegos, co dobrze znamy, by
dopiero pozniej zrozumie¢, ze nowe techniki pozwalajg na catkowite przebudowanie jakiegos
historycznego modelu. Pierwszy parowiec rzeczywiscie poruszat wiostami, a pierwsza maszyna
do szycia byta mechaniczna wersjq reki szwaczki.
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Rysunek 2.1. Samowiostujgcy parowiec

2.3. DROGA DO TURKUSU I JAKOSCI

2.3.1. Nowa perspektywa

Pierwsze wydanie mojej ksigzki napisatem z pozycji (i dla) lidera, ktéry chce budowa¢ swojg
organizacje z uwzglednieniem zasad oraz ponad juz szes¢dziesiecioletnich do$wiadczen idei
zarzadzania kompleksowa jakoscia (TQM). Dla lidera, ktdry chce podnies¢ jakos$¢ i wydajnose
pracy, a tym samym osiggng¢ wiekszg konkurencyjnos¢ swojej firmy na rynku. Podkreslatem tez
bardzo mocno, ze najistotniejszym czynnikiem na drodze do tego celu jest stworzenie u pra-
cownikéw poczucia, ze praca nadaje sens ich zyciu, ze mogg si¢ w niej rozwijac, ze dziatajg
w atmosferze partnerstwa i zaufania. Staratem sie wykaza¢ — jak bym to dzi$ powiedziat —
ze turkusowe podejscie do organizacji pracy jest najskuteczniejszg drogg do sukcesu.

W drugim wydaniu wybratem perspektywe odwrotng. Celem gtéwnym, wyznaczajacym
kierunek drogi, jest organizacja ludzi spemnionych w swoim dziataniu. Aby takg organizacje zbu-
dowa¢, dgzymy do zrealizowania trzech fundamentalnych warunkéw:

1. W dziataniu kierujemy si¢ warto$ciami, ktére budujg nasze poczucie godnosci
wlasnej — uczciwosc, rzetelnos¢, sprawiedliwos¢ 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 satysfakcjonujace wynagrodzenie.
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Do budowy takiej organizacji potrzebne sg narzedzia, ktorym poswiecitem mojg ksigzke. Na-
stepstwo rozdziatow podporzadkowatem kolejnosci, w jakiej — moim zdaniem — powinno
si¢ dazy¢ do zrealizowania celu gtéwnego: od zasad dobrej komunikacji, przez partnerskie
przywoédztwo i procesowe zarzgdzanie wiedzg po konkretne narzedzia TQM. Ten porzadek po-
winien pozwala¢ na sukcesywne doskonalenie organizacji w miare lektury i wdrazania zawar-
tych w ksigzce idei. W kazdym miejscu mozna przystanac, spojrze¢ wstecz na swoje dokonania,
okrzepng¢ w nowej roli, a pozniej 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 wiasna wizje turkusowej organizacji, tak r6zng od innych turkusowych,
jak rézne sg od siebie dwa turkusy.

Staratem sie tez, aby ksigzka nie byla juz pisana z pozycji menedzerskiego fotela, ale raczej
z perspektywy przysztego uczestnika turkusowej cywilizacji, ktory jest wykonawcg, liderem,
mentorem i moderatorem w jednej osobie.

Docelowo staratem sie pokazac¢, jak powinna wyglada¢ organizacja, ktéra realizuje zasa-
dy turkusowej cywilizacji i na tym gruncie w systemowy sposéb zarzadza wiedzg i jakoscig.
Wskazuje tez mozliwg droge prowadzgcg do takiej organizacji, czy to gdy budujemy ja od
podstaw, czy tez gdy przeksztatcamy juz istniejgcg, ale zarzadzang tradycyjnie.

Droga do turkusu i jakosci nie jest jednak prosta, wymaga cierpliwosci i czasu, a takze
odpornosci na porazki, ktérych nigdy nie daje si¢ unikng¢. Wymaga nie tylko wdrozenia nowych
zasad, zwyczajow i nawykow, ale tez — co najtrudniejsze — porzucenia tych, do ktorych je-
steSmy przyzwyczajeni. Najogolniej rzecz ujmujgc, zbudowanie turkusowej organizacji wymaga
pracy nad trzema dopetniajgcymi si¢ paradygmatami:

1. Turkusowa cywilizacja pracy.

2. Turkusowa struktura organizacyjna.

3. Turkusowa kultura jako$ci.

2.3.2. Turkusowa cywilizacja pracy

Kluczem do turkusowej cywilizacji pracy jest zbudowanie zaufania i partnerstwa pomiedzy
wszystkimi cztonkami organizacji, a tego nie da si¢ ani zadekretowac¢, ani wymusic. Trzeba je
tworzy¢ krok za krokiem, pozbywajac sie¢ w pierwszym rzedzie ztych nawykoéw komunikacyj-
nych i toksycznych metod zarzgdczych. Trzeba odrzuci¢ wspétzawodnictwo, bo ono niszczy
wspolprace, a wiec i partnerstwo. Trzeba porzuci¢ kij i marchewke, bo to prowadzi do gry
wojennej pomiedzy firmg i pracownikami, ktéra firma zawsze przegra. Trzeba zrezygnowac
z hierarchicznej struktury zarzadczej, bo ona ttumi naturalng innowacyjnos¢ i kreatywnosc¢
cztowieka, trzeba odrzuci¢ przekonanie, ze ludzie sg leniwi i nieuczciwi (my oczywiscie nie,
ale inni...), trzeba zamieni¢ ocenianie na docenianie i kontrolowanie na wspieranie. A tatwe
to wszystko nie jest.

W firmie, ktéra 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 mie¢! Trzeba mozolnie budowac takie warunki pracy, abysSmy to zaufanie mogli
okazac i aby pozyskac je u innych.
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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 turkusowejzz

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

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

Unikaj wspétzawodnictwa, ktore niszczy partnerstwo — stwarzaj warunki do wspolpracy.
Nie oceniaj, bo to niszczy — doceniaj, bo to wzmacnia.

Nie méw, co jest zle — mow, co moze by¢ lepie;.

Nie pytaj, co ludzie mogliby zrobic¢ lepiej — pytaj, co im w pracy przeszkadza.

Nie buduj na kontroli — buduj na zaufaniu.

Nie méw, ze ktos jest zly — mow, jak Ty si¢ z tym czujesz.

Nie zarzgdzaj — tworz warunki do samoorganizaciji.

¥ ® N on oW

10. Nie badz 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 kto-
rymi sie nie zgadzamy. Temu w catosci poswiecony jest rozdziat 3., ,Gdy stuchasz i mowisz".

W miar¢ doskonalenia komunikacji i budowania zaufania nalezy zaczg¢ mysle¢ o przeka-
zywaniu coraz wickszego zakresu decyzji tym, ktorzy beda je pdzniej wykonywali. To w na-
turalny sposob czyni kontrolowanie coraz mniej potrzebnym, zdejmujgc z kierownikéw ze-
spotow, a pozniej i z kierownictwa firmy, wickszo$¢ obowiazkow decyzyjnych i nadzorczych.
Role kierownika, ktéry mowi pracownikowi, co i na kiedy ma zrobi¢, przejmuje klient tego pra-
cownika, czy to wewnetrzny, czy tez zewnetrzny. Dzieki temu liderzy przestajag wydawac pole-
cenia i moga si¢ zajg¢ wspieraniem ludzi w ich pracy i rozwoju. Z zadaniowych nadzorcéw stajg
sie liderami idei, wiedzy i umiejetnosci.

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

Uwolnienie organizacji od kija i marchewki pozwala na zajecie sie jednym z kluczowych
wyzwan organizacji turkusowej, jaka jest zespotowe podejmowanie decyzji zgodnie z para-
dygmatem demokracji partnerskiej (rozdziat 2.2.1). Nie jest to wyzwanie tatwe, bo wiekszos¢
z nas zna jedynie alternatywe pomiedzy demokracja wiekszosciowa i autokracjg. Demokra-
cja 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 8000 pielegniarek srodowiskowych zorganizowanych w formule federacji 600
kilkunastoosobowych zespotéw. Zaczynaty bardzo skromnie, od jednej dziesiecioosobowej grupy,

2 Wszystkie wymienione tu zalecenia znajdg wyjasnienia w dalszych czesciach ksigzki.
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ale dzieki swojej skutecznosci i dobrej atmosferze pracy zaczely przycigga¢ rzesze innych
pielegniarek. Dzi$ powstata juz blizniacza organizacja w USA. W podobny sposéb dziatajg tez
amerykanska firma Morning Star (rozdziat 2.4.1), polska firma Marco (rozdziat 2.4.7) i jeszcze
wiele innych.

Bardzo waznymi elementami budowania turkusowej cywilizacji sg tez tworzenie specy-
ficznego klimatu spotecznej odpowiedzialnosci oraz budowanie poczucia, ze odpowiadamy
nie tylko za siebie i naszg organizacje, ale tez za naszga matg i duzg ojczyzne, a takze za planete,
na ktdrej przyszto nam zyc.

Nowemu spojrzeniu na paradygmat przywoédztwa poswiecitem czes¢ 111, ,Budowanie
motywacji”.

2.3.3. Turkusowa struktura organizacyjna

Zespolem zadaniowym bede nazywat kazdy zespot ludzi powotanych do wspélnego wykony-
wania okreslonych zadan. W kazdej takiej sytuacji powierzane zespotowi zadania sg rozbijane
na zadania czgstkowe, z ktérych kazde realizuje inna osoba. Najczesciej te osoby nie wyko-
nuja zadan catkowicie od siebie niezaleznych. Zwykle efekt wykonania jednego zadania staje
sie punktem wyjscia do wykonania innego. To powoduje, ze w jaki$ sposéb trzeba synchronizo-
wac¢ wykonywanie zadan, a takze przydziela¢ niezbedne do tego zasoby — materiaty, narzedzia,
pienigdze, ludzi, a nawet czas — aby praca odbywata si¢ ptynnie. Miedzy cztonkami zespotu
zadaniowego trzeba wiec ustali¢ zasady komunikowania si¢.

W tradycyjnych organizacjach zespoty zadaniowe maja swoich lideréw, a jezeli sa duze,
to dzieli sie je na mniejsze, z ktdrych kazdy ma swojego lidera lokalnego. Wtedy liderzy lokalni
tworzg zespdt zadaniowy wyzszego poziomu. Oczywiscie tak budowana hierarchia moze miec
wiele picter.

Po lewej stronie rysunku 2.2 widzimy tradycyjng strukture zarzadczg oparta na hierarchii
wydawania polecen i sprawowania kontroli, po prawej za$ turkusowg strukture sieciowg. W obu
przypadkach linie pomi¢dzy punktami — te ostatnie nazywamy weztami sieci — reprezentujg
kanaly komunikacyjne, a wiec wskazujg, kto z kim wymienia si¢ komunikatami, a nierzadko tez

produktami.

Rysunek 2.2. Struktura hierarchiczna i struktura sieciowa
Zauwazmy teraz, ze struktura hierarchiczna to szczegdlny przypadek struktury sieciowej. W tej

pierwszej polecenia ptyng z goéry na dot, a z dotu do gory ptyna raporty o wykonaniu zadan.
Struktura kierownicza, a wiec wszystkie wezly, ktére znajduja si¢ ponad najnizszym poziomem,
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stuzy do synchronizowania pracy ,koncowych wykonawcéw” zadania. W drugiej strukturze
nie ma zadnej dominacji ani centralnego sterowania, a wezly sktadajg sobie zamdwienia na
wykonanie pracy lub dostarczenie produktu. Dodatkowo — czego statyczny rysunek nie moze
wyrazi¢ — struktura hierarchiczna jest raczej niezmienna w czasie, a jezeli si¢ zmienia, to sto-
sunkowo rzadko, natomiast struktura sieciowa zmienia si¢ dynamicznie w zaleznosci od zadan
wykonywanych przez jej wezty i ich grupy.

W obu przypadkach wezly sieci mogg reprezentowac zarowno pojedynczych pracownikow,
jak iich zespoty, a nawet znacznie wieksze jednostki organizacyjne, np. firmy wspétdziatajgce
w ramach holdingu. W kazdym jednak przypadku sie¢ obejmuje zespot ludzi, ktérych jednoczy
wykonywanie jakichs wspélnych zadan.

Jak juz byto powiedziane, w celu zespotowego wykonania pracy nalezy porozdziela¢ za-
dania oraz konieczne do ich wykonania zasoby pomiedzy cztonkéw zespotu. Nalezy wiec
okresli¢ zasade, wedtug ktorej zadania i zasoby bedg dzielone. Jedng z mozliwosci jest usta-
nawianie lidera i wyposazanie go w odpowiednie narzedzia decyzyjne. Jeszcze pot wieku temu
wydawalo si¢, ze jest to wybodr jedyny. Dzi$ juz wiadomo, ze nie jest ani jedyny, ani najlepszy.

W organizacjach tradycyjnych kazdy ma swojego przetozonego, ktéry mowi, co ma zrobic
podwiadny, i kontroluje wykonanie polecenia. W organizacjach turkusowych w sensie opisanym
przez Frederica Laloux nie ma przetozonych, a wiec nie ma tez podwtadnych. Sg ludzie, ktorzy
wspolnie organizujg swojg prace w dynamicznie zmieniajacej sie sieci. Raz podejmuja decyzje,
innym razem je realizujg, a jeszcze kiedy indziej zastanawiajg sie, w jaki sposéb najlepiej
wykonywac oba te zadania. Kazdy co$ otrzymuje od kogo$ i komus to przekazuje. Miejsce para-
dygmatu przefozony — podwtadny zajmuje paradygmat dostawca — odbiorca. Tego drugiego na-
zywamy tez klientem.

To juz nie przetozony mowi mi, co mam zrobic, ale czyni to klient, sktadajgc swoje zamowie-
nie. A ja, aby to zamowienie zrealizowa¢, sktadam odpowiednie zamdéwienia moim dostawcom.

To juz nie przetozony nas wspiera, ale wspieramy si¢ wzajemnie, nie ,jesteSmy uczeni”
czegos przez kogos, ale ,sie uczymy” przy wsparciu tych, ktérzy na dany temat wiedzg wiece;j.
A za chwile mozemy wspierac¢ innych, ktérzy beda ,sie uczy¢” przy naszej pomocy3 :

2.3.4. Druzyny akcyjne

W wielu organizacjach moga zdarzac sie sytuacje, w ktérych jakie$ zadanie trzeba wykonac
szczegolnie sprawnie, a koszt popetienia btedu jest bardzo wysoki. W takich sytuacjach ze-
spot zadaniowy przeksztatca sie w druzyne akcyjng z wyznaczonym na czas akcji dowddca
(lub dowddcami) i $cisle okreslonymi zasadami zaréwno co do wydawania polecen, jak i ich
wykonywania. Oto typowe przyktady takich sytuacji:

® oddziat wojska w czasie akcji bojowej;

® druzyna strazakow podczas gaszenia pozaru;

3 Roznice pomiedzy ,si¢ ucze” a jestem uczony”’ wskazat miJacek Jakubowski.
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® zespotlekarzy i pielegniarek na sali operacyjnej;
¢ orkiestra symfoniczna grajgca pod kierunkiem dyrygenta;

® zatoga zaglowca w czasie wykonywania manewru.

Te przyktady mozna oczywiscie mnozy¢. W kazdym z nich mamy do czynienia z zadaniem,
ktére trzeba wykonac 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 sprzecznosci z zasadami turkusu. W wymienionych powyzej przyktadach nie sposob sobie
wyobrazi¢ dziatania w innym trybie niz akcyjny. To jednak nie oznacza, ze po wykonaniu akgcji
druzyna nie moze powrdci¢ do formuty turkusowego zespotu zadaniowego, ktéry w sposéb
empatyczny, asertywny, oparty na zaufaniu i odpowiedzialnosci debatuje nad najlepszymi meto-

dami wykonywania zadan i akji.

Armia po ogtoszeniu alarmu bojowego musi by¢ bursztynowa do bolu, ale nie musi by¢
taka zawsze. Bardzo pieknego przyktadu turkusowej armii dostarczajg nam wspomnienia
kapitana Michaela Abrashoffa [1], ktdry z najgorszej jednostki amerykanskiej marynarki wo-
jennej — rakietowego niszczyciela USS Benfold — uczynit chlube catej floty. W swojej niezwykle
poruszajgcej historii Abrashoff nie wspomina o turkusie, o ktorym oczywiscie nie mogt styszec,
ale zaleca takie postepowanie wobec zatogi, jakby czytat Laloux lub Deminga — rozmawiaj
z marynarzami, pytaj ich o zdanie, staraj si¢ rozwigzac ich problemy razem z nimi. Swojg ksigz-
ke dedykuje nie tylko dowodcom wojskowym, ale tez, a moze przede wszystkim, menedzerom.
Oto, jakimi stowy zwraca si¢ 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 byla wojna; zadaniem waszych firm jest zysk. Jednakze nie zrealizujemy zad-
nego z tych zadarn, rozkazujqgc ludziom, aby dziatali tak, jak my sobie tego zyczymy. Nawet jezeli
takie postepowanie przyniesie krotkotrwate korzysci, konsekwencje mogq okazac si¢ druzgo-
cqgce. Moje doswiadczenie wskazuje, ze wspieranie ludzi w wykorzystaniu ich petnego poten-
¢jatu moze prowadzi¢ do osiggniecia celow, ktdre bytyby nie do pomyslenia przy zarzqdzaniu
zgodnie z zasadq ,polecenie i nadzor”.

Ijeszcze 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 po-
tencjat, kidry nigdy wczesniej nie byt doceniony.

To bardzo wazna nauka dla tych wszystkich ,uzdrowicieli firm”, ktorzy swoja kadencje roz-
poczynajg od zwolnienia potowy za{ogi4.

4 Niestety, widziatem kogo$ takiego i bytem $wiadkiem haniebnego upadku zarzadzanej przez niego firmy.
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Rozdziat 9.
Partnerstwo

Cywilizacja zaczyna sig, gdy cziowiek w dgzeniu do
swoich celdw moze wykorzystac wiecej wiedzy, niz sam
zdobyt, I gdy przekracza granice swojej ignorandji,
korzystajgc z wiedzy, ktorej sam nie posiada.

— Friedrich A. von Hayek1

9.1. JEZELI NIE MARCHEWKIJ, TO CO?

Gdy stuchacze i czytelnicy oswojg si¢ juz z myslg, ze marchewkij nie jest skutecznym narzedziem
,zarzadzania zasobami ludzkimi’, wowczas nieodmiennie padaja pytania, jak w takim razie or-

ganizowac prac¢ zespotu i co zrobi¢, aby pracowat najlepiej jak potrafi. Jak zmotywowac ze-
spot do pracy?

Podstawowe przestanie ksigzki Alfie Kohna [49] brzmi:

Na poczgtek przestan ludzi demotywowac.

Demotywowa¢ kijem i marchewka, konkursami na najlepszego sprzedawce, poréwnywa-
niem miedzy sobg, uzaleznianiem wynagrodzenia od czynnikow, na ktore pracownik nie ma
wptywu, brakiem jasno postawionych celéw. Przestan ich demotywowac swojg wiadzg, usta-
wiczng kontrolg, odbieraniem poczucia, ze sg istotami myslagcymi, ze 0 czyms$ mogg wiedzie¢
wiecej niz Ty.

Peter Drucker [19] radzi:

Zarzqgdzaj ludzmi tak, jakby to byli ochotnicy.

L Zrodto: [37, str. 36.

257
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Ochotnikowi nie méwi si¢: ,Zréb to i to, bo jak nie...". Z ochotnikiem trzeba rozmawiac¢ jak
z partnerem, bo inaczej odwrdci sie na piecie i odejdzie. Ale za to ochotnika nie trzeba pilnowac,
namawia¢, sprawdzac i zawsze mozna liczy¢ na jego dodatkowy wysitek, bez pytania: ,A co ja
z tego bede miat?”.

Wreszcie Frederick Herzberg mowi (oba cytaty za [49], str. 189):

Jezeli chcesz, aby ludzie wykonali dla ciebie dobrq prace,
daj im dobrq prace do wykonania.

Twierdzi on takze, ze:

Brak produktywnosci, zaangazowania i odpowiedzialnosci sq naturalng
i zdrowq reakcjg na wykonywanie absurdalnej pracy.

Co zatem nalezy uczyni¢, aby zrealizowa¢ hasto ,Daj pracownikowi dobrg prace do wykonania"?
Odpowiedz na to pytanie jest pozornie bardzo prosta i byta omawiana w rozdziale 7.3. Nalezy
tak zorganizowac srodowisko pracy, aby zapewniato:

* niezbedne wyposazenie warsztatu pracy, w tym wynagrodzenie;
* atmosfere spoteczng opartg na zaufaniu i partnerstwie;
¢ inspirujgce wyzwanie budujgce zaangazowanie.

Niestety, droga do tego stanu rzeczy nie jest wcale prosta. Aby jag przejs¢, potrzebna jest cata
sztuka, nauka i praktyka zarzadzania, a takze zdolnosci inspiracyjne i osobowos¢ lidera. Za-

wiera si¢ w niej jednak recepta na sukces firmy.

9.2. ZASADA 4W

Pojecie dobrej pracy ma kilka uzupemiajacych sie wyktadni. Jedna z nich to spetnienie testu
Gallupa Q12 (rozdziat 6.6). Druga to praca pozwalajgca na zaspokojenie wszystkich potrzeb,
o ktorych byta mowa w rozdziale 7.1. Inna wyktadnia pochodzi z czaséw sprzed Q12 i klasy-
fikacji potrzeb. Jest nig zasada 4w,

ZASADA 4W
wynagrodzenie
wspoipraca
wartosc
wybor

2 W literaturze anglosaskiej dobrze znana jest zasada 3C — Cooperation, Content, Choice (z ang. wspdipraca,
wartosc, wybdn, np. [49], str. 187. Ja uzupetnitem jg jeszcze o wynagrodzenie, a idac za sugestig Marka Kosew-
skiego, do hasta wartos¢ dodatem wyjasnienie sens dziatania, o czym nieco dalej.
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Poniewaz wynagrodzeniom poswiecony jest caty rozdziat 11., tutaj oméwie jedynie trzy po-
zostate sktadniki 4W.

9.2.1. Wspotpraca

Nikt nie potrafi zawrze¢ umowy tak dobrej jak dwoje
uczciwych ludzi, ktdrzy razem pracujq.

—Jim Walter®

Potrzeby wspotpracy nikt rozsgdny dzi$ nie neguje. Niewielu menedzeréw zdaje sobie jednak
sprawe z faktu, ze:

Podstawowym zagrozeniem dla wspolpracy jest wspotzawodnictwo.

Nawet najbardziej szlachetne, wznioste i zgodne z zasadami fair play wspétzawodnictwo (wiecej
w rozdziale 13.7) zawsze niszczy wspotprace, bo jest tej wspotpracy przeciwienstwem —
ustawia ludzi przeciwko sobie. W swojej istocie bowiem wspotzawodnictwo polega nie na tym,
aby by¢ dobrym, bardzo dobrym lub coraz lepszym, ale na tym, aby by¢ lepszym od innych.
Aby za$ by¢ lepszym od innych, nie trzeba by¢ nawet dobrym. Wystarczy, aby inni byli gorsi!
Jakze czesto wspotzawodnictwo prowadzi do wyboru takiej wasnie strategii.

Pierwszym zadaniem przetozonego na drodze do budowania wspotpracy jest wiec elimi-
nacja wszelkich aktualnych i potencjalnych zrodet wspotzawodnictwa:

* Nie poréwnuj mi¢dzy sobg pracownikow, zespotdéw, wydziatow.
® Nie organizuj rankingéw i konkursow.

® Zrezygnuj z kar i nagrod.

® Zrezygnuj z premii za wydajnosc.

Drugie zadanie to uczenie i wdrazanie technik wspomagajgcych wspétprace, w tym m.in.:

1. Ustalanie operacyjnych zasad wspotpracy miedzy wspoétdziatajgcymi stronami: zasad
dotyczgcych komunikacji, podziatu obowigzkow i uprawnien, zasad podejmowania
wspolnych decyzji, ustalania harmonogramow zadan.

2. Wspdlne analizowanie i rozwigzywanie problemdw, czyli praca inkubatoréw jakosci
(rozdziat 15.).
3. Budowanie zaufania, eliminacja strachu przed méwieniem o problemach (rozdziat 4.).

4. Budowanie pozytywnych relacji pomiedzy pracownikami, ale tez z zewnetrznymi
kontrahentami.

5. Asertywna komunikacja (rozdziat 3.1.2).
6. Rozwigzywanie konfliktéw metoda wygrat-wygrat (rozdziat 3.2.1).

3 Zrédto: [61], str. 127.
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O tym, jak wazny jest proceduralny aspekt wspdtpracy, swiadczy nastepujgcy dramatyczny
przyktad:

Wspoétpraca w kabinie pilotéw pod Smolenskiem

Jak stwierdzono w Raporcie koricowym w sprawie ustalenia okolicznosci i przyczyn ka-
tastrofy samolotu TU-154M Nr 101 pod Smoleriskiem ogtoszonym 29 lipca 2011 r.,
jedna z powazniejszych przyczyn katastrofy byt brak procedury wspotpracy w kabinie
pilotéw pomiedzy kapitanem, drugim pilotem, nawigatorem i inzynierem poktadowym.
W zwiazku z tym w czasie ostatnich dramatycznych sekund przed katastrofa pomiedzy
tymi osobami nie byto prawidtowej wymiany informacji o dynamicznie pojawiajacych
si¢ zagrozeniach. Spowodowato to m.in., ze kapitan w ostatnich sekundach lotu zaczat
wykonywac¢ zbyt wiele czynnosci osobiscie, nie wiedzac, jak zatoga zareaguje na jego
polecenia.

A oto inna ilustracja zwigzana ze zjawiskiem wspolpracy, tym razem pozytywna4:

Trener druzyny pitkarskiej Barcelona

Mtody i stosunkowo nieznany trener zostat zaangazowany w celu podniesienia sprawno-
$ci druzyny. Postawit przede wszystkim na wspotprace pomiedzy zawodnikami, co
spowodowato spektakularny wzrost liczby podan pomiedzy cztonkami druzyny w czasie
meczu (500 w poréwnaniu do $redniej 180 w innych druzynach) i w rezultacie do wzro-
stu liczby wygranych meczéw. Oto niektére z jego zasad:

¢ Najlepsi trenerzy nie stawiaja celdw typu ,musimy wygra¢ ten mecz”, ale ,musimy
grad jak najlepiej”, mierzac to np. liczba podan. Nie mozna rezygnowac z jakosci gry
nawet za cene przegrania meczu. Réwniez Adam Matysz w okresie, gdy odnosit
zwyciestwa, myslat nie o wygranej, ale o dobrze oddanym skoku.

e Szanujmy przeciwnika.

e Kazdy zawodnik musi duzo wiedzie¢ o umiejetnosciach i predyspozycjach swoich
kolegéw. (Ta zasada obowigzuje rowniez w zespofach amerykanskich strazakéw).

o Spotkania integracyjne buduja sympatie, ale nie wiedze o sobie.

Niezaleznie od aspektéw proceduralnych, wspotpraca ma tez bardzo wazne znaczenie dla bu-
dowania relacji miedzyludzkich opartych na partnerstwie i zaufaniu.

9.2.2. Wartosc

Pracownik powinien znac¢ i docenia¢ wartos¢, jakg wnosi jego praca. Powinien rozumiec jej
sens. Inaczej praca jest postrzegana jako ucigzliwos¢, ktorej poddajemy sie z musu jedynie po
to, aby zarobi¢ na chleb. Wyptata zwigzanej z pracg nagrody godnosciowej (rozdziat 7.2) nie
nastepuje.

* Zrédto: wyktad Victora Wekselberga, FC Barcelona jako laboratorium wspdlpracy i motywacji — lekcja dla
biznesu, ,Kongres Kadry”, 23 — 25 kwietnia 2012 r.
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Przerwac projekt

Moj kolega, bardzo zdolny informatyk, opowiadat mi kiedys o swojej pracy w euro-
pejskim oddziale duzej amerykanskiej firmy komputerowej w latach 70. Jego zespot
wykonywat ambitne zadanie polegajace na zaprojektowaniu i napisaniu ztozonego sys-
temu. Praca byta ciekawa i bardzo dobrze ptatna. Programisci zarabiali dwukrotnie
wiecej niz profesorowie informatyki na uniwersytetach. Projekt byt obliczony na trzy
lata. Niestety, po dwéch latach przyszto z amerykanskiej centrali polecenie przerwa-
nia projektu. Tak po prostu ,zamknaé projekt” — bez sfowa wyjasnienia. ,Nawet nie
wiedzielismy, jak wyglada ten dran, ktory wystat polecenie teleksem” — wspominat
moj kolega.

Opisana decyzja miafa fatalne skutki dla bardzo dobrego i zgranego zespotu. Czes¢
ludzi odeszta do innych firm. Z pozostatych uszfa cata para. A przeciez zarabiali bardzo
dobrze, pracowali w pieknym budynku pofozonym w starej dzielnicy Wiednia, a kolejny
projekt bytby pewnie réwnie ciekawy jak poprzedni. Nie chcieli jednak wykonywa¢ pra-
cy, ktdéra by¢ moze znéw wyladuje w koszu. Woleli pracowa¢ gdzie indziej, za mniej-
sze pieniadze, ale ze $wiadomoscia, ze tworzg cos trwatego i pozytecznego.

Jak pokazujg doswiadczenia zebrane przez ludzko$¢ w ciggu tysigcleci:

Najmniej wydajna jest praca niewolnika,
a najbardziej wydajna jest praca ochotnika.

Peter Drucker w swojej ksigzce Zarzqdzanie w XXI wieku [19] potwierdza teze, ze najlepiej
pracuja organizacje zatrudniajgce ochotnikdw, poniewaz motorem dziatania tych ostatnich jest
realizacja pewnej jasno okreslonej misji. Misji, czyli postannictwa — waznego, odpowiedzialne-
go zadania do wykonania. Ochotnicy pracuja tak dobrze, gdyz sa przekonani o wartosci tego,
co robig, pracujg w atmosferze zaufania, a za to, co robig, spotyka ich mitos¢, szacunek i uzna-
nie. Ochotnicy z miedzynarodowej organizacji Lekarze bez Granic jadg do Czarnej Afryki, gdzie
zyja w warunkach nieznanych obywatelom bogatych spoteczenstw. I pracujg tam za symboliczng
tyzke strawy i dach nad gtowg, bo ich wynagrodzeniem jest ogromne poczucie tworzonej warto-
4ci, a wiec sensu tego, co robig, a to sg najsilniejsze czynniki motywujgce do pracy.

Poczucie sensu jest najsilniejszym czynnikiem motywujgcym
do dobrej pracy.

Jak wiec powinien postepowac lider, aby jego podopieczni mieli poczucie wartosci wykony-
wanej pracy? Oto kilka podstawowych rad praktycznych:

1. Zadbaj o to, aby Twoi wspotpracownicy rozumieli i podzielali misje firmy, a jezeli taka

misja nie zostata w firmie stworzona, badz jej stworzenia inicjatorem. (Wiecej o misji
w rozdziale 9.11).
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2. Wyjasnij wspotpracownikom, na czym polega ich osobisty wktad w realizacje misji.
W organizacjach hierarchicznych im nizsze stanowisko pracownika, tym stabsze
moze by¢ poczucie wspotrealizowania misji. Moze — ale nie powinno! Na kazdym
stanowisku musi si¢ znalez¢ miejsce na realizowanie misji. W przeciwnym wypadku
misja nie jest misjg catej firmy, a wtedy przestaje spelnia¢ swojg funkcje.

3. Daj wspotpracownikowi szanse nauki, a nastepnie ustal razem z nim jego zadania
i stanowiska, bioragc pod uwagg to, co on najbardziej lubi i potrafi robi¢. Cztowiek
robigcy to, czego robi¢ nie umie, nie bedzie miat poczucia tworzenia uzytecznej wartosci.

I jeszcze jedna bardzo wazna uwaga. Jezeli cztowiek ma mie¢ poczucie wartosci swojej pracy,
nie moze by¢ zmuszany do czynnosci, ktdre uznaje za nieetyczne. Nieetyczne dzialanie wobec
klientéw, kontrahentéw czy tez wspotpracownikéw bezpowrotnie rujnuje poczucie wartosci
pracy. Jezeli pojawia sie taka sytuacja, zapomnijmy o autentycznej, wewnetrznej motywacji do
pracy. Pozostaje nam kij i marchewka. I niczym nieuzasadniona wiara, ze to bedzie dziatac.
Bo pracownik bedzie miat gotowe argumenty, by dokonac¢ spotecznych uzgodnien usprawie-
dliwiajgcych niegodziwosci wobec firmy (rozdziat 7.2).

Nieuczciwa korupcja

Pewna firma sprzedajaca produkty dla firm (B2B) bardzo szybko zdobywata rynek,
gdyz jej sprzedawcy dysponowali budzetem przeznaczonym na tapowki dla pracownikow
swoich klientéw odpowiedzialnych za zakupy. Po kilku jednak latach firma upadta. Jak
sie okazato, sprzedawcy — ktorzy z oczywistych powodow nie byli rozliczani z wy-
datkow przeznaczanych na fapdwki — coraz wieksze czesci tapdwek zachowywali dla
siebie. Placili coraz nizsze tapéwki, co skutecznie demotywowato ich klientéw do do-
konywania zakupdw. Jak bowiem pamietamy, marchewka, aby pozosta¢ skuteczna,
musi stale rosna¢.

9.2.3. Wybor

Brak mozliwosci decydowania, co robi¢ i jak to robi¢, niszczy kreatywnos¢ cztowieka. Oto, co
wykazaty liczne badania:

® Zgorzkniali i wewnetrznie wypaleni sg nie ci, ktérzy pracowali zbyt ciezko, ale ci,
ktdrzy czuli si¢ permanentnie kontrolowani (brak zaufania) i ubezwtasnowolnieni.

* Stanowiska stresogenne to nie te, ktore sg zwigzane z czestym podejmowaniem
decyzji, ale te, ktére wypracowujg w cztowieku poczucie braku wplywu na wtasny los.

* Na stanowiskach uprawniajacych pracownika do podejmowania istotnych decyzji
(zaufanie!) absencja jest na ogot bardzo niska.

Pierwszym krokiem do realizacji zasady wolnego wyboru jest doktadne opisanie wszystkich
stanowisk w zespole i przypisanie im zakresoéw podejmowania decyzji. Najlepiej bedzie, gdy
zrobig to sami pracownicy. Dobrze jest tez, aby w podejmowaniu decyzji co najmniej wspot-
uczestniczyli ci, ktorzy beda je realizowac. Wtedy te decyzje traktujg jako swoje, a nie jako
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narzucone. Przy okreslaniu zakreséw podejmowania decyzji dobrze jest przyja¢ zasade, ze
wszystko, co nie jest zakazane, jest dozwolone. W takim przypadku w opisie stanowiska po-
dajemy liste decyzji zarezerwowanych dla innych oséb z komentarzem, ze wszystkie pozostate
podejmuje osoba zatrudniona na danym stanowisku.

Po opisie stanowisk nalezy okresli¢ procedury dotyczace wykonywania wszystkich rutyno-
wych (tj. powtarzalnych) czynnosci. Procedury sg zresztg elementem podstawowym w reali-
zowaniu zasady statego doskonalenia (rozdziat 13.6). Nalezy je pisa¢ wraz z zainteresowanymi
lub wrecz pozostawi¢ im to zadanie do samodzielnego wykonania. Nalezy tez wyjasni¢, ze
obecno$¢ procedur nie stoi w sprzecznosci z zasadg wolnego wyboru. Procedur nie wolno ta-
mac¢, ale mozna i trzeba je zmienia¢, gdy tylko widzimy mozliwos¢ ich ulepszenia. Na tym wia-
$nie polega state doskonalenie.

Kolejny krok do realizacji zasady wolnego wyboru to powstrzymanie sie przetozonego od
pokusy recznego sterowania podopiecznymi, nawet wtedy, kiedy oni sami proszg o podjecie
decyzji za nich. Szef zespotu, w ktérym wprowadzana jest zasada wolnego wyboru, powinien
by¢ przygotowany na to, ze w poczgtkowym okresie jego podopieczni bedg zapewne oczeki-
wali statego potwierdzania ich decyzji. To nawyk, ktdry pozostat im z okresu, gdy byli jedynie
wykonawcami polecen. W takim przypadku mozna im stuzy¢ radg, podkreslajac jednak, ze decy-
zja bedzie naleze¢ do nich i ze to oni biorg za nig odpowiedzialno$¢. Nalezy jednak stowo
Lodpowiedzialnos$¢” rozumie¢ we wlasciwy sposéb, o czym pisatem juz w rozdziale 6.2.

W najszerszym rozumieniu tego pojecia wybor to wolnos¢. Oto, co pisze o wolnosci widzia-
nej w kontekscie pracy H.B. Philips. Cytat pochodzi z ksigzki Friedricha A. von Hayeka Konstytucja
wolnosci ([37], str. 23).

W rozwijajgcym si¢ spoteczenstwie kazde ograniczenie wolnosci zmniejsza liczbe mozliwosci,
kidrych sig prébuje, a tym samym hamuje postep. W takim spoteczeristwie jednosice nie dlatego
daje sie wolnosc, ze sprawia jej to satysfakcje, lecz dlatego, ze jezeli pozwoli sig jej IS¢ wlasng droggq,
bedzie na ogdt lepiej stuzyla pozostatym z nas niz pod jakimikolwiek naszymi najstuszniejszymi
rozkazami.

9.3. Z CZEGO TRZEBA ZREZYGNOWAC

Staropolska recepta na prawdziwy barszcz zaczyna sie od stow: ,Wez caty ocet, jaki masz
w domu, i wylej go do stawu’. Menedzer, ktdry pragnie budowac¢ swoj zespot wedtug nowocze-
snych zasad, ktory pragnie ksztattowa¢ w nim stosunki zyczliwosci, otwartosci i wspotpracy,
powinien zaczg¢ od usuniecia z tego zespotu zrodet niecheci, poczucia krzywdy i zawisci. Te
uczucia kreuje w pierwszym rzedzie porownywanie miedzy sobg pracownikow i zespotow.
Edwards Deming przestrzegal menedzeréw przed dokonywaniem takich poréwnan. Nie ma gor-
szych i lepszych. Wszyscy sg potencjalnie doskonali, cho¢ kazdy na swdj sposéb. Kazdemu naleza
si¢ opieka i pomoc w tym, co robi, oraz wnikliwa i zyczliwa analiza tego, co robi. Kazdego nalezy
zachecac i od kazdego oczekiwac, aby byt co dzien lepszy. Lepszy nie od innych, ale od tego,
jaki byt wczoraj.
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9.3.1. W drodze od przemocy do partnerstwa
Przechodzac od przemocy do partnerstwa, w pierwszym rzedzie trzeba zrezygnowac z tok-
sycznych metod zarzadzania:

¢ zpogladu, ze ludzie sg leniwi i nieuczciwi (samosprawdzajgca si¢ przepowiednia)
na rzecz zaufania i wiary w cztowieka;
¢ 7z dozoru i kontroli na rzecz budowania odpowiedzialnosci;
® z poszukiwania winnych na rzecz poszukiwania przyczyn;
e 7z wszelkiego wspotzawodnictwa na rzecz wspolpracy;
¢ 7z rankingéw i porownywania pracownikéw miedzy sobg na rzecz budowania zespotu;
® 7z premii za jakos$¢ i wydajno$c¢ na rzecz dobrego wynagrodzenia;
® z pochwat na forum na rzecz spontanicznych wyrazéw uznania;
e 7z rocznych przegladéw pracownikoéw na rzecz asertywnych komunikatéw zwrotnych

i partnerskich rozmoéw o rozwoju.

Powyzsze zasady to oczywiscie nie wszystko, pokazujg jednak wtasciwy kierunek myslenia.

Dowédca jednostki GROM

W lutym 2009 r., w zwiazku z porwaniem przez pakistanskich talibow polskiego
geologa, dziennikarz radia TOK FM prowadzit rozmowe z gen. Romanem Polko, bytym
dowddcy elitarnej antyterrorystycznej Jednostki Wojskowej GROM, ktora wstawita
sie wieloma niezwykle skutecznymi akcjami. Podczas rozmowy gen. Polko wielokrot-
nie powracat do jednej mysli: w kazdej dziatalnosci ludzkiej zawsze pojawiaja si¢ btedy.
WV reakgji na nie nie powinno si¢ jednak szuka¢ winnych, ale przyczyn. Szukajmy przy-
czyn, aby wyeliminowac je na przysztos¢. To jedyna zasada skutecznego dziatania.

Zwracam wiec uwage czytelnika na te fundamentalng zasade:

Nie szukaj winnego, by go ukarac; szukaj przyczyny, by jg usungc.

Wyrazit ja dowddca wojskowy najskuteczniejszej polskiej jednostki bojowej. Niech stanie sie
ona przykazaniem liderow porzucajgcych przemoc na rzecz partnerstwa. Na zakonczenie
jeszcze cytat z nauk Edwardsa Deminga (za [55], str. 164):

Zadanie kierownika nie polega na wyszukiwaniu i rejestrowaniu btedow
popetnianych przez ludzi, ale na usuwaniu przyczyn takich btedow;
pomaganiu ludziom, zeby lepiej pracowali przy mniejszym wysitku.
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Kontrolerzy jakosci w fabryce kosmetykow

W jednej z dziatajgcych w Polsce fabryk migdzynarodowej firmy produkujacej m.in.
szampony do wtoséw postanowiono zlikwidowac kontrole jakosci ustawiang na koncu
linii butelkowania, a zadanie to powierzy¢ operatorom linii. Przed wprowadzeniem
tej zmiany rola operatoréw ograniczafa sie gtownie do recznego usuwania zaciec linii,
spowodowanych najczesciej wywroceniem sie butelki z szamponem. Nietrudno do-
strzec, ze byfa to praca bardzo zrutynizowana, a wiec nie dostarczata zadnej satysfakcji.
Po wprowadzeniu zmiany operatorzy otrzymali dodatkowe zadanie usuwania wadliwych
produktéw z linii. Przeszli odpowiednie przeszkolenie i otrzymali dyplomy kontroleréow
jakosci. Powiedziano im tez, ze likwiduje sie kontrole jakosci na koncu linii, a wiec ze
wadliwe produkty, ktérych oni nie usung, trafig do klienta. Oczywiscie operatorzy nie
sprawdzali jakos$ci szamponu — od tego byto laboratorium — ale eliminowali zle za-
krecone butelki, butelki znieksztatcone, bez naklejek lub z krzywo umieszczonymi
naklejkami. Wykonywali te sama prace, ktora dawniej byta zadaniem kontroleréw na
koncu linii, i oczywiscie nadal usuwali zacigcia.

W wyniku reformy bardzo powaznie zmniejszyfa si¢ liczba reklamacji od klientéw,
a wiec tez koszty firmy. A cho¢ operatorom nie zaproponowano podwyzki w zwiazku
z rozszerzonym zakresem zadan, to po niedtugim czasie do dyrekcji zaczeli si¢ zgtasza¢
pracownicy z innych linii zainteresowani podjeciem sie podobnego obowigzku. Trzeba
jednak doda¢, ze wynagrodzenia w tej firmie i ogolne warunki pracy byly raczej powyzej
$redniej krajowe;j.

9.3.2. Mlodsi i starsi — partnerzy

Kolejna wyktadnia pojecia ,dobra praca” to praca w srodowisku, w ktérym paradygmat stabych
i silnych (rozdziat 8.5) zastgpiono paradygmatem mtodszych i starszych.

Relacje pomigdzy mtodszym i starszym (rysunek 9.1) sg symetryczne — nie ma podlegtosci,
jest partnerstwo. W tym $wiecie méwi sie przede wszystkim o obowigzkach starszego wobec
mtodszego, do ktérych naleza:

® przekazywanie mtodszym swojej wiedzy i umiejetnosci, a wraz z nimi coraz
szerszego zakresu podejmowania decyzji;

* wspomaganie ich wewnetrznej motywacji do dziatania oraz poczucia wiasnej wartosci;
® pomaganie w rozwigzywaniu biezgcych problemoéw;

® uczenie stawiania pytan i wyciggania nauki z popetnianych btedow;

® uczenie samodzielnosci;

* uczenie zasad wspolpracy i pracy zespotowe;.

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://onepress.pl/page354U~rf/dojak2
http://onepress.pl/page354U~rt/dojak2

266 Doktryna jakosci. Rzecz o turkusowym zarzadzaniu

MLODSI STARSI

( dzieci (

zotnierze
A pracownicy__/-

partnerskie budowanie

srodowiska wspétpracy dowodcy

- ™
rodzice ‘
\ przetozeni )

Uczenie sie Uczenie

odpowiedzialnosci odpowiedzialnosci

Dziatanie Wspomaganie

z motywacji w budowaniu

wewnetrznej motywacji
wewnetrznej

Rysunek 9.1. Swiat mtodszych i starszych

Jedng z podstawowych zasad swiata mftodsi i starsi jest porzucenie przekonania, ze starsi
majg monopol na wiedze. Starsi niewatpliwie wiedzg wiele rzeczy, ktérych nie wiedzg mtodsi,
jednak takze mtodsi wiedzg rzeczy, o ktorych starszym sie nie $nito. Brak tej wtasnie wiedzy
u starszych powoduje, ze btednie interpretuja zachowania mtodszych, np. dopatrujac sie ztych
intengji i agresji tam, gdzie mtodsi czego$ po prostu nie sg w stanie zrobi¢, w zwigzku z czym
$wiadomie lub pod$wiadomie rozwijaja dziatania obronne. Zamiast zastanowic¢ si¢ razem
z mtodszymi, jak rozwigzac¢ problem, nasilajg system represiji.

W $wiecie mtodszych i starszych podstawa dziatania jest wspotpraca, a podstawag wspotpracy
— zaufanie. A jak powiedziat Emmanuel Gobillot (rozdziat 6.4), aby zdoby¢ zaufanie, trzeba
je wpierw okazac¢. Okaza¢ dziataniem, rozmowg, ujawnieniem, ze sami mamy watpliwosci,
ze potrzebujemy rady, ze czasami nie jesteSmy pewni, jak postapi¢. Pytanie o rade i prosba
0 pomoc to najwiarygodniejsze deklaracje gotowosci do wspotpracy. To réwniez deklaracje
zaufania.

9.3.3. Rezygnacja z ocen rocznych

Dos¢ czestg praktyka duzych firm jest przeprowadzanie raz do roku indywidualnych ocen
kazdego pracownika. Oceny te sa dokonywane najczesciej przez bezposredniego przetozonego,
czasami w dialogu z pracownikiem, czasami bez udziatu zainteresowanego, z ktérym jedynie
omawia sie wyniki oceny i plynace z niej wnioski. Z zasady tez, i to zasady znanej pracownikom
jako element kultury korporacyjnej, wnioski z ocen rocznych sg podstawg do nagrod, premii
rocznych czy tez awansow, ale tez do degradacji i zwolnien. Zwolennicy tej metody uwazajg,
ze bez ocen rocznych pracownicy byliby pozbawieni wiedzy o tym, jak pracujg i czy firma jest
z nich zadowolona. Edwards Deming oczywiscie znat t¢ metode¢ i wyrazat sie o niej bardzo
krytycznie (rozdziat 13.16.3). Oto przykiad zasad takich ocen rozestanych do kierownikow
wszystkich szczebli w jednej ze znanych mi firm (tabela 9.1):
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Tabela 9.1. Rzeczywisty przyktad zasad prowadzenia ocen rocznych

Kryteria ocen Skala ocen

e kwalifikacje 1 — odpowiada oczekiwaniom w niewielkim stopniu

o rzetelnos¢ 2 — spetnia niektore oczekiwania, ale ma tez stabe strony
e zaangazowanie 3 — spetnia oczekiwania w zadowalajacym stopniu

e wykonywanie polecen 4 — w pemi odpowiada oczekiwaniom

e wspolpraca 5 — wyraznie pozytywnie wyrdznia si¢ sposrod innych

e kreatywnos¢

e clastycznos¢

o wyglad wiasny

e stanowisko pracy

e Dprzestrzeganie procedur

Do tego dotaczono wymaganie, aby pracownikéw podzieli¢ na trzy grupy wedtug otrzymanych
ocen:

* 10% najlepszych,

® 70% srednich,

® 20% najgorszych.

Kierownik zespotu, ktory otrzymat to zadanie, skarzyt mi si¢, ze nie wie, jak miatby je wykonac.
,Mam wspaniatych, zaangazowanych pracownikéw — méwit. — Komu mam dac¢ niskie oce-
ny, aby zadowoli¢ dyrekcje?”. Ostatecznie wybrnat z tej sytuacji, wykorzystujac fakt, ze miat
tez oceni¢ sam siebie. Wszystkim dat ocene 10, a sobie 1. Wyjasnit to tak: ,Wszyscy moi pra-
cownicy sg znakomici, cho¢ kazdy w czym innym. Wszystkim daje wiec ocene 10. Natomiast
sobie daj¢ ocene 1, gdyz nie potrafitem wywigzac si¢ z zadania oceny moich pracownikow”.

Wedtug Thomasa Gordona [32] oceny okresowe maja destrukcyjny wptyw na spoteczne
$rodowisko pracy, gdyz ksztattujg negatywne stosunki pomiedzy przetozonymi i podwtadnymi:

1. Roznice w pojmowaniu obowigzkéw pomiedzy liderami i podwtadnymi powodujg,

ze podwladni czuja sie oceniani niesprawiedliwie.

2. Cech osobowych z reguty nie da si¢ obiektywnie ocenic.

3. ROzni liderzy roznie oceniajg.

4. Liderzy maja tendencje najpierw tworzy¢ opini¢ o podwladnym, a pézniej znajdowac

jej uzasadnienie.

5. Na oceng lideréw wplyw ma perspektywa przysztych konsekwencji administracyjnych.
Na przyktad: ,Nie oceni¢ pracownika wysoko, cho¢ pracuje dobrze, bo musiatbym da¢
mu podwyzke, a nie mam na to pieniedzy w budzecie”.

6. Ocenianie buduje barier¢ pomiedzy ocenianym i oceniajacym.

7. Systemy oceny skupiajg si€ na przesztosci, a nie przysztosci.

8. Dla obu stron jest to bardzo niemite i stresujgce przezycie.
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plan operacyjny, 300, 301, 302, 303, 304, 305
pozarzadowa, 44, 46
samoorganizujgca si¢, Patrz: organizacja
turkusowa
samozarzgdzajaca sie, 52, 56
stanowisko pracy, Patrz: stanowisko pracy
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strategia, 296
struktura
hierarchiczna, 53, 60, 317, 320, 322,
339, 341
hybrydowa, 326
procesowa, 320, 322, 325, 339, 340, 341
sieciowa, 60, 68, 77
wezet, 60, 61
zarzadzanie, Patrz: zarzadzanie
strukturg organizacji
turkusowa, 27, 28, 51, 52, 55, 61, 212
dekalog, 59
etos pracy, 185
lider, 63
mechanizm samoorganizowania si¢, 317
tworzenie, 65
wiedza, 43
wizja, 288, 384
wodzowska, 52

Palmer Russel, 183
paradygmat
miseczki, 255, 277, 279
miody-stary, 265
rozwoju, 322
staby-silny, 214
parafraza, 90
Pareta
prawo, Patrz: prawo Pareta
wskaznik, Patrz: wskaznik Pareta
pareto ptaskie, 427
Pareto Vilfredo, 426
partia polityczna, 43
partnerstwo, 58, 173, 174, 175, 190, 264, 284,
285, Patrz tez: zarzadzanie partnerskie
definicja, 284
monitoring, 285, 286
wydawanie polecen, 285
Patton Bruce, 113
PDCA, Patrz: cykl jakosci Shewharta
Petersen Donald, 349
petla nawyku, 463
piramida mentoringowa, 75
planowanie centralne, 56
platforma informacyjna, 566, 567
Platt Lew, 399
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Player Steve, 306
place, Patrz: wynagrodzenie
pochwala, 92, 273, 274
poczucie
godnosci wiasnej, 185
sensu, 261
wartosci wlasnej, 180
brak, 153
niskie, 110
winy, 102
zagrozenia, 102
podopieczny-przetozony, 221
podwtadny, 214, 248
zachowanie
agresywne, 140, 145
obronne, 139, 145
zatozenie negatywne, 139, 140
pokusa, 108, 194, 195, 294
Polko Roman, 264
Polmo tomianki, 450
populizm, 106
potrzeba
akceptacji spotecznej, 96
ambicji zaspakajanie relacyjne, 246
godnosci, 179, 180, 182, 184, 185, 187,
190, 249, 403
zaspakajanie, 181, 182, 183, 185, 190
korzysci, 179, 180, 185
zaspakajanie, 181
mitosci wiasnej, Patrz: ambicje
poczucia wartosci wtasnej, 180
spoteczna, 180, 181, 184
wartosci, 180, 181
pracownik
model kariery, 341
ocena okresowa, 239, 266, 267, 370, 371, 373
wady, 371
prawdopodobienstwo, 473, 480
prawo
20/80, Patrz: prawo Pareta
dzwigni premiowej, 226
marchewki, 198
o dualnosci
drugie — staby i silny, 256
pierwsze Kkij i marchewka, 256
trzecie — korzysci i wartosci, 256
Pareta, 221, 426
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prawo
reakgcji
na korzys¢, 228
na premie, 227
na wartos¢, 228
silnych zaburzen, 502
problem niedyskutowalny, 140, 142, 147,
148, 149
klasyfikacja, 148
proces, 319, 324, 471, 531
atrybuty, 512
Biurotyka, 523
Budowanie Zespotu, 523
Deminga, 324
deterministyczny, 472
wykres, 475
Dostawcy, 528
Gaussa, Patrz: proces normalny
gtos, Patrz: gtos procesu
gtéwny, 511
grupy podstawowej gemba, 320
interesariusz, 330
Ksztattowanie Rynku, 525, 528
losowy, 324, 375, 376, 387, 469, 473,
474,479
histogram, Patrz: histogram
mapa, Patrz: mapa procesow
nieuregulowany, 474
normalny, 477, 478
granica kontrolna dolna, 483, 485,
486, 493
granica kontrolna gorna, 483, 484,
485, 486, 493
odbiorcy, 512
opis, 522
oszukanie, 498
oszukanie pomiaru, 498
podstawowy, 331
przebieg, 471, 472, 479
rezim jakosciowy, 494
rozregulowany, 485, 486, 501, 502
Sprzedawanie, 525
sterowanie statystyczne, 347, 486
sygnat rozregulowania, 485
tolerancja, Patrz: tolerancja
towarzyszacy, 331
uregulowany, 473, 485
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wlasciciel, 321, 325, 330, 338, 512, 534
obowiazki, 333, 334, 335
petnomocnik, 330, 336
uprawnienia, 335

wskaznik skutecznosci, 388

wsparcia, 320

wykonawca, 330, 331, 512
obowiazki, 331, 332

wyszczuplanie, 360

zaburzenie, 502
silne, 501
zagluszanie, 502

zaburzenie krotkotrwate, 485

zarzadzanie, Patrz: zarzadzanie procesami

zespot wykonawcow, 331
zewnetrzny, 320
zmiana charakteru, 485
zmiennos$¢, 486
przyczyna specjalna, 485
przyczyna zwykla, 485
proces Ksztattowanie Rynku, 525
procesowy atlas firmy, 511
Procter & Gamble, 45
produkt, 326, 327, 513
atrybut, 525
dokumentacja, 514, 515, 516
intelektualny, 526
jakos¢, Patrz: jakos¢ produktu
kompleks, Patrz: kompleks produktowy
narodowy, 41
opakowanie, 516
$lad, 516
umiejscowiony, 525
wartos¢, 356, 357, 358
zywnosciowy, 516
produktywnos¢, 41, 318
wzrost, 41
przedsi¢biorczos$¢ obywatelska, 43
przedsi¢biorstwo
tworzace wiedze, 319
wiedzy, 43
przetozony, 214, 248
zachowanie
agresywne, 138, 140, 144, 145
obronne, 138, 145
zatozenie negatywne, 138, 140
przetozony-podopieczny, 268, 373
przetozony-podwtadny, 28, 332
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przemoc, 171, 172,173, 174, 190, 226, 248, 264
przeptyw, 326

informacji
o aktualnie obserwowanej jakosci
produktéw, 326, 327, 329
o aktualnie obserwowanej jakosci
wiedzy, 327, 329
o aktualnie obserwowanej jakosci
zamowien, 327, 330
o oczekiwanej normie jako$ci dotyczacej
dostarczanej wiedzy, 326, 329
o0 oczekiwanej normie jakosci
produktow, 326, 327, 329
o oczekiwanej normie jako$ci
zamowien, 327, 330
o produkcie, 326, 329
produktow, 326, 327
zamowien, 327, 330
przyczyna-skutek, 108
przywodztwo, 31

R

raport na zamowienie, 108
reforma systemu wynagrodzen
sprzedawcow, 280
reguta Shewharta, 483, 484, 495
relacja dostawca—odbiorca, 333
rewolucja
gospodarki wiedzy, 41
produktywnosci Taylorowska, 41
Rhodia, 302
rodzina autokratyczna, 462
Rout Lawrence, 239
Rufer Chris, 63, 64, 65, 68
rybia 0s¢, Patrz: metoda rybiej osci
rynek
prognostyczny wirtualny, 563
stan, 524

S

samoswiadomos¢, 156
Santorski Jacek, 96
Saunders David, 349
Seligman Martin, 158

Semco SA, 78, 272
seminarium dyskusyjne, 457
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Semler Ricardo, 272
Senge Peter, 43, 364
Shewhart Walter, 435, 483
Shewharta
cykl jakosci, Patrz: cykl jakosci Shewharta
karta kontrolna, Patrz: karta kontrolna
Shewharta
sie¢ samopomocy, 446
skala szaro$ci zachowan, 144
stuchanie aktywne, 89, 90, 91, 92, 97, 99
Smith Adam, 47
socjalizm, 39
Sodexo, 54
spam, 566
SPC, Patrz: proces sterowanie statystyczne
spoleczenstwo wiedzy, 42, 319
spor, 97, 118
przegrat-przegrat, 99, 255
przegrat-wygrat, 255
wygrat-przegrat, 97, 99, 117, 255
wygrat-wygrat, 97, 98, 99, 101, 117, 255
sprawiedliwosc¢ spoteczna, 43
SSPS, 567, 568
obawy, 568
ocena, 573
tworzenie, 570, 571, 572, 574
wdrazanie, 572
Stachura Michat, 300
stan latentny, 184
standaryzacja, 40, 72
stanowczos¢ bez przemocy, 91
stanowisko pracy, 187
srodowisko spoteczne, 187
warsztat pracy, 187
wynagrodzenie, 187, 189
statistical process control, Patrz: proces
sterowanie statystyczne
Stone Douglas, 113
strach, 133, 143, 145
biologiczny, 134
czarnowidztwo, Patrz: czarnowidztwo
irracjonalny, 144
koszty, 135
przyczyny, 136, 137, 144
psychiczny, 134
zjawiska potwierdzajgce, 143
Surowiecki James, 228, 561

Pole¢ ksigzke


http://onepress.pl/page354U~rf/dojak2
http://onepress.pl/page354U~rt/dojak2

604 Doktryna jakoéci. Rzecz o turkusowym zarzadzaniu

Svenska Handelsbanken, 297
synapsa, 157
syndrom
balonika, 470
biatego rycerza, 373
obracajacej sie klamki, 461, 462
traf w moj kamien, 499
zablokowanej klamki, 461
system
motywacyjny, 31, 209, 229
agresywny, 213
cel gtdbwny, 209, 210, 211, 212
cel zastepczy, 209, 211
zagrywka, 210, 211, 213, 218
organizacji pracy, 40, 217
wynagrodzen, Patrz: wynagrodzenie
sytuacja pokusy, 194
Szatamow Wartam, 198
Szczepanik Roman, 275
szczescie, 47
Sztander Wanda, 110

ya

S

Sliboda Marek, 79

Sniegocki Marcin, 308

$rednia, 480

$rodowisko pracy, 258, Patrz tez: stanowisko
pracy

T

tabelka
jak jest —jak by¢ powinno, 417, 429
wypemianie, 430, 431, 432, 433
plus-delta, 434, 435
plus-minus, 433
tajemniczy klient, 215, 286
talent, 157, 158
braki, 161
wykorzystywanie, 161
Taylor Frederick Winslow, 40, 41
Taylor Winslow, 317, 340
test
Gallupa, Patrz: test Q12
Q12, 156, 177, 258
The Toyota Way, Pairz: Droga Toyoty
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Thompson James, 470
tolerancji granica
dolna, 493
faktograficzna, 497
gorna, 493
prognostyczna, 497
zyczeniowa, 497, 498
Total Quality Management, Patrz: TQM
Toyoda Akio, 39
Toyota, 39, 289, 389, 392
fundament strategiczny, 289
TQM, 25, 30, 188, 204, 240, 241, 345, 360,
361, 387, 388
nauka, 458
nowomowa, 462
siedem procesdw przemiany, 452
fundament strategiczny, 453, 456
komunikacja, 453
kultura pracy zespotowej, 453, 456
struktura procesowa, 453, 458
wiedza i umiejetnosci, 453, 457, 458
zaangazowanie, 453, 454
zasada ustawicznego doskonalenia,
453, 459
wdrazanie, 449, 452
firma rodzinna, 462
interesariusz, 463
nieudane, 32
zrodta oporu, 459, 460, 461, 462, 463
Tracy Brian, 220
trampolina, 399, 401
grupowanie, 402
identyfikowanie, 401, 404
trend w procesie losowym, 492
trener, 29, 63
Tsurumi Yoshi, 370
twierdzenie Bayesa, 562
Twitter, 565

U

upokorzenie, 102, 108, 110
uzgodnienia spoteczne, 135, 194, 195, 249

\'

von Hayek Friedrich, 52, 263
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W dostawcow
kapitatéw chwilowych, 37
W.L. Gore & Associates, 77 kapitatow statych, Patrz: wynagrodzenie
Wadhwa Hitendra, 403 wiascicieli
Wallander Jan, 297 pracy, 37
warstwa surowcow, 37
pema, 30 modyfikowanie, 311

podstawowa, 30 nagroda okolicznosciowa, 310
turkusowa, 30 podstawowe, 309

turkusowe TQM, 30 premia, 217, 218, 220, 221, 223, 226, 227,
229,236, 239, 270, 310

dla rady nadzorczej, 237

dzwignia, 221, 222, 223, 226
kaskadowanie gry, 254

miseczka, 277

warsztat trampoliny i bariery, 399, 400, 401,
402, 403, 404, 405, 410, 411, 455
analiza barier, 414, 415, 416
referendum, 410, 419

wartosc, 179 roczna, 276, 277
Watson Thomas mtodszy, 42 za wydajnos¢, 217, 221
Watson Thomas starszy, 42 zlota czworka, 229
wczesniej-pdzniej, 108 reforma systemu, 280
Welch Jack, 300 skarbu panstwa, 37
Wheeler Donald, 470, 493, 502 wdrazanie nowych zasad, 312
wiadomos¢ zla, 145, 146 wlascicieli, 37
Wieczorkowska Grazyna, 206 zanadgodziny, 310
wiedza, 318, 319 zasady alternatywne, 312
organizacji, 43 wyrazy uznania, 92, 273, 274, 275
rozproszona, 559 wyszukiwarka Google, 564, 565
zarzadzanie, Pairz: zarzadzanie wiedzg
zbiorowa, 172, 559 Y
Wikipedia, 565, 569
kodeks postepowania, 570 Young Stephen, 38, 294
wizja, 289, Patrz: organizacja wizja
wojna, 117 Z
wolontariusz, 45
wskaznik Pareta, 427 zachowanie, 206
drugi, 427 agresywne, 138, 140, 146
obliczanie, 427, 428, 429 asertywne, Patrz: asertywnosc
pierwszy, 427 obronne, 1%8, 139, 146
wspolpraca, 58, 247, 259, 260, 266, 351 W reakji na przemoc, 171
wspotzawodnictwo, 58, 99, 172, 245, 259, w1elqzn§czne, 146, 151, 152
276,351,378 zamowienie, 326, 327, 330
w sporcie, 246 zarzadzanie
zagrozenia, 245, 246 bez budzetu, 297
wyktad bez kija i marchewki, 257, 258, 264, 266,
akademicki, 457 271,272, 276, 297

zagrozenia, 269, 279, 280
finansami, 295
godnosciowe, 190

moderowany, 457, 459
wynagrodzenie, 37, 187, 189, 217, 414
dodatek stazowy, 309
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Nagrody przyznane pierwszemu wydaniu ksigzki ,,Doktryna jakogei™
Pierwsze miejsce w kategorii Najlepszy poradnik ekonomiczny w konkursie Economicus 2015
organizowanym przez Dziennik Gazeta Prawna.

- Nagroda Kolegium Nauk o Przedsi¢biorstwie Szkoly Gléwnej Handlowej w Warszawie
w 2016 roku Za najlepszq prace z zakresu nauk o przedsigbiorstiie w latach 2014 -2015.

.
Pracuj z sensem!

Pierwsze wydanie Doktryny jakosci mialo postaé notatek do moich wykladéw w drugiej polowie lat
90. W tamtych czasach idee lezace u podstaw zarzadzania jakoseiq przez znaczna ¢z ¢§¢ menedzerow
byly traktowane jako co najmniej dziwne. Gdy zachecalem do porzucenia metody kija 1 marchewki,
wiekszo§¢ uwazala, ze to utopia. Z uporem podkreslalem praktyezng uzyteczno$é moich twierdzen,
przekonujae, ze ludzie pracujaey w atmosferze partnerstwa i zaufania dzialaja wydajniej i popelniaja
mniej bledéw, a to przeklada si¢ na wyniki finansowe.

W ostatnim czasie zaczalem zauwaza¢ istotng zmiane w nastawieniu moich stuchaczy. Coraz czesciej
slysze: Ja tak zarzadzam i to si¢ sprawdza”. Spotykam tez firmy, ktére stworzenie przyjaznego miejsca
pracy uznaly za swoj gléwny cel, a wysoka skutecznoéé traktujg jak srodek do realizacji tego celu.

Te nowa perspektywe umocnila we mnie lektura ksigzki Frederica Laloux Pracowad inaczej i opisana
w niej idea organizacji turkusowej”, gdzie tradycyjne zarzadzanie ustepuje partyeypacyjnej samoor-
ganizacji. Idee turkusu postanowilem uczynié¢ motywem przewodnim drugiego wydania mojej ksiaz-
ki. Te ksigzke adresuje do wszystkich, ktorzy cheieliby, aby praca nadawala sens ich zyciu, stanowila
przestrzen do rozwoju, sprawczosei i spelnienia, Taki program mozna by uzna¢ za akademicka utopie,
adyby nie fakt, ze realizuje si¢ go w rosnaeej liczbie organizacji (réwniez w Polsce). Wszedzie zapew-
nia zaréwno rado$é z pracy, jak i znacznie wyzsza skutecznosé dzialania.

Nowa wersja ksigzki zostala rowniez poszerzona o praktyczng metodyke wdrazania turkusowego
TOM”, ktérg stworzylismy wspdlnie z Jackiem, Doroty i Sonig Jakubowskimi (twércami Metody
TROP) i nazwalismy Tropem Jakosci. Opiera si¢ ona na przekonaniu, ze zbudowanie ,turkusowej
organizacji” to nie ,przeszkolenie zalogi™ w nowych procedurach, ale doprowadzenie do glebokiej
przemiany spolecznej, wymagajacej zaréwno porzucenia utartych sposobéw myélenia, jak i zdobycia
nowych nawykéw i opanowania nowych narzedzi.

Alldl‘ZCi IHCC]{ Blikle — profesor matematyki w zakresie matematycznych podstaw infor-
matyki, pracownik PAN i czlonek Academia Europaea (Europejskiej Akademii Nauk). Prezes zarza-
du stowarzyszenia Inicjatywa Firm Rodzinnych i Rady Fundacji Centrum im. Adama Smitha oraz
ponad dwudziestu innych organizacji. Jest tez dyplomowanym mistrzem cukierniczym. W latach
1990 - 2010 kierowal firma A. Blikle, rozwijajac ja w tym czasie z jednej cukierni do pig¢tnastu pla-
cowek w Warszawie 1 o§émiu w sieci franchisingowej poza Warszawa. Dzi§ jest czlonkiem jej rady
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zarzadzanie
jakoscia
btedy wg Deminga, 368, 369, 370,
373, 374

czternascie zasad Deminga, 365, 366, 367

cztery zasady Forda, 378
kompleksowa jakoscig, Patrz: TQM
kontrola, 286
model petnej partycypacji, 278
monitoring, 286
ocena pracownicza, 239, 266, 267
partnerskie, 287, 392
partycypacyjne, Patrz: zarzadzanie

partnerskie
podmiotowe, 190, 192
procesami, 511
procesowe, Patrz: organizacja struktura

procesowa
przedmiotowe, 190, 192
przez cele, 228, 230, 239, 240, 241, 391,

392,497

premiowanie, 229, 230, 239, 254

sprzedazowe, 238

wady, 233

zalety, 288
strachem, 215
struktura organizacji, 522
styl

bursztynowy, 55, 62

czerwony, 55

oranz, 55

przemocowy, 31

zielony, 55
szczuple, 389, 466
toksyczne, 49, 264
w strukturze, 521

w stylu Toyoty, Patrz: Droga Toyoty
wiedzg, 172, 318, 324
za pomoca przemocy, 171, 172,173
zasada
4P, Patrz: miks marketingowy
4W, 258, 308, 311
wartos¢, 260
wspolpraca, 259
wybor, 262, 263
identyfikowalnosci, 516
one level up, 231
racjonalnosci, 352, 353
skutecznego dziatania, 264
SMART, 231, 234, 290, 397
statego doskonalenia, 351, 352, 452, 453,
459
wspotpracy, 352, 353
zaufanie, 168, 212, 249, 266, 278, 284, 285,
293, 305
brak, 169, 170, 298
koszty, 170, 171, 173
strukturalny, 211
spoteczne, 168, 456
Zehnder Egon, 72, 75
zespot
wiedza zbiorowa, 559
zadaniowy, 60, 61, 285
dyzurny, 338
hierarchia, 60
kierownik, 336, 337, 338
lider, 60
Zimbardo Philip, 66, 243, 244
ztos¢, 110
agresywna, 110
asertywna, 110, 111
zwigzek zawodowy, 42, 43, 100, 143
zwolnienie, 141
w trybie dyscyplinarnym, 102
zysk, 37, 38



