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Podziňkowania do pierwszego wydania 

Pierwsze cyfrowe wersje mojej ksiŃŨki powstawağy w latach 1996 ï 2013. W tym czasie peğniğem 

funkcjň prezesa zarzŃdu rodzinnej firmy A. Blikle (1990 ï 2010), a p·Ŧniej przewodniczŃcego i 

wiceprzewodniczŃcego rady nadzorczej tej sp·ğki. Prowadziğem teŨ moje konwersatoria i odwie-

dzağem dziesiŃtki firm, kt·re uczyğem podstaw zarzŃdzania kompleksowŃ jakoŜciŃ. Spotykağem 

siň teŨ z licznymi trenerami biznesu, najpierw jako ich uczeŒ, p·Ŧniej jako kolega i partner.  

Moim pierwszym nauczycielem TQM byğ niewŃtpliwie Jim Murray, kt·ry w pierwszej poğowie 

lat 90. przyjeŨdŨağ do Polski jako specjalista od zarzŃdzania jakoŜciŃ. Spotkağem siň z nim dziňki 

Jadwidze Pğodowskiej (kt·ra w tamtym czasie byğa szefowŃ dziağu sprzedaŨy w naszej firmie), za 

co jestem jej dozgonnie wdziňczny. Na poczŃtku naszej drogi do TQM uczyli nas takŨe: Ŝp. pro-

fesor Leszek Wasilewski, profesor Stefan Kwiatkowski i Helmut Glªser. Moim pierwszym nau-

czycielom TQM skğadam w tym miejscu najserdeczniejsze podziňkowanie. 

ZarzŃdzania jakoŜciŃ nigdy nie uczyğem siň Ăna suchoò. Od poczŃtku byğo ono powiŃzane z 

wdraŨaniem tej metody i filozofii w codziennym Ũyciu naszej firmy, co wcale nie byğo ğatwe. 

MnogoŜĺ zmian w sposobie pojmowania Ŝwiata, jakie niesie ze sobŃ TQM, zawsze rodziğa i nadal 

rodzi reakcje obronne, a czasami wrňcz agresywne. W tym okresie niezwykle cenne byğo dla mnie 

wsparcie, jakie otrzymywağem od pracownik·w firmy, a w szczeg·lnoŜci (kolejnoŜĺ alfabe-

tyczna): Agnieszki Bylickiej, Roberta Gğ·wki, ElŨbiety KochaŒskiej i Renaty Smardzewskiej-La-

soty. Szczeg·lne miejsce w tej grupie zajmowali teŨ moi najbliŨsi ˈ Ũona Mağgorzata i syn Ğukasz 

ˈ z kt·rymi odbyğem wiele dyskusji na temat meandr·w wdraŨania TQM. 

W 2007 r. rňkopis mojej ksiŃŨki byğ na tyle zaawansowany, Ũe udostňpniğem go w domenie 

publicznej, zyskujŃc tym samym grono aktywnych czytelnik·w. W tym gronie szczeg·lne wyrazy 

wdziňcznoŜci skğadam na rňce profesora Marka Kosewskiego za wprowadzenie mnie w nowŃ per-

spektywň teorii motywacji i niezliczone uwagi merytoryczne, jakimi mnie obdarowağ. R·wnie 

gorŃco dziňkujň profesorowi Jackowi Koronackiemu, kt·remu zawdziňczam mojŃ wiedzň o pro-

cesach losowych i kartach kontrolnych Shewharta i kt·ry przeczytağ poŜwiňcone im rozdziağy, 

wnoszŃc do nich wiele cennych uwag. Do tego grona zaliczam r·wnieŨ Zbigniewa Bujaka, kt·rego 

dwa wystňpy na moim konwersatorium wywarğy na mnie takie wraŨenie, Ũe poprosiğem go o zgodň 

na umieszczenie jego tekst·w in extenso w mojej ksiŃŨce. 

Szczeg·lnŃ rolň w powstawaniu drugiej wersji Doktryny jakoŜci ˈ ale przede wszystkim w 

zrewidowaniu moich metod wdraŨania TQM ˈ odegrali Dorota i Jacek Jakubowscy, wesp·ğ z 

kt·rymi w 2014 r. powstağ program Tropem JakoŜci. Razem teŨ postanowiliŜmy promowaĺ hasğo 

ĂPracuj z sensemò. Dorota przeczytağa ponadto uwaŨnie te czňŜci pierwszej wersji mojej ksiŃŨki, 

kt·re odnoszŃ siň do problem·w z obszaru psychologii, i wniosğa kilkadziesiŃt bardzo istotnych 

uwag. 

Serdecznie dziňkujň teŨ wszystkim moim czytelnikom, kt·rzy nadsyğali swoje uwagi, a w 

szczeg·lnoŜci: Stanisğawowi Budkowskiemu, Piotrowi ChrzŃstowskiemu-Wachtelowi, Oktawia-

nowi Nowakowi i Pawğowi Sawickiemu za niestrudzone zgğaszanie poprawek redakcyjnych i me-

rytorycznych.  
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Nie mogň tu teŨ nie wspomnieĺ licznych uwag uczestnik·w moich wykğad·w i warsztat·w 

zgğaszanych czy to w trakcie spotkaŒ, czy teŨ bezpoŜrednio po nich. Poza uwagami, kt·re niejed-

nokrotnie pozwoliğy mi wzbogaciĺ treŜĺ ksiŃŨki, obdarowali mnie oni teŨ pokaŦnŃ liczbŃ z Ũycia 

wziňtych przykğad·w, kt·re umieszczağem w ksiŃŨce w postaci ramek. W tym miejscu chciağbym 

szczeg·lnie podziňkowaĺ Robertowi Kozakowi, z kt·rym nieraz miağem przyjemnoŜĺ wsp·lnie 

prowadziĺ moje wykğady. 

Podziňkowanie za profesjonalnŃ korektň redakcyjnŃ wersji z 28 marca 2011 r. skğadam pani 

Magdalenie Pokropek, a za r·wnie profesjonalnŃ korektň wersji z 1 wrzeŜnia 2011 r. ð pani Marii 

Szumskiej.  

Korekty wersji oddanej do druku dokonağa z niezwykğŃ wprost starannoŜciŃ i wnikliwoŜciŃ pani 

Marta BanaŜ, za co jestem jej niezmiernie wdziňczny. 

Podziňkowania do drugiego wydania 

Szczeg·lne podziňkowanie skğadam Dorocie i Jackowi Jakubowskim, kt·rzy wnieŜli wiele cen-

nych uwag do drugiego wydania. Dotyczy to m.in. wsp·lnie zaproponowanej przez nas metody 

Tropem JakoŜci.  

Bardzo dziňkujň teŨ: Ewie TeleŨyŒskiej, Pawğowi Sawickiemu i Piotrowi ChrzŃstowskiemu-

Wachtelowi za liczne uwagi, kt·re przyczyniğy siň do ulepszenia ksiŃŨki. Dziňkujň teŨ za uwagi 

Alicji Wejner.  

Wyrazy podziňkowania skğadam pani Teresie ZieliŒskiej za jej ogromne zaangaŨowania w pro-

ces redakcyjnej korekty ksiŃŨki i za miğŃ wsp·ğpracň we wsp·lnej realizacji tego zadania. 
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Co nowego w drugim wydaniu 

Na drugie wydanie mojej ksiŃŨki skğada siň cağoŜĺ wydania pierwszego plus sporo nowego 

materiağu zwiŃzanego z metodŃ Tropem JakoŜci i ideŃ firmy turkusowej. Przede wszystkim jednak 

doŜĺ zasadniczo zmieniğem rozğoŨenie akcent·w zwiŃzanych z budowaniem spoğecznego Ŝrodo-

wiska pracy.  

Pierwsze wydanie Doktryny jakoŜci zaczŃğem pisaĺ jako notatki do moich wykğad·w w drugiej 

poğowie lat 90. W tamtych czasach idee leŨŃce u fundament·w zarzŃdzania kompleksowŃ jakoŜciŃ 

byğy traktowane przez znacznŃ czňŜĺ menedŨer·w jako co najmniej dziwne, by nie powiedzieĺ: 

podejrzane. Gdy podczas wykğad·w m·wiğem o koniecznoŜci odejŜcia od przemocowego stylu 

zarzŃdzania kijem i marchewkŃ, niekt·rzy pukali siň w czoğo, a czňŜĺ uwaŨağa, Ũe moŨe to i sym-

patyczna idea, ale cağkowicie utopijna. Z uporem wiňc podkreŜlağem jej praktycznŃ, merkantylnŃ 

uŨytecznoŜĺ. Starağem siň przekonywaĺ sğuchaczy i czytelnik·w, Ũe ludzie pracujŃcy w atmosferze 

partnerstwa i zaufania dziağajŃ wydajniej, popeğniajŃ mniej bğňd·w i w efekcie podnoszŃ konku-

rencyjnoŜĺ firmy na rynku, a to przekğada siň na lepsze wyniki finansowe.  

Choĺ w gğňbi duszy od dawna uwaŨağem, a niekiedy i m·wiğem, Ũe ksztağtowanie w organizacji 

atmosfery zaufania, partnerstwa i ŨyczliwoŜci moŨe byĺ traktowane jako cel sam w sobie, to nie 

do koŒca byğem przekonany, Ũe mogň takie poglŃdy gğosiĺ powszechnie. Pierwsze wydanie adre-

sowağem wiňc do lidera, kt·ry chce podnieŜĺ skutecznoŜĺ i jakoŜĺ dziağania swojej organizacji, a 

Ŝrodkami do tego sŃ narzňdzia szeroko pojmowanego TQM, w tym budowanie zespoğu opartego 

na partnerstwie i zaufaniu. Fakt, Ũe w takim zespole ludzie czujŃ siň lepiej i bezpieczniej, Ũe przy-

chodzŃ do pracy z radoŜciŃ, przedstawiağem jako spos·b na osiŃganie wysokiej jakoŜci, skutecz-

noŜci i przewagi konkurencyjnej. 

W ciŃgu ostatnich kilku lat zaczŃğem jednak zauwaŨaĺ istotnŃ zmianň w nastawieniu moich 

sğuchaczy. Nadal zdarza mi siň spotykaĺ wŃtpiŃcych, a niekiedy i gwağtownie przeciwnych, ale 

coraz czňŜciej teŨ sğyszň: ĂJa juŨ tak zarzŃdzam i u mnie siň to sprawdzaò. Od pewnego teŨ czasu 

spotykam firmy, kt·re stworzenie przyjaznego miejsca pracy uznağy za cel gğ·wny swojego ist-

nienia, a wysokŃ skutecznoŜĺ (zyskownoŜĺ), kt·rŃ dziňki temu osiŃgajŃ, traktujŃ jako Ŝrodek do 

realizacji tego celu. Wszak dobre miejsce pracy to nie tylko zaufanie i partnerstwo, ale teŨ profe-

sjonalne narzňdzia oraz godziwe wynagrodzenie, a na to wszystko trzeba zarobiĺ. 

Tň nowŃ perspektywň umocniğa we mnie lektura ksiŃŨki Frederica Laloux Pracowaĺ inaczej 

[54] ] i opisana w niej idea organizacji turkusowej, gdzie paradygmat zarzŃdzania, a wiňc wyda-

wania poleceŒ i kontroli ich wykonania, ustňpuje partycypacyjnej zasadzie samoorganizacji.  

Wydanie drugie adresujň wiňc juŨ nie tylko do lider·w, ale do wszystkich, kt·rzy chcieliby 

pracowaĺ w organizacjach, gdzie praca nadaje sens ich Ũyciu, oferuje przestrzeŒ do rozwoju, kre-

atywnoŜci, sprawczoŜci i speğnienia. Taki program moŨna by uznaĺ za akademickŃ utopiň, gdyby 

nie fakt, Ũe jest on realizowany w coraz wiňkszej liczbie firm i instytucji i wszňdzie tam przynosi 

nie tylko radoŜĺ z pracy, ale teŨ znacznie wyŨszŃ skutecznoŜĺ dziağania.  

Nowa wersja mojej ksiŃŨki zawdziňcza bardzo wiele licznym dyskusjom, jakie od wiosny 2014 

r. prowadziğem z Jackiem, DorotŃ i SoniŃ Jakubowskimi, tw·rcami Metody TROP (Trening Roz-

woju Organizacji PrzyszğoŜci, http://www.grupatrop.pl/). W wyniku tych dyskusji wypracowali-

Ŝmy metodykň wdraŨania TQM ð dziŜ powiedzielibyŜmy: Ăturkusowego TQMò ð pod nazwŃ 

http://www.grupatrop.pl/
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Tropem JakoŜci, kt·rej sztandarowe hasğo brzmi ĂPracuj z sensemò. Jej gğ·wna idea opiera siň na 

przekonaniu, Ũe wdroŨenie TQM to nie Ăprzeszkolenie zağogiò w nowych procedurach, ale dopro-

wadzenie do gğňbokiej przemiany spoğecznej w firmie, przemiany wymagajŃcej z jednej strony 

porzucenia wielu utartych sposob·w myŜlenia, a z drugiej ˈ nabycia nowych nawyk·w komuni-

kacyjnych. Dlatego teŨ ilekroĺ wkraczamy do jakiejŜ firmy bŃdŦ instytucji z Tropem JakoŜci, roz-

poczynamy od warsztat·w budujŃcych umiejňtnoŜĺ asertywnej, empatycznej i pozytywnej komu-

nikacji. Badania potencjağu firmy nie ograniczamy, jak uprzednio, do identyfikacji barier w pracy, 

ale uzupeğniamy o Ătrampolinyò ˈ silne strony i talenty ˈ kt·re nie tylko pomogŃ w doskonaleniu 

firmy, ale bňdŃ r·wnieŨ Ŧr·dğem poczucia wartoŜci wğasnej i sensu Ũycia jej pracownik·w.  

Czytelnik, kt·ry siňgnŃğ po mojŃ ksiŃŨkň po raz pierwszy, znajdzie na dalszych stronach kr·tki 

przewodnik Jak czytaĺ mojŃ ksiŃŨkň, a zaraz po nim jej mapň tematycznŃ w rozdziale Co zawiera 

ksiŃŨka. Natomiast na uŨytek czytelnik·w, kt·rzy poznali pierwsze wydanie podajň poniŨszŃ listň 

nowych lub istotnie zmienionych treŜci: 

1. Nowy rozdziağ 1.4 ŧyj i pracuj z sensem. 

2. Nowy rozdziağ 2 Turkusowa ewolucja. 

3. Liczne i powaŨne zmiany w rozdziale 7 Rodzaje i Ŧr·dğa motywacji (poprzednio byğ to 

rodziağ 4) 

3.1. Zmieniony rozdziağ 7.1 KorzyŜci i wartoŜci 

3.2. Nowy rozdziağ 7.2 Motywacja i sprzňŨenie zwrotne 

3.3. Nowy rozdziağ 7.3 Turkusowe stanowisko pracy 

3.4. Nowy rozdziağ 7.5 Organizacja zaangaŨowana 

4. Nowy rozdziağ 8.3 Cel gğ·wny a zagrywka. 

5. Nowy rozdziağ 9.11 Fundament strategiczny. 

6. Nowy rozdziağ 14.4 Tropem jakoŜci. 

7. Nowy materiağ w rozdziale 15.2 Trampoliny i bariery; w pierwszym wydaniu odpowiadağ 

mu rozdziağ 21.4 Usuwanie barier. 

8. Nowy rozdziağ 16.3.4 Zmiana nawyk·w. 

W zwiŃzku z oparciem pracy inkubator·w jakoŜci na metodzie Tropem JakoŜci zostağy wprowa-

dzone pewne zmiany w CzňŜci IV Droga do jakoŜci. W nowym wydaniu starağem siň teŨ konse-

kwentnie odr·Ũniaĺ pojňcia kary i nagrody od kija i marchewki. 

DoŜwiadczenia wypracowane w ramach metodyki Tropem JakoŜci skğoniğy mnie r·wnieŨ do 

zmiany w uszeregowaniu cağego materiağu ksiŃŨki w taki spos·b, aby byğ bliŨszy wypr·bowanej 

przez nasz zesp·ğ kolejnoŜci jego wdraŨania. Zaczynam wiňc od przedstawienia og·lnej idei or-

ganizacji turkusowej w CzňŜci I, CzňŜĺ II poŜwiňcam budowaniu relacji interpersonalnych, a 

CzňŜĺ III ð mechanizmom motywacyjnym. Dopiero w dalszej kolejnoŜci omawiam narzňdzia 

TQM i procesowy model samoorganizacji.  
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Prolog 

Jak powstawağa moja ksiŃŨk 

Wydanie pierwsze: rzecz o skutecznym zarzŃdzaniu 

Gdy w 1990 r. objŃğem prowadzenie mojej rodzinnej firmy cukierniczej A. Blikle1, wiedza na 

temat zarzŃdzania firmami w warunkach gospodarki rynkowej byğa w Polsce trudno dostňpna. 

Rynek wydawniczy oferowağ niewiele pozycji, nieğatwo teŨ byğo o ludzi z doŜwiadczeniem w tym 

zakresie, bo kt·Ũ w Polsce m·gğ je mieĺ po p·ğ wieku komunistycznych rzŃd·w. Na szczňŜcie po 

kilku latach trafiğem na znakomity kurs MBA Francuskiego Instytutu ZarzŃdzania w Warszawie. 

PoniewaŨ jednak byğ zbyt drogi, by wysğaĺ na niego wszystkich moich kierownik·w, postanowi-

ğem powtarzaĺ dla nich wykğady, kt·rych sam wysğuchağem. Wyszedğem z zağoŨenia, Ũe skoro 

jestem nauczycielem akademickim z trzydziestoletniŃ juŨ wtedy praktykŃ, powinienem ten fakt 

wykorzystaĺ w prowadzeniu firmy. WymyŜliğem nawet termin ĂzarzŃdzanie przez nauczanieò. 

Kupiğem rzutnik na folie formatu A4 i w piwnicznym magazynku pod cukierniŃ na Nowym świe-

cie rozpoczŃğem szkolenie w ramach ð jak to nazwağem ð Firmowej Akademii ZarzŃdzania. 

Wykğady w Akademii byğy nam wszystkim bardzo potrzebne (w tym oczywiŜcie i mnie), jed-

nak wykğadany materiağ miağ doŜĺ tradycyjny charakter. Ta sytuacja ulegğa zasadniczej zmianie, 

gdy w 1996 r. poznağem Jima Murraya i dziňki jego zachňcie po raz pierwszy wziŃğem udziağ w 

corocznej konferencji nieistniejŃcego juŨ dziŜ Brytyjskiego Towarzystwa im. Edwardsa Deminga, 

konferencji poŜwiňconej zarzŃdzaniu kompleksowŃ jakoŜciŃ (ang. Total Quality Management ð 

TQM). Wr·ciğem z niej pod wielkim wraŨeniem wszystkiego, czego siň tam dowiedziağem, i nie-

zwğocznie postanowiğem rozpoczŃĺ wdraŨanie TQM w mojej rodzinnej firmie. W celu pogğňbienia 

wiedzy przeczytağem podarowanŃ mi przez Jima znakomitŃ ksiŃŨkň Briana Joinera Fourth Gene-

ration Management2 [44] i na jej podstawie przygotowağem m·j pierwszy wykğad na temat TQM, 

do kt·rego materiağy obejmowağy nie tylko prezentacjň, ale teŨ i tekst. I tak wğaŜnie ð nie wiedzŃc 

jeszcze o tym ð zaczŃğem pisaĺ mojŃ ksiŃŨkň. Tak teŨ ð r·wnieŨ o tym nie wiedzŃc ð rozpo-

czŃğem cykl seminari·w z udziağem zapraszanych wykğadowc·w, kt·ry przerodziğ siň p·Ŧniej w 

moje konwersatoria TQM (wstňp wolny, informacja na http://moznainaczej.com.pl/konwersato-

rium). 

PoczŃtkowo ksiŃŨkň udostňpniağem jedynie moim pracownikom, p·Ŧniej r·wnieŨ nielicznemu 

gronu zaprzyjaŦnionych os·b, by ostatecznie w 2007 r. zdecydowaĺ, Ũe umieszczň jŃ w domenie 

publicznej, czyli w Internecie. PostŃpiğem tak, gdyŨ doszedğem do przekonania, Ũe zarzŃdzanie 

jakoŜciŃ to wielka szansa dla polskich przedsiňbiorstw, pozwalajŃca bardzo powaŨnie podnieŜĺ 

jakoŜĺ i wydajnoŜĺ pracy w kaŨdej firmie bez ponoszenia wiňkszych nakğad·w finansowych. Na 

konferencjach Towarzystwa im. E. Deminga przekonağem siň teŨ, Ũe elementem etosu firm zarzŃ-

dzanych wedğug zasad TQM jest dzielenie siň tŃ wiedzŃ z innymi firmami. Za tň naukň jestem 

wdziňczny znakomitej i przemiğej turystycznej firmie White Rose Lane z Yorku. 

                                                 
1 Firma zostağa zağoŨona w 1869 r. przy ul. Nowy świat w Warszawie przez Antoniego Kazimierza Bliklego 
i od tego czasu nie funkcjonowağa jedynie w czasie Powstania Warszawskiego i kr·tko po nim. 
2 ZarzŃdzanie czwartej generacji. 

http://moznainaczej.com.pl/konwersatorium
http://moznainaczej.com.pl/konwersatorium
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Dziňki mojej decyzji, kt·rŃ wtedy uznawağem za niezwykle ŜmiağŃ, a dziŜ uwaŨam za niezwy-

kle szczňŜliwŃ, zyskağem duŨe grono czytelnik·w, nie pozbawiajŃc siň jednoczeŜnie moŨliwoŜci 

dalszej pracy nad ksiŃŨkŃ. Od tamtego czasu miağa ona juŨ kilkanaŜcie internetowych wydaŒ, a w 

kaŨdym z nich uwzglňdniağem dziesiŃtki zar·wno drobnych, jak i istotnych uwag nadsyğanych 

przez czytelnik·w. Dwa razy teŨ zostağa gruntownie sprawdzona przez profesjonalnych redakto-

r·w technicznych. 

Materiağy do mojej ksiŃŨki czerpağem z wielu Ŧr·değ, z kt·rych za najwaŨniejsze uwaŨam: 

1. Szesnastoletnie doŜwiadczenie uzyskane przy wdraŨaniu TQM w mojej rodzinnej firmie.  

2. Spotkania z wybitnymi specjalistami z zakresu TQM. 

3. Rozmowy z psychologiem spoğecznym profesorem Markiem Kosewskim. 

4. Wsp·ğpraca z psychologami biznesu DorotŃ i Jackiem (ĂJacemò) Jakubowskimi, z kt·-
rymi powoğaliŜmy do Ũycia program Tropem JakoŜci (zob. www.moznainaczej.com.pl 

oraz www.tropemjakosci.pl).  

5. Uczestnictwo w konferencjach organizowanych w latach 1996 ī 1999 przez The British 
Deming Association. 

6. StaŨ w japoŒskim centrum prowadzonym przez The Association for Overseas Technical 

Scholarship, kt·ry odbyğem w 2000 r. i w czasie kt·rego dane mi teŨ byğo przeprowadze-

nie wielu bardzo interesujŃcych rozm·w z profesorem Jackiem Koronackim. 

7. BogatŃ literaturň przedmiotu obejmujŃcŃ dziŜ ponad 80 pozycji ksiŃŨkowych (zob. Biblio-

grafia). 

8. Dyskusje ze sğuchaczami moich wykğad·w akademickich, kurs·w MBA i DBA oraz kon-
wersatori·w. 

9. Listy, kt·re do mnie piszŃ sğuchacze i czytelnicy. 

10. Prowadzone przeze mnie szkolenia i wdroŨenia na indywidualne zlecenia firm, instytucji 

paŒstwowych i organizacji pozarzŃdowych. 

Wydanie drugie turkusowe: r zecz o turkusowej samoorganizacji 

Od dnia ukazania siň pierwszego drukowanego wydania Doktryny jakoŜci (maj 2014 r.) zn·w po-

znağem nowych ludzi, przeprowadziğem wiele waŨnych rozm·w, odwiedziğem kolejne firmy i or-

ganizacje, a takŨe przeczytağem kilka waŨnych ksiŃŨek. Te doŜwiadczenia ð a niekiedy wrňcz 

przeŨycia ð wzbogaciğy mojŃ wiedzň o modelach i zasadach organizowania siň ludzi do zespoğo-

wego wykonywania zadaŒ.  

NajwaŨniejsza ksiŃŨka, jakŃ przeczytağem po ukazaniu siň drukiem Doktryny jakoŜci, to bez 

wŃtpienia Pracowaĺ inaczej Frederica Laloux [54]. Mimo Ũe idea samoorganizujŃcej siň organi-

zacji, kt·rŃ Laloux nazywa turkusowŃ, byğa mi w zasadzie dobrze znana ð w pierwszym wydaniu 

Doktryny jakoŜci odpowiada ona zarzŃdzaniu procesowemu opartemu na motywacjach godnoŜcio-

wych ð to jednak bardzo przekonywajŃcy opis jej filozoficznych fundament·w wprawiğ mnie w 

niekğamany zachwyt. ZresztŃ nie tylko mnie. Od czasu ukazania siň polskiego wydania ksiŃŨki 

Laloux pod koniec 2015 r. coraz czňŜciej spotykam osoby pozostajŃce pod wraŨeniem opisanych 

w niej idei. Spotykam teŨ firmy, kt·rych tw·rcy i wsp·ğpracownicy turkusowe zarzŃdzanie uczy-

nili swoim stylem Ũycia, nie znajŃc ksiŃŨki Laloux. Wyszli oni z prostego zağoŨenia, Ũe czğowiek 

najlepiej pracuje, gdy jest wolny, speğniony i ma poczucie, Ũe realizuje waŨnŃ misjň. Wtedy bo-

wiem w najskuteczniejszy spos·b zaspokaja swoje naturalne potrzeby innowacyjnoŜci, kreatyw-

noŜci i budowania poczucia wartoŜci wğasnej.  

Laloux w bardzo przekonywajŃcy spos·b pisze o tym, jak wyglŃda turkusowy model zarzŃdza-

nia, jednakŨe stosunkowo mağo miejsca poŜwiňca zagadnieniu, jak do takiego modelu doprowa-

http://www.moznainaczej.com.pl/
http://www.tropemjakosci.pl/
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dziĺ. To zadanie jest szczeg·lnie trudne wtedy, gdy organizacji turkusowej nie budujemy od pod-

staw ð jak w niekt·rych opisanych przez niego studiach przypadk·w, np. Morning Star (rozdziağ 

2.4.1) i Buurtzorg (rozdziağ 2.4.2) ð ale gdy przychodzi nam transformowaĺ organizacjň opartŃ 

na hierarchicznej strukturze kierowniczej i paradygmacie polecenia i kontroli. W takich organiza-

cjach stanowczo nie wystarczy wyjaŜniĺ ludziom, jak powinno byĺ. Trzeba ich do tego przekonaĺ, 

a wğaŜciwie doprowadziĺ do sytuacji, w kt·rej oni sami siňgnŃ po styl samoorganizacji. Jak moŨna 

siň spodziewaĺ, nie jest to zadanie ğatwe. Nie jest ğatwe, poniewaŨ wprowadzenie stylu turkuso-

wego to dokonanie gğňbokiej przemiany cywilizacyjnej w organizacji oraz przemiany emocjonal-

nej kaŨdego z jej czğonk·w. Realizuje siň to, przeprowadzajŃc seriň coaching·w i warsztat·w ko-

munikacyjnych, podczas kt·rych ludzie uczŃ siň rozmawiaĺ ze sobŃ w spos·b otwarty, empa-

tyczny i asertywny. Tň wiedzň i umiejňtnoŜĺ zaczŃğem zgğňbiaĺ dziňki wielu warsztatom przepro-

wadzonym wsp·lnie z Jackiem Jakubowskim (wŜr·d przyjaci·ğ i uczni·w zwanym Jacem), a takŨe 

jego ŨonŃ DorotŃ i c·rkŃ SoniŃ. BudowanŃ wsp·lnym wysiğkiem ŜcieŨkň wdraŨania idei zawartych 

w mojej Doktrynie jakoŜci nazwaliŜmy metodŃ Tropem JakoŜci3.  

Organizacje turkusowe swojŃ skutecznoŜĺ zawdziňczajŃ uwolnieniu ludzkiej kreatywnoŜci 

uzyskanej dziňki zbudowaniu przestrzeni partnerstwa, zaufania i odpowiedzialnoŜci. To w natu-

ralny spos·b prowadzi do pojawiania siň inicjatyw doskonalenia struktury organizacji i lepszego 

realizowania wykonywanej w niej pracy. MoŨna jednak p·jŜĺ o krok dalej, wyposaŨajŃc organi-

zacjň turkusowŃ w repertuar narzňdzi i metod zwiŃzanych z zarzŃdzaniem kompleksowŃ jakoŜciŃ, 

znanych i praktykowanych w wielu organizacjach od kilkudziesiňciu lat i opisanych w wielu ksiŃŨ-

kach, w tym i w pierwszym wydaniu Doktryny jakoŜci. Jestem gğňboko przekonany, Ũe turkusowa 

cywilizacja stanowi znakomity fundament do budowania na nim kultury zarzŃdzania wiedzŃ i ja-

koŜciŃ, gdyŨ wszystkie znane mi poraŨki przy wprowadzaniu tych metod miağy swoje Ŧr·dğo nie 

w ich technicznej lub organizacyjnej zğoŨonoŜci, ale w niedostatkach spoğecznego dostosowania 

organizacji do nowego modelu pracy zespoğowej.  

W drugim wydaniu Doktryny jakoŜci postanowiğem wiňc poğŃczyĺ trzy uzupeğniajŃce siň wŃtki: 

¶ filozofiň organizacji turkusowych; 

¶ metody doskonalenia jakoŜci opisane w poprzedniej wersji mojej ksiŃŨki; 

¶ metodň Tropem JakoŜci jako ŜcieŨkň wdraŨania obu tych paradygmat·w. 

  

                                                 
3 Dorota i Jacek Jakubowscy prowadzŃ wsp·lnie organizacjň o nazwie TROP, co jest skr·towcem od na-
zwy ich metody ð Trening Rozwoju Organizacji PrzyszğoŜci. 
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Dla kogo jest moja ksiŃŨka 

Jak juŨ wyjaŜniğem, pierwsze wydanie mojej ksiŃŨki powstağo gğ·wnie z myŜlŃ o menedŨerach, 

kt·rzy chcŃ podnieŜĺ jakoŜĺ i wydajnoŜĺ pracy swoich zespoğ·w. Sğowo Ăzesp·ğò traktowağem 

szeroko. Mogğa byĺ nim brygada robotnik·w, dziağ jakiejŜ firmy, a takŨe cağa firma. M·gğ byĺ nim 

zesp·ğ pracownik·w organizacji samorzŃdowej lub instytucji paŒstwowej. M·gğ to byĺ pododdziağ 

wojskowy z kapralem na czele, puğk, brygada lub cağa armia. W kaŨdej jednak sytuacji byğ to 

zesp·ğ majŃcy swojego lidera, kt·ry decyduje, kto, co i na kiedy ma zrobiĺ.  

Mimo iŨ starağem siň podkreŜlaĺ, Ũe rolŃ wsp·ğczesnego lidera jest nie kontrolowanie, ale 

wspieranie, to jednak w mojej narracji dominowağ paradygmat przeğoŨony ï podopieczny. Nie byğ 

to juŨ co prawda przeğoŨony ï podwğadny, gdzie mamy do czynienia z dominacjŃ przemocowŃ, 

jednakŨe dominacja i asymetria r·l ð choĺ partnerska i wspierajŃca ð pozostawağa. W pierw-

szym wydaniu opisağem teŨ procesowy model organizacyjny, kt·ry wraz z rekomendowanymi 

wczeŜniej zasadami partnerstwa w duŨej mierze odpowiada modelowi turkusowemu, jednakŨe 

pierwsze wydanie Doktryny jakoŜci byğo w zasadzie adresowane do lider·w.  

W pierwszym wydaniu podkreŜlağem teŨ bardzo mocno, Ũe najistotniejszym czynnikiem pod-

noszenia jakoŜci i skutecznoŜci pracy jest stworzenie u pracownik·w poczucia, Ũe praca nadaje 

sens ich Ũyciu, Ũe mogŃ siň w niej rozwijaĺ, Ũe dziağajŃ w atmosferze partnerstwa i zaufania. W 

drugim wydaniu ksiŃŨki odwracam tň relacjň. To, co byğo drogŃ do osiŃgniňcia celu, a wiňc sa-

tysfakcjň i radoŜĺ z pracy, traktujň jako cel sam w sobie, i to cel gğ·wny. Natomiast skuteczna 

praca organizacji, zaspokojenie potrzeb wszystkich jej interesariuszy (w organizacjach gospodar-

czych zysk) oraz kreowanie przyjaznego Ŝrodowiska spoğecznego to droga do tego celu. Aby po-

dŃŨaĺ tŃ drogŃ, potrzebne sŃ narzňdzia: dobra komunikacja, motywacje godnoŜciowe, struktura 

sieciowa i metody doskonalenia jakoŜci.  

Drugie wydanie ksiŃŨki adresujň zar·wno do lider·w w tradycyjnych organizacjach hierar-

chicznych, jak i do wszystkich pracownik·w przyszğych lub obecnych organizacji turkusowych, 

w kt·rych nie ma kierownik·w w tradycyjnym rozumieniu tego sğowa, ale sŃ liderzy idei i wiedzy 

peğniŃcy funkcjň mentor·w, trener·w i moderator·w4, a wszyscy oni, obok obowiŃzk·w zwiŃza-

nych z tymi funkcjami, najczňŜciej wykonujŃ teŨ Ăzwykğeò zadania operacyjne ð produkujŃ, 

sprzedajŃ, ksiňgujŃ, pracujŃ nad strategiami rozwoju itp.  

Droga do turkusu nie jest ğatwa, nie naleŨy wiňc podŃŨaĺ niŃ zbyt poŜpiesznie. JednakŨe warto 

na niŃ wejŜĺ, nawet jeŨeli turkus, choĺby na razie, nie jest naszym celem, gdyŨ kaŨdy krok posta-

wiony na tej drodze buduje lepszŃ organizacjň, w kt·rej praca daje wiňcej satysfakcji, uczy odpo-

wiedzialnoŜci, partnerstwa i zaufania oraz stwarza warunki osobistego rozwoju. A Ũe dziňki temu 

wğaŜnie osiŃgamy wyŨszŃ skutecznoŜĺ ð co w przypadku firm przekğada siň na wyŨsze zyski ð 

to juŨ tylko efekt uboczny, kt·ry pozwala lepiej realizowaĺ cel gğ·wny: bycie uŨytecznym, a przez 

to speğnionym. 

MojŃ ksiŃŨkň adresujň do wszystkich os·b, kt·re chciağyby ksztağtowaĺ swoje Ŝrodowisko 

pracy zar·wno z pozycji lidera, jak i tzw. szeregowego pracownika. ZresztŃ w turkusie pojňcie 

                                                 
4 Mentor to mŃdra osoba, do kt·rej moŨna zwr·ciĺ siň z proŜbŃ o radň. Trener to przede wszystkim osoba, 
kt·ra potrafi uczyĺ ð najczňŜciej metodŃ warsztatowŃ. RolŃ moderatora jest pomaganie grupie w prowa-
dzeniu dyskusji. Dba on o to, aby kaŨdy m·gğ siň wypowiedzieĺ, aby dwie osoby nie m·wiğy jednoczeŜnie, 
aby nie byğo wypowiedzi agresywnych.  
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Ăszeregowego pracownikaò traci sens. Wszyscy sŃ specjalistami w swoich dziedzinach zawodo-

wych, a niezaleŨnie od tego mogŃ byĺ liderami idei, trenerami, mentorami i moderatorami. 

Przedstawione w ksiŃŨce idee znajdujŃ zastosowanie zar·wno w organizacjach gospodarczych, 

jak i nienastawionych na zysk. W instytucjach rzŃdowych, samorzŃdowych i pozarzŃdowych. W 

wojsku, policji, sğuŨbie zdrowia i oŜwiacie. W zasadzie wiňc w kaŨdej formie pracy zespoğowej, 

gdzie ludzie ğŃczŃ swoje wysiğki dla realizowania wsp·lnych cel·w. 

W ksiŃŨce staram siň podawaĺ jak najwiňcej przykğad·w z Ũycia wziňtych. Tak siň skğada, Ũe 

ich Ŧr·dğem sŃ najczňŜciej duŨe organizacje gospodarcze, poniewaŨ gğ·wnie takie przykğady 

moŨna znaleŦĺ w literaturze. Na tej podstawie nie naleŨy jednak sŃdziĺ, Ũe stosowalnoŜĺ opisywa-

nej metody ogranicza siň do takich wğaŜnie organizacji. MoŨna jŃ stosowaĺ zar·wno w firmie 

kilkuosobowej, jak i zatrudniajŃcej kilkadziesiŃt tysiňcy pracownik·w5. OczywiŜcie w mağych or-

ganizacjach wdroŨenie jest prostsze i taŒsze niŨ w duŨych.  

  

                                                 
5 Opisowi takiego zastosowania w latach 90. w koncernie Forda poŜwiňcona jest w cağoŜci ksiŃŨka D. Pe-
tersena i J. Hillkirka [63]. SŃ to wielce pouczajŃce wspomnienia byğego prezesa firmy Donalda Petersena 
dotyczŃce jego wieloletniej wsp·ğpracy z Edwardsem Demingiem. W tamtym czasie Ford zatrudniağ 370 
tys. pracownik·w. 
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Jak czytaĺ mojŃ ksiŃŨkň 

Od czasu gdy w maju 2014 r. pierwsze wydanie mojej ksiŃŨki ukazağo siň drukiem, sğyszň od wielu 

os·b, Ũe przeraŨa ich ona swoim rozmiarem. Poruszony tymi uwagami postanowiğem wiňc pod-

powiedzieĺ, w jaki spos·b moŨna czytaĺ Doktrynň jakoŜci nie siňgajŃc od razu do cağoŜci, a takŨe 

jak mogŃ jŃ czytaĺ ci, kt·rych nie interesuje zarzŃdzanie organizacjami sformalizowanymi, a je-

dynie chcŃ poznaĺ uniwersalne aspekty wsp·ğdziağania ludzi. Spotykam siň bowiem coraz czňŜciej 

z uwagami, Ũe moja ksiŃŨka ð choĺ pisağem jŃ z myŜlŃ o kontekŜcie pracy zawodowej ð zawiera 

treŜci znajdujŃce zastosowanie takŨe w Ũyciu prywatnym. 

W ĂDoktrynie jakoŜciò daje siň wydzieliĺ kilka warstw, kt·rych lekturň moŨna zalecaĺ r·Ũnym 

grupom czytelnik·w w zaleŨnoŜci od ich indywidualnych zainteresowaŒ: 

1. Warstwa podstawowa obejmuje cağŃ czňŜĺ I Wprowadzenie, rozdziağy od 3.1 do 3.4 i 5 

czňŜci II Budowanie relacji oraz rozdziağy od 6 do 9 czňŜci III Budowanie motywacji. Tň 

warstwň rekomendujň czytelnikom, kt·rych niespecjalnie interesujŃ aspekty zwiŃzane z 

zarzŃdzaniem, bŃdŦ teŨ chcŃ siň jedynie wstňpnie zapoznaĺ z ideami przedstawionymi w 

ksiŃŨce. 

2. Warstwa turkusowa obejmuje czňŜci I, II , III  i VII  w cağoŜci. Polecam ja czytelnikom, 

kt·rzy tworzŃ lub wsp·ğtworzŃ niewielkie organizacje turkusowe, lub choĺby zamierzajŃ 

przymierzyĺ siň do takiego zadania.  

3. Warstwa turkusowy TQM  obejmuje warstwň turkusowŃ poszerzonŃ o czňŜci IV i V. Po-

lecam jŃ tym osobom, kt·re zamierzajŃ wdroŨyĺ w swoich organizacjach zarzŃdzanie ja-

koŜciŃ. Stanowczo odradzam im teŨ ograniczenie siň do lektury i wdroŨenia jedynie czňŜci 

IV. Pr·by wdraŨania narzňdzi TQM bez odpowiedniego przygotowania spoğecznego na 

og·ğ ograniczajŃ siň do stworzenia ksiňgi procedur, kt·ra po jakimŜ czasie nieodmiennie 

wňdruje na p·ğkň.  

4. Warstwa peğna to oczywiŜcie cağa ksiŃŨka. Obejmuje ona dotychczas pomijanŃ czňŜĺ VI 

Narzňdzia procesowe. To najbardziej techniczna czňŜĺ ksiŃŨki (i obawiam siň teŨ, Ũe doŜĺ 

nuŨŃca), kt·rŃ umieŜciğem z myŜlŃ o organizacjach zamierzajŃcych wdroŨyĺ procesowy 

model koordynacji pracy zespoğ·w oraz zarzŃdzanie wiedzŃ i jakoŜciŃ.  

Wszystkim czytelnikom proponowağbym teŨ siňgniňcie do cytowanej w ksiŃŨce literatury, w celu 

pogğňbienia wiedzy w tych obszarach, kt·re zainteresowağy ich szczeg·lnie lub teŨ, kt·re sŃ szcze-

g·lnie waŨne w ich organizacjach. Dla uğatwienia wyboru na koŒcu ksiŃŨki umieŜciğem Wska-

z·wki bibliograficzne  
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Co zawiera ksiŃŨka 

UğoŨenie materiağu w pierwszym wydaniu ksiŃŨki odpowiadağo z grubsza mojej historycznej dro-

dze do zarzŃdzania jakoŜciŃ, kt·rŃ przebyğem w latach 1997 ï 2010. Najpierw poznawağem tech-

niczne zasady TQM, p·Ŧniej wiedzň o przyw·dztwie, w trzeciej kolejnoŜci sprawnoŜci komuni-

kacyjne i wreszcie model procesowy oraz statystyczne sterowanie procesami losowymi.  

JednakŨe gdy w grudniu 2010 r. opuŜciğem stanowisko prezesa zarzŃdu, zaczŃğem prowadziĺ 

znacznie wiňcej szkoleŒ i wdroŨeŒ w innych firmach i organizacjach, co w zasadniczy spos·b 

zmieniğo mojŃ perspektywň. Spotkania z organizacjami turkusowymi dopeğniğy reszty. Postano-

wiğem wiňc materiağ w mojej ksiŃŨce uğoŨyĺ w taki spos·b, aby jego kolejnoŜĺ wyznaczağa pewnŃ 

ŜcieŨkň edukacyjnŃ zar·wno dla organizacji, kt·re chcŃ siň przeksztağciĺ z tradycyjnych w turku-

sowe, jak i dla tych, kt·re turkusowe siň rodzŃ.  

CzňŜĺ I ð Wprowadzenie 

Ta czňŜĺ wprowadza czytelnika w Ŝwiat turkusowych idei z perspektywy zar·wno spoğecznej, jak 

i gospodarczej. ZresztŃ w turkusie podziağ na Ăspoğeczneò i Ăgospodarczeò ulega w duŨej mierze 

zatarciu. Okazuje siň bowiem, Ũe realizowanie wartoŜci spoğecznych to najkr·tsza droga do go-

spodarczej skutecznoŜci, a z kolei, aby spoğecznŃ misjň realizowaĺ z pracy wğasnych rŃk, a nie z 

rzŃdowych dotacji, trzeba wypracowaĺ odpowiednie Ŝrodki, a wiňc uzyskaĺ gospodarczŃ skutecz-

noŜĺ. 

W CzňŜci I zamieŜciğem przykğady organizacji, kt·re moŨna potraktowaĺ jako pewnego rodzaju 

turkusowe wzorce, choĺ kaŨda z nich r·Ũni siň od pozostağych jak jeden turkus od drugiego. W 

tym przypadku podŃŨyğem drogŃ zalecanŃ we wsp·ğczesnej edukacji, gdzie wpierw pokazujemy 

zadanie ð w tym przypadku zbudowanie turkusowej organizacji ð a dopiero p·Ŧniej sğuŨŃce do 

tego celu wiedzň i narzňdzia.  

CzňŜĺ II ð Budowanie relacji 

Budowanie zespoğu zadaniowego, albo szerzej: zadaniowej spoğecznoŜci, wymaga w pierwszym 

rzňdzie ksztağtowania pozytywnych relacji indywidualnych czğowieka z czğowiekiem. Te relacje 

budujemy gğ·wnie w sytuacjach komunikacyjnych, gdy przekazujemy nie tylko treŜci, ale teŨ 

emocje. Dlatego wğaŜnie tak wiele moŨemy dobrŃ komunikacjŃ zbudowaĺ lub teŨ zğŃ ð zepsuĺ.  

W tej czňŜci poruszyğem teŨ tematykň zwiŃzanŃ z problemem strachu przed m·wieniem prawdy 

o warunkach naszej pracy. W organizacjach turkusowych takiego problemu w zasadzie nie po-

winno byĺ, jednak dla wielu organizacji hierarchicznych jest to bardzo powaŨny hamulec ich sku-

tecznoŜci i rozwoju. Rozdziağ koŒczy materiağ o inteligencji emocjonalnej, a wiňc tym obszarze 

naszej osobowoŜci, kt·ry pozwala na kreowanie pozytywnych relacji z ludŦmi. 

CzňŜĺ III ð Budowanie motywacji 

Najwiňcej szkodliwych mit·w we wsp·ğczesnej praktyce zarzŃdzania znajduje swoje miejsce w 

Ŧle pojmowanym przyw·dztwie, w tym w tzw. systemach motywacyjnych. Mimo Ũe wiedza na 

ten temat jest od ponad p·ğ wieku doŜĺ obszerna, to jej praktyczna znajomoŜĺ plasuje siň niekiedy 
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na poziomie najniŨszym z moŨliwych ð nie wiem, Ũe nie wiem. A to przekğada siň na obiegowŃ 

opiniň, Ũe ludzie sŃ z natury leniwi i nieuczciwi (oczywiŜcie poza nami), wiňc do pracy trzeba ich 

zaganiaĺ kijem i marchewkŃ (nas oczywiŜcie nie trzeba), a przy pracy dyscyplinowaĺ i kontrolo-

waĺ. Tak wğaŜnie wyglŃda styl zarzŃdzania, kt·ry nazywam przemocowym. 

CzňŜĺ III obfituje w liczne przykğady negatywnych skutk·w zachowaŒ przemocowych, ale za-

wiera teŨ konkretne wskazania, jak przemoc i nadz·r zastŃpiĺ partnerstwem i samoodpowiedzial-

noŜciŃ. W szczeg·lnoŜci omawiam metodň zarzŃdzania finansami bez budŨet·w traktowanych 

jako kontrakty. 

Tu opisağem r·wnieŨ podstawowe zasady zarzŃdzania procesowego, bo jest to model, w kt·rym 

przeğoŨony przestaje wydawaĺ polecenia operacyjne, a staje siň liderem idei i mentorem. 

CzňŜĺ IV ð Droga do jakoŜci 

Jak juŨ pisağem wczeŜniej, wszystkie znane mi przykğady nieudanych wdroŨeŒ zarzŃdzania kom-

pleksowŃ jakoŜciŃ (TQM) wziňğy siň z przekonania, Ũe takie wdroŨenia moŨna ograniczyĺ do 

Ăprzeszkolenia zağogiò w procedurach i narzňdziach. Choĺ ojciec zağoŨyciel TQM ð Edwards 

Deming ð nieustannie podkreŜlağ wagň budowania fundamentu partnerstwa i zaufania, to wielu 

menedŨer·w ulega pokusie ograniczenia wdroŨeŒ do tego, co najğatwiejsze, czyli do narzňdzi. A 

Ũe takie podejŜcie okazuje siň nieskuteczne, to oczywiŜcie konsekwencja dobrze znanego faktu, Ũe 

ludzie sŃ tacy, jacy sŃ. 

O zarzŃdzaniu jakoŜciŃ zdecydowağem siň wiňc m·wiĺ dopiero po tym, gdy przedstawiğem 

czytelnikowi zasady dobrej komunikacji i skutecznego budowania pozytywnych motywacji. 

W tej czňŜci zawarğem podstawowŃ wiedzň o zasadach i narzňdziach TQM, co obejmuje r·w-

nieŨ organizowanie inkubator·w jakoŜci. Te ostatnie stanowiŃ ĂwyŨszŃ formňò znanych z litera-

tury i praktyki k·ğ jakoŜci.  

CzňŜĺ V ð Zrozumieĺ gğos procesu losowego 

Gdy przy grze w koŜci trzy razy z rzňdu wypadnie nam jedno oczko, to pewnie nie zadamy sobie 

pytania, co byğo przyczynŃ takiego zdarzenia. Rozumiemy, Ũe mamy do czynienia z procesem 

losowym, wiňc pytanie o przyczynň zdarzenia jest pozbawione sensu. JeŨeli jednak trzeci miesiŃc 

z rzňdu uzyskujemy niskŃ sprzedaŨ, uwaŨamy, Ũe jakaŜ przyczyna musi byĺ. I jeszcze p·ğ biedy, 

gdy szukamy przyczyny. Gorzej, gdy szukamy winnego. To pierwsze prowadzi do niepotrzebnej 

straty siğ i Ŝrodk·w, to drugie ð do gğňbokiej demotywacji czğowieka. 

Tymczasem proces sprzedaŨy to w duŨej mierze proces losowy, a wiňc pytanie o przyczynň 

spadk·w lub wzrost·w moŨe byĺ r·wnie nieuzasadnione jak w przypadku gry w koŜci. JednakŨe 

proces sprzedaŨy moŨe teŨ ulegaĺ zewnňtrznym zaburzeniom, a w tym przypadku pytanie: ĂCo 

siň stağo?ò ma juŨ sens. Rzecz w tym, aby odr·Ũniĺ sytuacjň losowŃ, gdy przyczyny nie ma, od 

sytuacji nielosowej, gdy przyczyny warto poszukaĺ. Do tego potrzebna jest pewna wiedza og·lna 

o procesach losowych oraz szczeg·lna o metodzie kart kontrolnych Shewharta. I temu wğaŜnie 

poŜwiňciğem CzňŜĺ V. 

CzňŜĺ VI ð Narzňdzia procesowe 

WdroŨenie zarzŃdzania procesowego w konkretnej organizacji wymaga stworzenia ksiňgi stan-

dard·w, w kt·rej znajdŃ siň zar·wno szczeg·ğowe opisy wszystkich proces·w, jak teŨ wiele pro-

cedur, instrukcji i regulamin·w. To bardzo techniczna warstwa procesowej wiedzy, postanowiğem 

wiňc oddzieliĺ jŃ od warstwy Ăideologicznejò, kt·rej opis umieŜciğem w czňŜci poŜwiňconej przy-

w·dztwu.  
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CzňŜĺ VII ð ZarzŃdzanie przepğywem informacji 

ZarzŃdzanie przepğywem informacji to inherentna czynnoŜĺ zar·wno kaŨdego organizmu biolo-

gicznego, jak teŨ kaŨdej spoğecznoŜci, czy to ludzi, czy zwierzŃt. ZwiŃzana z tym wiedza jest dziŜ 

bardzo obszerna, nie staram siň wiňc nawet jej naszkicowaĺ. Pokazujň jednak kilka przykğad·w 

tego zjawiska, kt·re byĺ moŨe okaŨŃ siň dla czytelnika inspirujŃce. 

 ĂDoktryna jakoŜciò w Internecie 

Gdy w styczniu 2014 r. moja ksiŃŨka zostağa oddana do druku, um·wiğem siň z jej wydawcŃ, 

wydawnictwem Helion, Ũe ĂŨywa wersjaò ksiŃŨki bňdzie nadal bezpğatnie dostňpna w formacie 

PDF w mojej witrynie. Ta umowa zostağa przeniesiona r·wnieŨ na drugie wydanie. Dziňki temu 

ˈ za co po raz kolejny skğadam wydawnictwu Helion serdeczne podziňkowanie ˈ jest moŨliwe 

dalsze udostňpnianie bezpğatnej wersji cyfrowej Doktryny jakoŜci w Internecie. Nadal teŨ zachň-

cam moich czytelnik·w do nadsyğania sugestii dotyczŃcych zar·wno meritum, jak i ukğadu mate-

riağu, do wskazywania, kt·re czňŜci tekstu sŃ niejasne lub powinny byĺ pogğňbione. Piszcie do 

mnie na adres: andrzej.blikle@moznainaczej.com.pl, a ja bňdň uwzglňdniağ Wasze uwagi w kolej-

nych cyfrowych wersjach mojej ksiŃŨki, tak jak to robiğem do tej pory. MoŨe w przyszğoŜci po-

wstanie dziňki temu jej kolejna drukowana wersja. 

Proszň o kontakt zwğaszcza tych, kt·rzy wiedzň zawartŃ w mojej ksiŃŨce postanowili wykorzy-

staĺ w praktyce. Spotykam takie osoby coraz czňŜciej, chciağbym wiňc m·c opisaĺ zar·wno to, co 

im siň udağo, jak teŨ i to, co stanowiğo szczeg·lnie trudne wyzwanie.  

Wszystkich czytelnik·w zapraszam na mojŃ witrynň www.moznainaczej.com.pl, skŃd moŨna 

pobraĺ aktualnŃ elektronicznŃ wersjň ksiŃŨki w formacie PDF, a takŨe prezentacje moich wykğa-

d·w w tym samym formacie. Tam znajdujŃ siň teŨ opisy oferowanych przeze mnie szkoleŒ i 

warsztat·w wdroŨeniowych, a takŨe informacje o prowadzonych od 1997 r. konwersatoriach, na 

kt·re wstňp jest wolny. Serdecznie zapraszam.  

  

mailto:andrzej.blikle@moznainaczej.com.pl
http://www.moznainaczej.com.pl/
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CzňŜĺ I: 

WPROWADZENIE 
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1 Spoğeczne uwarunkowania pracy 

1.1 Cele organizacji gospodarczej 

 

Kapitalizm wymyŜlili Sowieci, Ũeby socjalizm byğ lepszy. 

Stanisğaw Tym 

W 1989 r. zachğysnňliŜmy siň kapitalizmem. Po latach radzieckiego socjalizmu nareszcie prze-

stano nam wmawiaĺ, Ũe pracujemy dla dobraé, dla budowaniaé, dla wykonania i przekrocze-

niaé Nareszcie mogliŜmy otwarcie powiedzieĺ sobie i innym, Ũe tworzenie zysku ð i nic innego 

ð jest motorem dziağania kaŨdej organizacji gospodarczej. 

PoglŃd, Ũe maksymalizacja zysku stanowi cel kaŨdej firmy, wiŃŨe siň historycznie z epokŃ 

wczesnego kapitalizmu, choĺ juŨ wtedy wielu przedsiňbiorc·w uwaŨağo, Ũe co najmniej tak waŨne 

jak zysk mogŃ byĺ renoma firmy i uczciwoŜĺ wobec klienta i pracownika6. W rzeczywistoŜci to, 

czy zysk jest, czy teŨ nie jest celem danej organizacji gospodarczej, jest sprawŃ suwerennego wy-

boru jej wğaŜcicieli (akcjonariuszy), a nie prawem ekonomii. Sp·jrzmy, co siň dzieje z przycho-

dami kaŨdej firmy. Ot·Ũ sŃ one w cağoŜci rozdzielane na pokrycie r·Ũnego rodzaju wynagrodzeŒ. 

W kaŨdym cyklu gospodarczym typowa firma musi bowiem wynagrodziĺ: 

¶ dostawc·w surowc·w, produkt·w, energii i usğug, 

¶ dostawc·w pracy (pracownik·w), 

¶ skarb paŒstwa i organizacje pochodne (ZUS itp.), 

¶ dostawc·w kapitağ·w chwilowych (np. banki), 

¶ dostawc·w kapitağ·w stağych (wğaŜcicieli). 

Wynagrodzenie dostawc·w kapitağ·w stağych, czyli wğaŜcicieli, to wğaŜnie zysk. Zysk jest wiňc 

jednym z koszt·w prowadzenia firmy! Jednym ð trzeba dodaĺ ð spoŜr·d wielu. Czy zatem jego 

maksymalizacja musi byĺ zawsze stawiana zarzŃdowi jako gğ·wny cel do zrealizowania? Z pew-

noŜciŃ nie jest to Ũadne uniwersalne prawo ekonomii, o czym ŜwiadczŃ liczne przykğady firm sta-

wiajŃcych sobie inne cele. 

JeŨeli wğaŜcicielem firmy jest miňdzynarodowy holding, kt·ry chce wyprowadziĺ zyski do 

kraju o niŨszych podatkach, to bňdzie on maksymalizowağ wynagrodzenia dostawc·w pochodzŃ-

cych z innej jego firmy. JeŨeli firma jest sp·ğkŃ pracowniczŃ, to wğaŜciciele mogŃ byĺ zaintereso-

wani maksymalizacjŃ wynagrodzeŒ za pracň. JeŨeli firma zostağa nabyta na gieğdzie w celu szyb-

kiego podniesienia jej wartoŜci i sprzedania, to celem postawionym przed zarzŃdem bňdzie za-

pewne jak najszybszy wzrost zysku. Rzecz w tym, Ũe jeŨeli bňdzie to warunek bezwzglňdny, a w 

dodatku zapewniajŃcy zarzŃdowi wysokŃ premiň, to wzrost zysku zostanie najprawdopodobniej 

                                                 
6 Miňdzy innymi tak zawsze uwaŨali, i to jeszcze w XIX w., kolejni wğaŜciciele firm A. Blikle i E. Wedel 
(Ŧr·dğo: pokoleniowy przekaz rodzinny), a takŨe Henry Ford (rozdziağ 13.14). 
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osiŃgniňty kosztem rabunkowej gospodarki wewnŃtrz firmy ð brakiem inwestycji w odnowň bazy 

materialnej i nowych produkt·w, pogorszeniem jakoŜci, gorszym wynagradzaniem i gorszymi wa-

runkami pracy os·b zatrudnionych, a takŨe tzw. kreatywnŃ ksiňgowoŜciŃ7. Tak prowadzona firma 

moŨe osiŃgnŃĺ spektakularny wzrost zysku w kr·tkim czasie, by po jej nabyciu przez nowego 

wğaŜciciela gwağtownie straciĺ swojŃ wartoŜĺ. Innym patologicznym celem stawianym przed za-

rzŃdem moŨe teŨ byĺ obniŨenie wartoŜci firmy przez minimalizacjň zysku po to, by ktoŜ m·gğ jŃ 

tanio kupiĺ. 

Opisane tu r·Ũnorodne cele wğaŜcicieli firmy nie sŃ rzadkoŜciŃ, ale nie sŃ teŨ reguğŃ. IstniejŃ 

bowiem firmy, dla kt·rych priorytetami sŃ wieloletnia obecnoŜĺ na rynku i przynoszenie poŨytk·w 

wszystkim swoim interesariuszom, a wiňc piňciu grupom dostawc·w plus spoğeczeŒstwu. Cele 

takie stawiajŃ sobie m.in. wielopokoleniowe firmy rodzinne, a takŨe firmy, kt·rych znaczŃce pa-

kiety akcji naleŨŃ do funduszy powierniczych i emerytalnych, a godziwy zysk w dğugim okresie 

jest znacznie waŨniejszy od wysokich zysk·w w kr·tkim czasie. Coraz wiňcej menedŨer·w rozu-

mie teŨ, Ũe dğugowiecznoŜĺ firmy i realizowanie przez niŃ uŨytecznych spoğecznie cel·w jest bar-

dzo waŨnym elementem budujŃcym wizerunek przedsiňbiorstwa w oczach nie tylko klient·w, ale 

teŨ pracownik·w i akcjonariuszy. Firmy realizujŃce takŃ wğaŜnie misjň w dğuŨszej perspektywie 

czasowej sŃ bardziej konkurencyjne od swoich kr·tko bğyszczŃcych si·str meteor·w. Wiele takich 

firm zostağo opisanych w ksiŃŨce Moral Capitalizm [85] autorstwa Stephena Younga, dostňpnej 

r·wnieŨ po polsku w przekğadzie Wiktora Kisiela: Etyczny kapitalizm. Jak na powr·t poğŃczyĺ 

prywatny interes z dobrem publicznym [84]. InnŃ waŨnŃ pozycjŃ na ten temat jest ksiŃŨka Paula 

Hermana [38](wersja polska [39]), w kt·rej autor pokazuje, jak uczciwoŜĺ wobec pracownika, 

klienta, spoğeczeŒstwa i Ŝrodowiska naturalnego przekğada siň na sukces gieğdowy. 

OczywiŜcie dğugowiecznoŜĺ firmy oraz jej wewnňtrzna stabilnoŜĺ nie sŃ moŨliwe bez stağego 

zaspokajania potrzeb wszystkich interesariuszy, w tym wğaŜcicieli. Tam wiňc, gdzie zysk nie jest 

celem, nie przestaje byĺ koniecznoŜciŃ, bez realizacji kt·rej firma nie moŨe trwaĺ8. Jest takŃ samŃ 

koniecznoŜciŃ jak pğacenie wynagrodzeŒ pracownikom, naleŨnoŜci dostawcom, podatk·w paŒ-

stwu. Pod tym wzglňdem organizm gospodarczy moŨna por·wnaĺ do organizmu biologicznego, 

kt·ry aby Ũyĺ, musi w zr·wnowaŨony spos·b jeŜĺ, piĺ, oddychaĺ i ruszaĺ siň. Zaburzenie proporcji 

pomiňdzy tymi czynnoŜciami skraca czas Ũycia organizmu. Kto je, aby Ũyĺ, moŨe Ũyĺ dğugo i 

szczňŜliwie. Kto Ũyje, aby jeŜĺ ð Ũyje kr·cej. Nie jest to ani zğe, ani dobre. To tylko sprawa wy-

boru. 

Jest jeszcze jedna analogia pomiňdzy Ŝwiatami gospodarki i biologii. Ot·Ũ sŃ firmy grzyby 

i firmy drzewa. Firmy grzyby rosnŃ szybko i niekiedy szybko dajŃ wysoki zysk, ich czas Ũycia jest 

jednak kr·tki. Na przykğad z listy najwiňkszych korporacji publikowanej przez magazyn ĂForbesò 

w ciŃgu 20 lat znika ponad poğowa. SŃ to firmy, w kt·rych zarzŃdy i rady nadzorcze majŃ kr·tkie 

kadencje i bardzo wysokie premie od zysku. Perspektywy strategiczne takich ciağ sŃ wiňc ograni-

czone wyjŃtkowo silnŃ presjŃ na szybki wynik i zasadŃ Ăpo nas choĺby potopò. Firmy drzewa majŃ 

zaŜ perspektywň kilkudziesiňcioletniŃ i dğuŨszŃ. Takie firmy rozumiejŃ potrzebň inwestowania w 

wieloletniŃ renomň przez budowanie zaufania wszystkich interesariuszy ð klient·w, dostawc·w, 

pracownik·w i spoğeczeŒstwa. Oto, jak w 2010 r. wyraziğ tň myŜl Akio Toyoda, ·wczesny prezes 

firmy Toyota:  

Zdağem sobie sprawň, Ũe czasami nasi ludzie mieszali cele i Ŝrodki. Celem Toyoty jest sğuŨyĺ 

spoğeczeŒstwu poprzez produkcjň samochod·w. środkiem do osiŃgniňcia tego celu jest zwiňksza-

nie sprzedaŨy, abyŜmy mieli zasoby do kolejnych inwestycji. Lecz jeŨeli sprzedaŨ i zysk przesğoniŃ 

ten nadrzňdny cel, zejdziemy na manowce. 

To do firm tak pojmujŃcych swojŃ rolň jest adresowana moja ksiŃŨka. 

                                                 
7 Tak wğaŜnie siň stağo w przypadku szeroko opisywanej przez ŜwiatowŃ prasň amerykaŒskiej firmy En-
ron. 
8 NaleŨy teŨ pamiňtaĺ, Ũe zysk to nie tylko wynagrodzenie wğaŜcicieli, ale teŨ zas·b niezbňdny do rozwoju 
firmy. 
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1.2 SpoğeczeŒstwo wiedzy 

Na przeğomie XIX i XX w. opinia publiczna fascynowağa siň postaciami wielkich posiadaczy: 

Rothschild·w, Ford·w, PoznaŒskich. Nieco p·Ŧniej w niekt·rych krňgach intelektualnych Europy 

Zachodniej zaczňğa siň pojawiaĺ fascynacja sowieckim kapitalizmem paŒstwowym, czyli komu-

nizmem. W rzeczywistoŜci bowiem komunizm ð a w bardziej ucywilizowanej postaci socjalizm 

ð to nie alternatywa dla kapitalizmu, a jedynie jego najbardziej nieefektywna odmiana. Odmiana, 

w kt·rej na rynku panuje jeden kapitalista ˈ paŒstwo. 

W celu przyjrzenia siň rozumowaniu prowadzŃcemu do tak z pozoru kontrowersyjnej tezy prze-

ŜledŦmy, majŃce poczŃtek w feudalizmie, cztery fazy rozwoju gospodarczych ustroj·w Ŝwiata, 

o kt·rych bardzo przekonywajŃco pisze w swojej ksiŃŨce SpoğeczeŒstwo postkapitalistyczne Peter 

Drucker9 (wersja angielska [17], wersja polska [18]). Zacznijmy od feudalizmu. 

Zdaniem Druckera feudalizm narodziğ siň za sprawŃ dw·ch wynalazk·w: strzemienia i koğa 

wodnego. Ten pierwszy spowodowağ wyksztağcenie siň stanu rycerskiego, czyli Ũoğnierzy walczŃ-

cych konno, gdyŨ wczeŜniej konie sğuŨyğy gğ·wnie do transportu Ũoğnierzy na pole walki. Koğo 

wodne, a p·Ŧniej wiatrak, pozwoliğo zaŜ po raz pierwszy zastŃpiĺ siğň miňŜni siğami przyrody. Z 

gospodarczego punktu widzenia feudalizm moŨna okreŜliĺ jako ustr·j, w kt·rym gğ·wnymi akto-

rami sŃ posiadacze Ŝrodk·w produkcji: feudağowie i rzemieŜlnicy.  

Zjawiskiem typowym dla feudalizmu jest brak rynku Ŝrodk·w produkcji, gdyŨ najczňŜciej prze-

chodzŃ one z ojca na syna drogŃ dziedziczenia. Typowe jest r·wnieŨ to, Ũe w okresie feudalnym 

dziedziny wiedzy, kt·re dziŜ nazwalibyŜmy technicznymi, nie sŃ dostňpne w otwartym systemie 

nauczania. Naukami dostňpnymi na uczelniach publicznych (Ŝredniowiecznych uniwersytetach) 

sŃ: matematyka, gramatyka, muzyka, medycyna, retoryka. Wiedza zwiŃzana z wykonywaniem 

zawod·w rzemieŜlniczych, takich jak kowalstwo, murarstwo, bednarstwo, mğynarstwo itp., jest 

natomiast wiedzŃ tajemnŃ, bo pilnie strzeŨonŃ przez powoğane do tego celu organizacje zawodowe 

ð cechy. 

Za przeğomowe wydarzenie zmieniajŃce ten stan rzeczy Drucker uznaje powstanie w 1747 r. 

pierwszej na Ŝwiecie politechniki ð francuskiej £cole nationale des ponts et chauss®es w ParyŨu. 

Od tego czasu nauki techniczne przestağy byĺ zarezerwowane dla wŃskiej grupy adept·w. Ich roz-

w·j spowodowağ gwağtowne zwiňkszenie podaŨy Ŝrodk·w produkcji, co doprowadziğo do powsta-

nia rynku narzňdzi i warsztat·w pracy. środk·w produkcji nie trzeba byğo juŨ dziedziczyĺ ð 

moŨna je byğo nabyĺ. Inicjatywa gospodarcza przeszğa wiňc z rŃk wğaŜcicieli tych Ŝrodk·w w rňce 

wğaŜcicieli kapitağu. ZaczŃğ dziağaĺ dob·r naturalny przedsiňbiorstw. Lepsze zaczňğy wypieraĺ z 

rynku gorsze. Narodziğ siň kapitalizm, dajŃc poczŃtek drugiemu okresowi gospodarczej historii 

Ŝwiata. Upowszechnienie i wzrost wiedzy technicznej spowodowağy pojawienie siň kluczowych 

wynalazk·w ery wczesnego kapitalizmu ð maszyny parowej i elektrycznoŜci. 

W poczŃtkach kapitalizmu organizacja produkcji miağa charakter gniazdowy. KaŨdy produkt, 

np. strzelba czy pow·z, byğ w cağoŜci wykonywany przez jednego robotnika lub niewielkŃ ich 

grupň. Nie znano teŨ standaryzacji ð kaŨda czňŜĺ koŒcowego produktu byğa indywidualnie dopa-

sowywana do pozostağych. To powodowağo, Ũe produkcja byğa nieefektywna, a wytwarzane pro-

dukty ð drogie. Niska wydajnoŜĺ pracy powodowağa teŨ, Ũe pomimo wysokiej ceny produktu 

wytwarzajŃcy go robotnik zarabiağ bardzo niewiele. Popyt na produkty przemysğowe ograniczağ 

siň wiňc do wŃskiego krňgu ludzi zamoŨnych oraz instytucji paŒstwowych, takich jak np. armia. 

Powstağa sytuacja, w kt·rej nieliczni bogaci stawali siň coraz bogatsi, a bardzo liczni biedni ð 

coraz biedniejsi. WiňkszoŜĺ ekonomist·w koŒca XIX w. uwaŨağa, Ũe jeŨeli nic siň w tej kwestii 

nie zmieni, to nastŃpi wybuch spoğeczny. I rzeczywiŜcie, lokalne wybuchy pojawiağy siň w tym 

                                                 
9 Peter F. Drucker (1909 ī 2005) ð jeden z najwybitniejszych metodolog·w i praktyk·w zarzŃdzania ja-
koŜciŃ. Byğ doradcŃ najwiňkszych korporacji gospodarczych. Podczas wykğadu satelitarnego skierowa-
nego w poğowie lat 90. do menedŨer·w z kraj·w byğej Jugosğawii (miağem okazjň go wysğuchaĺ) cağy ante-
nowy czas poŜwiňciğ modelowi przedsiňbiorstwa, kt·rego podstawowy zas·b stanowi wiedza, a naczel-
nym zadaniem menedŨera jest ksztağtowanie stosunk·w i postaw wŜr·d pracownik·w. 
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okresie w cağej Europie. W krňgach ekonomist·w zaczňğy siň ksztağtowaĺ dwie kraŒcowo r·Ũne 

koncepcje zapobieŨenia katastrofie: koncepcja Marksowska ð Ăsprawiedliwegoò podziağu d·br 

wytworzonych oraz koncepcja Taylorowska ð podniesienia wydajnoŜci pracy. 

Frederick Winslow Taylor (1856 ï 1915), amerykaŒski inŨynier i ekonomista, tw·rca jednego 

z pierwszych system·w organizacji pracy, zaproponowağ nastňpujŃce zasady pracy wytw·rczej: 

¶ KaŨdŃ zğoŨonŃ operacjň produkcyjnŃ naleŨy rozğoŨyĺ na operacje proste. 

¶ KaŨdŃ operacjň prostŃ naleŨy bardzo dokğadnie opisaĺ, opis trzeba zaŜ konsultowaĺ z wy-
konawcŃ (!) tej operacji. 

¶ Po dokonaniu opisu wszystkich operacji prostych naleŨy ustaliĺ kolejnoŜĺ ich wykonywa-

nia. 

¶ Jeden pracownik wykonuje jednŃ operacjň; ponad wszystko ceniona jest dokğadnoŜĺ wy-
konania, a wszelkie odstňpstwa od narzuconych procedur sŃ surowo karane. 

¶ pozycji pracownika w hierarchii zarzŃdzania procesem produkcyjnym decyduje wiedza 

techniczna. 

Taylor uwaŨağ, Ũe wydajnoŜĺ pracownika moŨna podnieŜĺ jedynie przez szkolenie oraz Ũe przy 

wğaŜciwie zorganizowanym szkoleniu czas nauki moŨna skr·ciĺ z kilku lat do kilku tygodni. 

Skutki taylorowskiej rewolucji produktywnoŜci przerosğy wiŃzane z niŃ oczekiwania. Od wprowa-

dzenia metod Taylora produktywnoŜĺ w krajach rozwiniňtych podwajağa siň Ŝrednio co 18 lat, by 

w latach 90. XX w. osiŃgnŃĺ ponad 50-krotny wzrost ( [18], str. 34). To spowodowağo wzrost pğac 

na stanowiskach pracowniczych i w rezultacie zwielokrotnienie siğy nabywczej klasy pracowni-

k·w najemnych. W wyniku tego wiele produkt·w uznawanych dotychczas za luksusowe stağo siň 

dostňpnych szerokiej grupie nabywc·w. Znamiennym przykğadem takiego stanu rzeczy byğo 

wprowadzenie przez Henryôego Forda w 1907 r. popularnego samochodu Ford T w cenie 750 

dolar·w. 

CzňŜĺ wzrostu produktywnoŜci zostağa pochğoniňta przez zwiňkszonŃ konsumpcjň, natomiast 

ponad jedna trzecia ð wykorzystana na wydğuŨenie czasu wypoczynku. Jeszcze w 1910 r. robot-

nicy pracowali tak dğugo jak w poczŃtkach dziağalnoŜci wytw·rczej tj. ok. 3000 godzin rocznie. 

W latach 90. XX w. JapoŒczycy pracowali 2000 godzin rocznie, Amerykanie 1850, Niemcy nie 

wiňcej niŨ 1600. 

Zwiňkszenie produktu narodowego umoŨliwiğo obr·cenie jego czňŜci na cele spoğeczne. Poja-

wiğy siň ubezpieczenia i powszechna edukacja. W spoğeczeŒstwie amerykaŒskim nastŃpiğo daleko 

idŃce wyr·wnanie dostňpu do wielu d·br konsumpcyjnych, takich jak mieszkania, samochody, 

energia, oŜwiata, podr·Ũe. Rewolucji taylorowskiej przypisuje siň r·wnieŨ zwyciňski udziağ Sta-

n·w Zjednoczonych w II wojnie Ŝwiatowej. Jak siň okazağo, Hitler nie traktowağ USA jako poten-

cjalnego przeciwnika, wiedziağ bowiem, Ũe Amerykanom brakuje dw·ch przemysğ·w potrzebnych 

do prowadzenia dziağaŒ wojskowych w europejskim teatrze wojennym. Byğy to przemysğ stocz-

niowy, konieczny do stworzenia floty zdolnej przerzucaĺ i zaopatrywaĺ armie z dala od ich zaple-

cza, oraz przemysğ optyczny, niezbňdny m.in. do wytwarzania celownik·w i lornetek. Dziňki me-

todologii Taylora (i Deminga, o czym p·Ŧniej) oba te przemysğy udağo siň rozwinŃĺ w niespodzie-

wanie kr·tkim czasie. 

Powr·t amerykaŒskich Ũoğnierzy po II wojnie Ŝwiatowej do ojczyzny stağ siň zaczynem kolejnej 

gospodarczej rewolucji Ŝwiata ð rewolucji gospodarki wiedzy. Po zakoŒczeniu wojny rzŃd ame-

rykaŒski ogğosiğ10, Ũe kaŨdy wracajŃcy do ojczyzny weteran moŨe otrzymaĺ bezpğatny wstňp na 

uczelniň wyŨszŃ na wybrany przez siebie kierunek. Byğ to gest wobec tych, kt·rzy z dala od do-

m·w byli gotowi wydaĺ walkň imperium zğa, i zapewne najlepsza inwestycja, jakiej kiedykolwiek 

dokonağ rzŃd amerykaŒski, dağ bowiem podwaliny pod dzisiejszŃ potňgň gospodarczŃ i militarnŃ 

                                                 
10 Byğ to tzw. US GI Bill of Rights. 
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Stan·w Zjednoczonych. Kilka lat po ogğoszeniu edukacyjnego przywileju dla weteran·w na rynku 

pracy pojawiğa siň nienotowana wczeŜniej liczba dobrze wyksztağconych fachowc·w, co spowo-

dowağo gwağtowny wzrost konkurencyjnoŜci przedsiňbiorstw oraz zwr·cenie uwagi menedŨer·w 

na wiedzň pracownik·w jako na jeden z najwaŨniejszych zasob·w firmy. W rezultacie menedŨe-

rowie stali siň odpowiedzialni nie tylko za produkcjň, ale teŨ za wykorzystywanie i pomnaŨanie 

zasob·w wiedzy w przedsiňbiorstwie. WiedzŃ wykğadanŃ na uczelniach stağa siň teŨ umiejňtnoŜĺ 

zarzŃdzania, kt·rŃ do tej pory moŨna byğo pozyskaĺ jedynie metodŃ Ăpraktyki przy mistrzuò. 

Jak pisze Peter Drucker w cytowanej juŨ ksiŃŨce, w gospodarkach kraj·w rozwiniňtych fotele 

menedŨerskie zaczňli opuszczaĺ wielcy posiadacze, ustňpujŃc miejsca wielkim specjalistom, i to 

nie od technologii, ale od zarzŃdzania. Wğadza w korporacjach gieğdowych przechodziğa z rŃk lu-

dzi, kt·rzy majŃ, w rňce ludzi, kt·rzy wiedzŃ. Na nich teŨ koncentrowağo siň zainteresowanie 

opinii publicznej11. 

Bardzo znamiennym przykğadem takiego zjawiska jest historia firmy IBM, kt·ra swojŃ potňgň 

zawdziňcza dw·m najemnym (!) menedŨerom: Thomasowi Watsonowi starszemu oraz jego sy-

nowi Thomasowi Watsonowi mğodszemu, z kt·rych Ũaden nie posiadağ wiňcej niŨ kilka procent 

akcji tej firmy. W okresie II wojny Ŝwiatowej IBM zaopatrywağa armiň amerykaŒskŃ w maszyny 

liczŃce, wykorzystujŃce karty dziurkowane, kt·re obsğugiwağy cağŃ logistykň armii. Po zakoŒcze-

niu dziağaŒ wojennych firma odkupiğa te maszyny bardzo tanio, a nastňpnie udostňpniğa za darmo 

amerykaŒskim przedsiňbiorstwom, kt·re pğaciğy jedynie za wykonywanie obliczeŒ12. Dziňki temu 

szybko i prawie bez nakğad·w stworzyğa olbrzymi rynek przyszğych klient·w komputer·w. Wpro-

wadzenie w to miejsce Ăprawdziwychò komputer·w byğo juŨ tylko kwestiŃ czasu, a przy tym za-

biegiem niemal czysto technicznym. Podczas gdy dla przedsiňbiorstw europejskich komputeryza-

cja prowadziğa do prawdziwej rewolucji organizacyjnej, w firmach amerykaŒskich sprowadzağa 

siň do unowoczeŜnienia znanej juŨ technologii. 

Drugim, obok gospodarki wiedzy, czynnikiem przyczyniajŃcym siň do odstňpowania przez 

wğaŜcicieli przedsiňbiorstw wğadzy specjalistom, byğo powiňkszanie siň liczby firm notowanych 

na gieğdach. Towarzyszyğa temu prawidğowoŜĺ, Ũe im wiňksza organizacja, tym bardziej rozpro-

szona, r·Ũnorodna i bezimienna grupa jej wğaŜcicieli. W chwili ukazywania siň wspomnianej 

ksiŃŨki Druckera juŨ ponad poğowa udziağ·w amerykaŒskich sp·ğek gieğdowych naleŨağa do fun-

duszy powierniczych i emerytalnych, a wiňc do organizacji zarzŃdzajŃcych bardzo duŨymi pie-

niňdzmi w imieniu milion·w bardzo mağych inwestor·w. Fundusze te to ð jak nazywa je Drucker 

ð kapitaliŜci bez kapitağu. 

SpoğeczeŒstwo, w kt·rym wiedza decyduje o pozycji zawodowej i spoğecznej, Drucker nazywağ 

spoğeczeŒstwem wiedzy i w tym modelu upatrywağ formacji, kt·ra zastŃpi ð a wğaŜciwie juŨ za-

stňpuje ð kapitalizm. W spoğeczeŒstwie wiedzy kaŨdy zatrudniony wnosi do firmy powaŨny ele-

ment swojego warsztatu pracy, jakim jest jego wiedza. Ta czňŜĺ warsztatu jest nierzadko znacznie 

cenniejsza od materialnej, pochodzŃcej od pracodawcy, i tň czňŜĺ warsztatu pracownik zabiera ze 

sobŃ, gdy zmienia pracň. Pomiňdzy pracownikiem i pracodawcŃ wytwarza siň wiňc naturalna r·w-

nowaga siğ. Do ochrony swoich interes·w pracownik nie potrzebuje juŨ zwiŃzk·w zawodowych. 

                                                 
11 Nieco inaczej wyglŃda ta sytuacja w firmach rodzinnych, a wiňc tych, w kt·rych rodzina bŃdŦ sama za-
rzŃdza firmŃ, bŃdŦ ma istotny wpğyw na wyb·r wğadz. W tych firmach, kt·re we wszystkich rozwiniňtych 
gospodarkach Ŝwiata stanowiŃ wiňkszoŜĺ (w Polsce 78% wszystkich firm), wğadza najczňŜciej pozostaje 
w rňkach wğaŜcicieli, jednakŨe ci ostatni majŃ juŨ najczňŜciej dostatecznie duŨŃ wiedzň do zarzŃdzania 
swoim przedsiňbiorstwem. Charakterystyczne jest teŨ, Ũe nierzadko wygrywajŃ z firmami nierodzinnymi 
przez to, Ũe w gronie swoich pracownik·w potrafiŃ zbudowaĺ etos pracy oparty na wartoŜciach godno-
Ŝciowych.  
12 KaŨda maszyna byğa zaopatrzona w licznik wykonanych operacji, a uŨytkownik pğaciğ uğamek centa za 
kaŨdŃ przeprowadzonŃ operacjň.  
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Jego interes chroni rynek pracy, dlatego teŨ pracownicy o wysokim poziomie wiedzy, kt·rzy dzia-

ğajŃ na wolnym rynku pracy, nie tworzŃ takich zwiŃzk·w13. 

Wobec powszechnej i praktycznie nieograniczonej dostňpnoŜci na rynku wszystkich tradycyj-

nych zasob·w niezbňdnych do prowadzenia dziağalnoŜci gospodarczej ð zasob·w materialnych, 

ludzkich, informacji i kapitağu ð jedynym zasobem, kt·rego nie moŨna kupiĺ w gotowej postaci, 

jest wiedza organizacji (ang. corporate knowledge), stanowiŃca efekt synergiczny poğŃczenia wie-

dzy i umiejňtnoŜci wszystkich jej pracownik·w. Jak twierdzi Peter M. Senge z Massachusetts In-

stitute of Technology w USA:  

Na dğuŨszŃ metň jedynym pewnym Ŧr·dğem konkurencyjnej przewagi przedsiňbiorstwa jest jego 

zdolnoŜĺ do uczenia siň szybciej niŨ inni. 

Od kilkunastu juŨ lat funkcjonuje wiňc w teorii i praktyce zarzŃdzania koncepcja przedsiňbior-

stwa wiedzy, tj. organizacji gospodarczej traktujŃcej wiedzň jako zas·b, kt·rym naleŨy zarzŃdzaĺ 

i kt·ry naleŨy pomnaŨaĺ (rozdziağ 12.2)  

Wiele spoğeczeŒstw w rozwiniňtej czňŜci Ŝwiata zbliŨa siň juŨ do opisanego wyŨej modelu. 

ZbliŨamy siň i my, choĺ na razie jesteŜmy nieco dalej od celu niŨ inni. NaleŨy jednak podkreŜliĺ, 

Ũe ten dystans stale maleje. 

1.3 Obywatelska przedsiňbiorczoŜĺ 

Wbrew temu, co mogğoby siň wydawaĺ na pierwszy rzut oka, obywatelska przedsiňbiorczoŜĺ nie 

jest przedsiňbiorczoŜciŃ uprawianŃ przez obywateli, ale ĂobywatelskoŜciŃò uprawianŃ przez 

przedsiňbiorstwa. 

Utarğo siň jakoŜ i w socjalizmie, i we wczesnym (wiňc takŨe naszym) kapitalizmie, Ũe w kaŨdym 

kraju funkcjonujŃ trzy mniej lub bardziej wzajemnie skonfliktowane spoğeczne podmioty: obywa-

tele, przedsiňbiorstwa i paŒstwo. Utarğo siň teŨ, Ũe przedsiňbiorstwa sŃ z natury agresywne ˈ ich 

jedynym celem jest przecieŨ zysk (rozdziağ 1.1) ˈ wyzyskujŃ wiňc spoğeczeŒstwo, czy to bezpo-

Ŝrednio, jako pracownik·w, czy teŨ poŜrednio, jako klient·w. W tej sytuacji paŒstwo musi byĺ 

straŨnikiem dbajŃcym o to, aby przedsiňbiorcy nie doprowadzili do biologicznej zagğady spoğe-

czeŒstwa, nie rozgrabili kraju, nie sprzedali go po kawağku obcym.  

Nierzadko paŒstwo ma do pomocy zwiŃzki zawodowe, choĺ niekiedy ta relacja ulega odwr·-

ceniu. Oba podmioty pragnŃ sobie podporzŃdkowaĺ przedsiňbiorstwa, co ma zapewniĺ prawi-

dğowŃ realizacjň programu tzw. sprawiedliwoŜci spoğecznej. PaŒstwo ma teŨ do pomocy partie 

polityczne, kt·re ð podobnie jak zwiŃzki zawodowe ð w zasadzie dziağajŃ w interesie obywateli, 

choĺ kaŨda na sw·j spos·b. Jedne idŃ paŒstwu na rňkň, szczeg·lnie gdy aktualnie sŃ przy wğadzy, 

inne trochň mniej. 

No a obywatele? Obywatele przywykli do myŜli, Ũe rolŃ paŒstwa jest o nich dbaĺ, wiňc kiedy 

im, obywatelom, czegoŜ brakuje, to jadŃ w Aleje Ujazdowskie, gdzie wrňczajŃ petycjň, a nastňpnie 

palŃ opony lub ogğaszajŃ gğod·wkň, w zaleŨnoŜci od temperamentu organizator·w. 

Tak jest u nas, bo przeŨywamy wczesny kapitalizm wedğug modelu z lat 20. XX w. W innych 

krajach, szczeg·lnie wyŨej rozwiniňtych, bywa juŨ inaczej. Obywatele i przedsiňbiorstwa coraz 

czňŜciej biorŃ inicjatywň w swoje rňce, coraz czňŜciej zapraszajŃ do wsp·ğpracy tzw. organizacje 

pozarzŃdowe, coraz czňŜciej nie oglŃdajŃ siň na paŒstwo, albowiem upodmiotowione spoğeczeŒ-

stwa pragnŃ same decydowaĺ o podziale wypracowanych przez siebie Ŝrodk·w na cele spoğeczne. 

Oto dwa przykğady. 

                                                 
13 Przykğadem pracownik·w o wysokim poziomie wiedzy, kt·rzy jednak w Polsce i w wielu krajach euro-
pejskich nie dziağajŃ na wolnym rynku pracy, sŃ lekarze i pielňgniarki. StŃd ich strajki i domaganie siň 
wyŨszego wynagrodzenia. A czy ktoŜ kiedykolwiek sğyszağ o strajkach bankowc·w, ekonomist·w, infor-
matyk·w lub adwokat·w? 
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W 1995 r. pieniŃdze wydane na cele spoğeczne przez amerykaŒskie spoğeczeŒstwo, a wiňc wy-

dane poza budŨetem paŒstwa, siňgnňğy kwoty 143,8 mld (tak, miliarda!) dolar·w. W tym  obywa-

tele wydali 116,2 mld, firmy 7,4 mld, fundacje 10,4 mld, a 9,8 mld pochodziğo ze spadk·w zapi-

sanych na cele spoğeczne. Amerykanie, gdy czegoŜ potrzebujŃ, np. stanowego uniwersytetu lub 

miejskiej biblioteki, to czňsto sami robiŃ Ăzrzutkň do kapeluszaò i budujŃ. Nie czekajŃ, aŨ zrobi to 

za nich paŒstwo. Nie zapominajmy jednak, Ũe rola amerykaŒskiego paŒstwa nie jest tutaj bez zna-

czenia. Co prawda paŒstwo na og·ğ nic do kapelusza nie wkğada, ale teŨ nic z niego nie wyjmuje! 

AmerykaŒski kapelusz jest moŨliwy dziňki obowiŃzujŃcemu w USA stosunkowo liberalnemu sys-

temowi podatkowemu. 

Inny przykğad, tym razem z Wielkiej Brytanii. W 1965 r., gdy Partia Pracy liczyğa ok. 800 tys. 

czğonk·w, powstağo Kr·lewskie Towarzystwo Ochrony Ptak·w, do kt·rego zapisağo siň kilkadzie-

siŃt tysiňcy poddanych brytyjskiej korony. W 1992 r. Partia Pracy liczyğa ok. 350 tys. czğonk·w, 

a towarzystwo przekroczyğo stan 800 tys. 

O czym ŜwiadczŃ te przykğady? O tym, Ũe w rozwiniňtych, wyksztağconych spoğeczeŒstwach 

obywatele wolŃ liczyĺ na siebie niŨ na paŒstwo. PaŒstwo nigdzie nie sprawdza siň bowiem ani 

jako przedsiňbiorca (inwestor), ani jako zarzŃdca (menedŨer). PaŒstwo ma teŨ coraz mniej Ŝrod-

k·w do przeznaczenia na og·lne cele spoğeczne, coraz wiňcej bowiem ze swego budŨetu wydaje 

na stağe zobowiŃzania. Za prezydentury Johna Fitzgeralda Kennedyôego 70% budŨetu federalnego 

USA przeznaczano na finansowanie projekt·w spoğecznych, w tym na budowanie infrastruktury 

(drogi), sŃdownictwo i armiň. W 2003 r. byğo to juŨ jedynie ok. 30%. Resztň wydano na emerytury, 

pomoc medycznŃ i obsğugň dğugu wewnňtrznego. 

Kto wiňc powinien siň zatroszczyĺ o lokalne problemy spoğeczne? OczywiŜcie obywatele, 

przedsiňbiorstwa i organizacje pozarzŃdowe, takie jak np.: Polska Akcja Humanitarna, Czerwony 

KrzyŨ, Kr·lewskie Towarzystwo Ochrony Ptak·w czy teŨ coraz liczniejsze stowarzyszenia firm 

rodzinnych14. KaŨdy ma tu swojŃ funkcjň do speğnienia. KaŨdy powinien siň czuĺ peğnoprawnym, 

ale teŨ w peğni odpowiedzialnym (!) czğonkiem obywatelskiego spoğeczeŒstwa. 

Firma obywatelem? AleŨ tak! Firma moŨe, i powinna, speğniaĺ sw·j obywatelski obowiŃzek, 

swoje bardzo liczne obywatelskie obowiŃzki. 

Spoğeczna dziağalnoŜĺ firm moŨe mieĺ wiele form. Najkorzystniejsze z nich sŃ te, kt·re poza 

realizacjŃ celu podstawowego ksztağcŃ obywatelskie postawy i tworzŃ aktywne lokalne spoğecz-

noŜci. 

WyobraŦmy sobie, Ũe w mağej miejscowoŜci, gdzie dziağa firma X, zawiŃzağ siň komitet bu-

dowy szkoğy. NajproŜciej byğoby daĺ komitetowi firmowe pieniŃdze do kapelusza. Jest to jednak 

spos·b spoğecznie najmniej uŨyteczny, nie stymuluje bowiem dodatkowych inicjatyw, nie anga-

Ũuje energii spoğecznej, nie tworzy wartoŜci dodanej. Znacznie lepiej postŃpiĺ nastňpujŃco. 

WŜr·d swoich pracownik·w i lokalnych dostawc·w, z kt·rych wielu chňtnie posyğağoby dzieci 

do nowej szkoğy, firma ogğasza zbi·rkň pieniňdzy, deklarujŃc jednoczeŜnie, Ũe do zebranej kwoty 

doğoŨy jakŃŜ czňŜĺ (np. drugie tyle), a takŨe bezpğatnie wynajmie narzňdzia i sprzňt. Wzywa r·w-

nieŨ ochotnik·w do deklarowania pracy. Komitetowi oferuje pomoc organizacyjnŃ, a takŨe wska-

zuje Ŧr·dğa, z kt·rych moŨna uzyskaĺ dofinansowanie projektu. 

                                                 
14 W rozwiniňtych gospodarkach Ŝwiata liczba firm rodzinnych przekracza 60% wszystkich firm, a w Polsce 
jest ich aŨ 78% (dane PARP), i to nie liczŃc gospodarstw rolnych. Od poczŃtku XIX w. notuje siň teŨ wy-
raŦny wzrost zainteresowania tymi firmami: powstajŃ instytuty badajŃce firmy rodzinne jako zjawisko spo-
ğeczno-gospodarcze, uruchamiane sŃ kursy menedŨerskie MBA dla firm rodzinnych (r·wnieŨ w Polsce), 
powstajŃ teŨ i rosnŃ liczebnie stowarzyszenia firm rodzinnych. W Polsce powstağo w 2008 r. stowarzyszenie 
Inicjatywa Firm Rodzinnych. Wiele na te tematy moŨna przeczytaĺ na stronie www.firmyrodzinne.pl.  

 

http://www.firmyrodzinne.pl/
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Taka inicjatywa aktywizuje i uczy lokalne spoğeczeŒstwo, Ũe swoje sprawy warto i moŨna braĺ 

w swoje rňce. Buduje teŨ pozytywne, przyjazne zwiŃzki pomiňdzy ludŦmi. Powstaje Budrewi-

czowska mağa ojczyzna15 ˈ mağa grupa spoğeczna Ũyczliwych sobie (i innym) ludzi, znajŃcych 

swoje moŨliwoŜci i swojŃ siğň, gotowych do niejednej jeszcze inicjatywy. 

W opisanym przykğadzie korzyŜci, jakie powstağy przy budowie szkoğy, wykraczajŃ daleko 

poza stworzenie budynku z zespoğem nauczycieli. Wok·ğ szkoğy powstajŃ bowiem lokalne Ŝrodo-

wiska spoğeczne ð najwaŨniejsze skğadowe obywatelskiego spoğeczeŒstwa. Firma zyskuje repu-

tacjň potrzebnej i przyjaznej dla danej spoğecznoŜci, co bňdzie miağo niewŃtpliwy wpğyw na sto-

sunek do niej zar·wno jej klient·w, jak teŨ jej wğasnych pracownik·w. 

Wiňksze firmy mogŃ oczywiŜcie siňgaĺ po wiňksze inicjatywy. JakiŜ czas temu firma Procter 

& Gamble ogğosiğa we Wğoszech, gdzie kontroluje 27% rynku proszk·w piorŃcych, zbi·rkň pie-

niňdzy na budowň szpitala w Etiopii. KaŨdy klient, kt·ry wraz z wkğadkŃ wyjňtŃ z nabytego opa-

kowania nadesğağ do firmy 1000 lir·w, miağ zagwarantowane, Ũe firma doda drugie 1000 lir·w na 

cel zbi·rki. Tň zbi·rkň ogğoszono za pomocŃ doŜĺ intensywnej, a wiňc i drogiej kampanii telewi-

zyjnej. Rezultaty przeszğy wszelkie oczekiwania. Datki nadesğağo 170 tys. konsument·w, co 

zwiňkszyğo sprzedaŨ firmy o 7%. Jeden konsument nadsyğağ Ŝrednio 10 tys. lir·w, a wiňc 10 razy 

wiňcej niŨ oczekiwano. Dziňki temu, wraz z zadeklarowanym udziağem firmy, zebrano 1,8 mln 

dolar·w, za co wybudowano 5 klinik i 15 przychodni zdrowia, kt·re swoimi dziağaniami objňğy 

100 tys. os·b. 

Takich inicjatyw jest juŨ na Ŝwiecie bardzo wiele, a i w Polsce ich liczba roŜnie. Aby mogğy 

powstawaĺ i rozwijaĺ siň, potrzeba zaangaŨowania obywateli, firm, organizacji pozarzŃdowych 

oraz paŒstwa i administracji lokalnej. Ludzie reprezentujŃcy te grupy powinni byĺ gotowi daĺ coŜ 

od siebie na cele spoğeczne. Jak pisze Peter Drucker ([17], [18]), co druga dorosğa osoba mieszka-

jŃca w Ameryce ˈ w sumie ponad 80 mln ˈ pracuje jako wolontariusz, poŜwiňcajŃc Ŝrednio piňĺ 

godzin tygodniowo na pracň w jednej lub kilku organizacjach spoğecznych. W ten spos·b wolon-

tariusze wykonujŃ pracň 10 mln peğnoetatowych pracownik·w. Gdyby ta praca byğa pğatna, trzeba 

by wydaĺ na niŃ 5% amerykaŒskiego PKB. To jest olbrzymi potencjağ, bez kt·rego nie byğoby 

dzisiejszej Ameryki. 

W Polsce nie jest jeszcze tak dobrze, choĺ dziağajŃ juŨ doŜĺ liczne organizacje pozarzŃdowe, 

niekt·re jako agendy organizacji miňdzynarodowych. MoŨna tu wymieniĺ: Polski Czerwony 

KrzyŨ, kluby Rotary, Radň Polek, Przymierze Rodzin, kluby Lyons, Kawaler·w MaltaŒskich, Pol-

skŃ Akcjň HumanitarnŃ, WielkŃ Orkiestrň świŃtecznej Pomocy, Inicjatywň Firm Rodzinnych, 

Krajowy Fundusz na rzecz Dzieci i wiele innych. Te organizacje stawiajŃ sobie za cel tworzenie 

poŨytk·w nieobejmujŃcych ich samych. WğaŜciwie wszystkie realizujŃ rotariaŒskie hasğo: ĂSğuŨba 

innym ponad korzyŜĺ wğasnŃò. W tych organizacjach nietrudno o ochotnik·w do pracy. Paradok-

salnie znacznie gorzej przedstawia siň sytuacja w organizacjach spoğecznych powoğanych do 

ochrony (najlepiej nawet pojňtych) interes·w jakiejŜ grupy zawodowej lub branŨy. Tam o ochot-

nik·w do pracy juŨ znacznie trudniej. Wybiera siň zarzŃd i od tej pory czğonkowie oczekujŃ, Ũe 

wykona on cağŃ pracň. ZarzŃd to jednak nie paŒstwo, kt·re buduje drogi za pieniŃdze podatnik·w. 

ZarzŃd ma jedynie wspieraĺ pracň czğonk·w. Niestety, w wielu organizacjach ta zasada funkcjo-

nuje tylko na papierze. Choĺ sŃ oczywiŜcie wyjŃtki. 

Nam, Polakom, brakuje nawyku (bo tradycja jest!) spoğecznej pracy u podstaw. Brakuje orga-

nizacji pozarzŃdowych dostatecznie licznych i prňŨnych, ŜwiadomoŜci, Ũe firmy teŨ sŃ czğonkami 

obywatelskiego spoğeczeŒstwa. Nie niecierpliwmy siň jednak, Ũe jeszcze nie jest tak, jak byĺ po-

winno. Wszystko nadejdzie wraz z postňpujŃcŃ edukacjŃ spoğeczeŒstwa. 

W najbliŨszej przyszğoŜci to firmy, a nie paŒstwa, stanŃ siň podstawowymi tw·rcami zmian w 

globalnym spoğeczeŒstwie. Firmy wielkie z racji swojej siğy, a firmy mağe z racji ich liczby. 

                                                 
15 Olgierd Budrewicz, Warszawskie mağe ojczyzny, Iskry, Warszawa 1985. 
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Aby zdaĺ sobie sprawň z wielkoŜci wielkich, wystarczy przypomnieĺ, Ũe jedynie 26 paŒstw 

Ŝwiata (na ponad 120) ma produkt narodowy brutto wiňkszy od przychodu rocznego General Mo-

tors (158 mld dolar·w). Aby zaŜ zdaĺ sobie sprawň z liczby mağych, zauwaŨmy, Ũe w Polsce jest 

ich aktywnych ok. 1,77 mln16, co stanowi 99,8% wszystkich firm zarejestrowanych w naszym 

kraju17. Warto teŨ dodaĺ, Ũe ta dysproporcja pomiňdzy liczbami mağych i duŨych firm jest bardzo 

podobna na cağym Ŝwiecie. 

Na Ŝwiecie, a w szczeg·lnoŜci w USA, zachodzi teŨ coraz wyraŦniejsza tendencja do Ăhuma-

nizowania siňò firm. Poziom humanizacji firm jest mierzony indeksem HIP (ang. Human Impact 

+ Profit), uwzglňdniajŃcym wkğad firmy w rozw·j czğowieka (pracownika i klienta), spoğeczeŒ-

stwa i Ŝrodowiska naturalnego. Firma jest oceniana wedğug piňciu parametr·w: zdrowie (fizyczne 

i psychiczne), dostatek (wzrost zysk·w i akumulacja zasob·w), ziemia (emisja CO2, recykling), 

r·wnoŜĺ (pğci i etniczna), zaufanie (transparentnoŜĺ, otwartoŜĺ, wiarygodnoŜĺ i etyka). Paul Her-

man, autor indeksu HIP, przytacza w swojej inspirujŃcej ksiŃŨce [38]statystyczne dowody na to, 

Ũe wysokoŜĺ indeksu HIP ma wyraŦny zwiŃzek (korelacjň) z przychodami i zyskami firmy oraz z 

jej gieğdowŃ wartoŜciŃ. Pokazuje teŨ m.in., Ũe firmy uznawane przez pracownik·w za najlepszych 

pracodawc·w majŃ na gieğdach wzrost zysku szeŜciokrotnie wyŨszy od Ŝredniej rynku. 

Obywatelski stosunek firm do Ŝrodowiska spoğecznego, w kt·rym przychodzi im dziağaĺ, bň-

dzie wiňc miağ podstawowe znaczenie dla rozwoju Ŝwiata. Pamiňtajmy o tym jako pracodawcy 

i jako pracobiorcy. Pamiňtajmy o tym jako obywatele. 

W tym miejscu warto teŨ zacytowaĺ myŜl Adama Smitha [71], tw·rcy nowoczesnej ekonomii, 

a takŨe idei wolnoŜci gospodarczej. UwaŨağ on mianowicie, Ũe rola paŒstwa powinna siň ograni-

czaĺ do trzech nastňpujŃcych obszar·w: 

1. Ochrona spoğeczeŒstwa przed gwağtem wewnňtrznym (policja) oraz gwağtem zewnňtrz-
nym (armia). 

2. Ochrona obywatela przed niesprawiedliwoŜciŃ (sŃdy). 

3. Ustanowienie i utrzymanie urzŃdzeŒ publicznych (np. drogi i mosty), kt·re nie mogğyby 
powstaĺ siğami jednostek lub mağych ich grup. 

1.4 ŧyj i pracuj z sensem 

KtoŜ mŃdry powiedziağ, Ũe czğowiek bogaty to ten, kt·ry cieszy siň tym, co ma, a szczňŜliwy ˈ 

kt·ry cieszy siň z tego, jaki jest. 

KaŨdy czğowiek chce byĺ szczňŜliwy i wiňkszoŜĺ ma na to szansň, jednak nie kaŨdy wie, jak tň 

szansň wykorzystaĺ. Jedni nie wiedzŃ, w jakim kierunku podŃŨaĺ, innym wydaje siň, Ũe kierunek 

znajŃ, ale ich cel jakoŜ siň nie przybliŨa. Ci sŃ rozgoryczeni i odpowiedzialnoŜciŃ za brak sukcesu 

obarczajŃ otaczajŃcy ich Ŝwiat. 

Nad zjawiskiem szczňŜcia zastanawiali siň juŨ staroŨytni filozofowie, a to, co nam pozostawili, 

jest do dziŜ aktualne, bo szczňŜcie czğowiek buduje w sobie (dziŜ powiedzielibyŜmy: w swoich 

neuronach). 

StaroŨytni wyr·Ũniali dwa rodzaje szczňŜcia: szczňŜcie hedonistyczne i szczňŜcie eudajmoni-

styczne zwane dziŜ gratyfikacyjnym. Tego pierwszego doŜwiadczamy w czasie dziağaŒ, kt·re spra-

wiajŃ nam radoŜĺ, tego drugiego ˈ w wyniku dziağaŒ przyczyniajŃcych siň do budowania naszego 

poczucia wartoŜci i godnoŜci wğasnej. 

SzczňŜcie hedonistyczne jest najczňŜciej zwiŃzane z konsumpcjŃ jakichŜ d·br. Dobre wino i 

ŜwieŨe figi spoŨywane w gaju oliwnym dostarczağy staroŨytnym szczňŜcia hedonistycznego. DziŜ 

                                                 
16 Raport o stanie sektora mağych i Ŝrednich przedsiňbiorstw w Polsce w latach 2013 ï 2014, PARP. 
17 Dane za artykuğem GraŨyny StefaŒskiej, Sektor MSP a gospodarka polska, ĂGazeta Finansowaò, 
www.gazetafinansowa24.pl.  

http://www.gazetafinansowa24.pl/
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jest podobnie, tyle Ũe paleta d·br konsumpcyjnych niepomiernie wzrosğa. Wzrosğa tak, Ũe stanowi 

dla nas niewyczerpalny zas·b, kt·rego nigdy nie uda nam siň do koŒca skonsumowaĺ. Dla jednych 

oznacza to, Ũe Ŧr·dğo hedonistycznego szczňŜcia nigdy siň nie wyczerpie, dla drugich ˈ Ũe osta-

tecznego szczňŜcia (mam wszystko) nie da siň osiŃgnŃĺ.  

SzczňŜcie hedonistyczne nie jest zğe i naleŨy siň kaŨdemu czğowiekowi, ale jest ulotne. Trwa 

najczňŜciej jedynie tak dğugo, jak dğugo trwa wywoğujŃca go konsumpcja. Winem i figami cie-

szymy siň, gdy je spoŨywamy, nowym samochodem nieco dğuŨej, ale przecieŨ nie przez cağe Ũycie. 

SzczňŜcie hedonistyczne trwa, gdy konsumujemy jego Ŧr·dğo, a wiňc gdy to Ŧr·dğo niejako unice-

stwiamy. Na dodatek jest to Ŧr·dğo zewnňtrzne wobec nas, co oznacza, Ũe aby z niego skorzystaĺ, 

musimy mieĺ do niego dostňp. 

SzczňŜcie gratyfikacyjne jest inne. OsiŃgamy je, budujŃc jego Ŧr·dğo, a ono syci nas bardzo 

dğugo, nierzadko przez cağe Ũycie. Nie szukamy go teŨ na zewnŃtrz, ale budujemy w sobie. Gdy 

zdobywamy wiedzň i umiejňtnoŜci, budujemy poczucie wartoŜci wğasnej. Gdy tworzymy trwağe 

poŨytki dla innych, budujemy poczucie godnoŜci wğasnej, poczucie, Ũe mamy pow·d, aby byĺ z 

siebie dumnym. Nauczyciel buduje to szczňŜcie, ksztağcŃc swoich uczni·w, lekarz ˈ przywraca-

jŃc zdrowie pacjentom, przedsiňbiorca ˈ tworzŃc firmň przynoszŃcŃ trwağe korzyŜci wszystkim 

jej interesariuszom: klientom, pracownikom, dostawcom, paŒstwu, spoğeczeŒstwu i wğaŜcicielom. 

KaŨde zachowanie, kt·re przynosi poŨytek innym, wzmacnia nasze Ŧr·dğo szczňŜcia, kaŨde, kt·re 

coŜ dobrego niszczy, niszczy to Ŧr·dğo. Nie wszyscy i nie zawsze majŃ jednak ŜwiadomoŜĺ, Ũe tak 

wğaŜnie jest. Niekt·rzy teŨ nie rozumiejŃ, Ũe wybrana przez nich droga do szczňŜcia w rzeczywi-

stoŜci ich od tego celu oddala.  

Gdzie wiňc szukaĺ okazji do budowania Ŧr·değ naszego wewnňtrznego szczňŜcia i jak te Ŧr·dğa 

tworzyĺ? Jest taka buddyjska przypowieŜĺ o czğowieku pytajŃcym mňdrca, kt·rňdy wiedzie droga 

do nieba. ĂWğaŜnie na niej stoiszò ˈ brzmi odpowiedŦ. Ba! Ale w kt·rŃ stronň iŜĺ? 

W tej sprawie najwaŨniejsza rada brzmi: budujmy pozytywne, empatyczne, oparte na zaufaniu 

stosunki z otaczajŃcymi nas ludŦmi. Czy jest to zawsze moŨliwe? Czy ze wszystkimi moŨemy 

budowaĺ takie relacje? Czy ze wszystkimi powinniŜmy? Czy potrafimy? Pewnie nie ze wszystkimi 

i nie zawsze, ale to nie oznacza, Ũe nigdy i z nikim. W rzeczywistoŜci jest to moŨliwe czňŜciej, 

niŨby siň mogğo wydawaĺ. Trzeba tylko rozumieĺ, jak bardzo to jest waŨne, i wiedzieĺ, jak siň do 

tego zabraĺ.  

Jak pokazağy badania Instytutu Gallupa [7], sukces w Ũyciu znacznie bardziej zaleŨy od tzw. 

inteligencji emocjonalnej mierzonej umiejňtnoŜciŃ budowania pozytywnych relacji z ludŦmi niŨ 

od inteligencji racjonalnej mierzonej tzw. ilorazem inteligencji (IQ). Z tego badania wynika bar-

dzo waŨny wniosek: budujŃc pozytywne relacje z ludŦmi, zwiňkszamy szanse nie tylko na two-

rzenie wewnňtrznych Ŧr·değ szczňŜcia, ale teŨ na osiŃganie szczňŜcia konsumpcyjnego. Niestety, 

czňsto wiele robimy, nierzadko teŨ z pomocŃ innych, aby pozbawiĺ siň tych szans.  

JeŨeli w Ũyciu osobistym przyŜwieca nam zasada, Ũe nikomu nie naleŨy wierzyĺ, Ũe najskutecz-

niejsza jest dominacja, Ũe ludzie sŃ z reguğy Ŧli, leniwi i nieuczciwi, to na osiŃgniňcie szczňŜcia 

szanse mamy niewielkie. JednakŨe moŨemy to zmieniĺ, bo nasze postawy zaleŨŃ wyğŃcznie od 

nas.  

Jest znacznie gorzej, gdy Ŝrodowisko pracy zmusza nas do zachowaŒ utrudniajŃcych budowa-

nie dobrych relacji z ludŦmi. Dzieje siň tak np. wtedy, gdy bierzemy udziağ we wsp·ğzawodnic-

twie, kt·re ˈ choĺby nie wiem jak Ăszlachetneò ˈ zawsze powoduje, Ũe konkurenta raczej 

chcemy pokonaĺ niŨ wesprzeĺ. Dzieje siň teŨ tak, gdy firma przez system Ămotywator·w finanso-

wychò skğania nas lub wrňcz zmusza do dziağaŒ nie do koŒca etycznych. I nie musi to od razu 

oznaczaĺ, Ũe klienta jawnie okradamy. Wystarczy, Ũe nie do koŒca informujemy go o znanych 

nam wadach produktu albo o takich jego cechach, kt·rych klient nie potrzebuje, choĺ za nie pğaci. 

Dzieje siň teŨ tak, gdy systematycznie nie wywiŃzujemy siň z naszych zobowiŃzaŒ wobec pracow-

nik·w, dostawc·w czy wğaŜcicieli firmy. Dzieje siň tak, gdy nasza firma zanieczyszcza ziemiň, 

wodň i powietrze lub niszczy Ŝrodowisko spoğeczne, np. promujŃc nieetyczne wzorce zachowania. 
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Choĺ nie zawsze jesteŜmy w stanie takim sytuacjom zaradziĺ, to zn·w zaryzykujň tezň, Ũe jed-

nak moŨemy czňŜciej, niŨ nam siň to wydaje. Nie zawsze teŨ toksycznŃ pracň musimy od razu 

porzucaĺ ˈ zamiast tego moŨemy pr·bowaĺ jŃ zmieniĺ, zaczynajŃc od nas samych. W czasach 

PRL Jacek Fedorowicz gğosiğ, Ũe na piňĺ metr·w wok·ğ siebie eliminuje komunizm. DziŜ na po-

dobnej zasadzie moŨemy eliminowaĺ konformizm, brak zaufania, wsp·ğzawodnictwo i nieuczci-

woŜĺ, by w to miejsce wprowadzaĺ zaufanie, odpowiedzialnoŜĺ, partnerstwo i wsp·ğpracň. 

To oczywiŜcie nie jest ğatwe. W mağych zespoğach ˈ choĺ teŨ nie zawsze ˈ moŨe wystarczyĺ 

nasz dobry przykğad, jednakŨe w duŨych organizacjach, silnie zainfekowanych toksycznym zarzŃ-

dzaniem, bňdziemy musieli siňgnŃĺ po pomoc specjalist·w, a proces leczenia moŨe potrwaĺ lata. 

Ale to zawsze siň opğaci, bo w ten spos·b wyeliminujemy wiňkszoŜĺ koszt·w marnotrawstwa, 

takich jak czas poŜwiňcony na spory i polityki personalne, wady w produktach powodujŃce ko-

niecznoŜĺ ich wymiany bŃdŦ utratň rynku, niestarannie wykonywanŃ pracň, lewe zwolnienia le-

karskie, czňste sp·Ŧnienia i wiele innych. JeŨeli ludzie przychodzŃ do pracy z poczuciem, Ũe tu 

mogŃ budowaĺ Ŧr·dğo swojego szczňŜcia, to pracujŃ rzetelnie i wydajnie, popeğniajŃ mniej bğňd·w, 

dzielŃ siň wiedzŃ i doŜwiadczeniem, nie wsp·ğzawodniczŃ ze sobŃ, ale wsp·ğpracujŃ, sŃ lojalni 

wobec firmy i myŜlŃ o jej perspektywicznym rozwoju. I wtedy teŨ majŃ poczucie, Ũe ich praca i 

ich Ũycie majŃ sens. 

Wiele os·b zada w tym miejscu pytanie: ĂJak do takiej idylli doprowadziĺ i czy w og·le jest to 

moŨliwe? Czy jest moŨliwe u nas, w Polsce, w naszej branŨy, w naszej firmie?ò. Na to pytanie, 

kt·re nieraz juŨ sğyszağem, odpowiadam stanowczo: ĂTak! Jest to moŨliwe w kaŨdym kraju, kaŨdej 

branŨy i kaŨdej firmieò. SŃ na to dziesiŃtki tysiňcy dowod·w. Jednak nie jest to proste, gdyŨ w 

niczym nie przypomina wprowadzania nowej technologii czy nowego standardu jakoŜci, takiego 

jak choĺby ISO. Usuniňcie z firmy toksycznych zachowaŒ i wyeksponowanie jej silnych stron to 

nieğatwa przemiana spoğeczna, a czňsto i cywilizacyjna. Trzeba zmieniĺ spos·b patrzenia na ludzi, 

zmodyfikowaĺ struktury zarzŃdcze i komunikacyjne, pozbyĺ siň wielu fağszywych przekonaŒ, 

choĺby takich, Ũe wsp·ğzawodnictwo buduje, a za jakoŜĺ trzeba pğaciĺ. I temu wğaŜnie jest poŜwiň-

cona moja ksiŃŨka. 

Na koniec jedna waŨna uwaga. JeŨeli chcemy budowaĺ partnerstwo, nie m·wmy o partner-

stwie, ale siň po partnersku zachowujmy. JeŨeli chcemy budowaĺ zaufanie, nie m·wmy o zaufa-

niu, ale je okazujmy. JeŨeli chcemy mieĺ wysokie zyski, nie m·wmy o nich, ale o oczekiwaniach 

klienta i pracownika. Nie m·wmy teŨ, Ũe to wszystko jest idealizm lub utopia, na kt·re nas nie 

staĺ, bo na poziomie czysto finansowym ten Ăutopijny idealizmò przynosi najlepszy z moŨliwych 

zwrot z inwestycji. świadczŃ o tym i badania Instytutu Gallupa, kt·re objňğy dziesiŃtki tysiňcy 

firm (rozdziağ 6.6), i wyniki zwiŃzane z amerykaŒskim indeksem gieğdowym HIP (rozdziağ 9.12), 

i Ăfirmy turkusoweò, kt·rych przykğady podajň w rozdziale 2.4, i setki tysiňcy dobrze prosperujŃ-

cych firm, kt·re ten Ăidealizmò wdroŨyğy.  
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2 Turkusowa ewolucja 

2.1 Perspektywa historyczna 

Frederic Laloux w swojej ksiŃŨce ĂPracowaĺ inaczejò [54] przeanalizowağ i opisağ ideň organizacji 

bez menedŨer·w (choĺ nie bez lider·w), kt·rŃ nazwağ organizacjŃ turkusowŃ. Sama idea nie jest 

do koŒca nowa, gdyŨ wiele jej element·w pojawiağo siň juŨ w drugiej poğowie XX w., szczeg·lnie 

w pracach Edwardsa Deminga i Petera Druckera, a takŨe w organizacjach, kt·re poszğy wskazy-

wanŃ przez nich drogŃ. Wiele z tych idei znalazğo siň teŨ w pierwszym wydaniu mojej ksiŃŨki, 

kt·rego tekst powstawağ w latach 1996 ï 2013.  

Choĺ poszczeg·lne koncepcje zawarte w pojňciu organizacji turkusowej nie sŃ nowe, to jednak 

przekonujŃce opisanie ich wsp·lnej filozofii i przedstawienie jej na tle historycznej ewolucji sty-

l·w zarzŃdzania, a takŨe nadanie im noŜnej nazwy spowodowağo wyraŦny wzrost zainteresowania 

tym paradygmatem. Okazağo siň teŨ, Ũe organizacje turkusowe istniejŃ wok·ğ nas, choĺ najczňŜciej 

dopiero teraz dowiadujŃ siň, Ũe m·wiŃ prozŃ. Laloux opisağ ich 12, w tym piňĺ typu non profit, a 

mnie po przeczytaniu jego ksiŃŨki w listopadzie 2015 r. udağo siň odkryĺ w Polsce do lipca 2016 

r. kolejnych szeŜĺ, kt·re w mniejszym lub wiňkszym stopniu moŨna zaliczyĺ do turkusowych 

(rozdziağ 2.4) 

2.2 Turkus ð jak ja go widzň 

Dwa brylanty, dwa rubiny czy dwa szmaragdy 

mogŃ siň r·Ũniĺ miňdzy sobŃ wielkoŜciŃ i ksztağ-

tem, jednak poza tym bňdŃ jednakowe. Z turku-

sami jest inaczej. KaŨdy obejmuje niepowta-

rzalnŃ symfoniň kolor·w i jest wyraŦnie r·Ũny 

od pozostağych. Co wiňcej, jeŨeli bryğň turkusu 

podzielimy na dwie czňŜci, to kaŨda z nich bň-

dzie inna.  

Nie wiem, czy Laloux pod tym wğaŜnie kŃtem 

wybrağ turkus na symbol opisywanego przez sie-

bie paradygmatu, jednakŨe ten wyb·r bardzo do-

brze odpowiada naturze turkusowych organiza-

cji. Choĺ wszystkie majŃ wsp·lny filozoficzny 

mianownik, to kaŨda jest inna i w swojej innoŜci 

niepowtarzalna. KaŨda teŨ moŨe byĺ opisana i 

widziana na wiele sposob·w. W tym rozdziale 

ð i dalej w ksiŃŨce ð przedstawiam turkus tak, 

jak ja go widzň. 

http://www.moznainaczej.com.pl/f-laloux-pracowac-inaczej
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2.2.1 Demokracja partnerska 

Winston Churchill byğ autorem powiedzenia, Ũe demokracja ma wiele wad, ale niczego lepszego 

jeszcze nie wymyŜlono. Miağ oczywiŜcie na myŜli demokracjň wiňkszoŜciowŃ, gdzie wiňkszoŜĺ 

ma z definicji racjň, choĺ na przedmiocie decyzji zna siň najczňŜciej mniejszoŜĺ.  

Ten syndrom Ăstrukturalnej niekompetencjiò ð na kt·ry uwagň zwr·ciğ Friedrich August von 

Hayek w swojej znakomitej Konstytucji wolnoŜci [37] ð wystňpuje zar·wno w gremiach parla-

mentarnych i samorzŃdowych, jak i w r·Ũnego rodzaju instytucjach, a takŨe w organizacjach go-

spodarczych, czyli firmach. Jest przy tym doŜĺ oczywiste, Ũe nie jest to uğomnoŜĺ zwiŃzana ze 

zğym doborem gremi·w decyzyjnych, ale fundamentalna wada zasady, Ũe wiňkszoŜĺ musi mieĺ 

zawsze racjň. 

Na drugim kraŒcu Ăskali demokracjiò znajdujŃ siň organizacje wodzowskie, gdzie decyduje tak 

czy inaczej wskazany naczelnik. W ten spos·b unikamy dğugiej procedury gğosowania, ale i w tym 

przypadku nie pozbywamy siň strukturalnej niekompetencji, choĺ tym razem nie dotyczy ona par-

lamentarnej wiňkszoŜci, ale naczelnika. świat jest dziŜ zbyt zğoŨony, aby byğa go w stanie ogarnŃĺ 

jedna osoba. 

Czy istnieje wiňc jakieŜ rozwiŃzanie tego dylematu? Okazuje siň, Ũe tak, choĺ na razie jest to 

raczej domena przedsiňbiorczoŜci niŨ polityki. Tym rozwiŃzaniem jest ĂsamozarzŃdzajŃca siň or-

ganizacjaò, w kt·rej decyzje sŃ podejmowane wedğug bardzo prostej zasady:  

 

DecydujŃ ci, kt·rzy wiedzŃ, a reszta ma do nich zaufanie. 

 

Tylko tyle i aŨ tyle. Brzmiağoby to jak utopia, gdyby nie fakt, Ũe takie organizacje nie tylko istniejŃ, 

ale teŨ swojŃ skutecznoŜciŃ przewyŨszajŃ wszystko, co tradycyjne. Ustr·j tych instytucji nazywam 

wğaŜnie demokracjŃ partnerskŃ, a jest on jednŃ z centralnych cech organizacji turkusowych. 

Jak wiňc przebiega proces podejmowania decyzji w organizacjach turkusowych? Jak wyglŃda 

sprawa odpowiedzialnoŜci za decyzje bğňdne? 

Pewnie w szczeg·ğach wyglŃda to r·Ũnie w r·Ũnych organizacjach, jednak dostrzegam pewien 

wsp·lny mianownik. Gdy ktoŜ wychodzi z inicjatywŃ podjňcia jakiejŜ decyzji, to jeŨeli decyzja 

jest oczywista (np. dotyczy wymiany niezbňdnej do pracy maszyny niesprawnej na sprawnŃ), to 

jest po prostu podejmowana. JeŨeli tak jednak nie jest, to inicjator konsultuje sw·j pomysğ z kil-

koma osobami, kt·re uznaje za kompetentne w tej sprawie. Gdy Ũadna z nich nie zgğasza sprze-

ciwu, to najczňŜciej decyzjň podejmuje, ale moŨe teŨ ogğosiĺ jŃ na forum publicznym i poczekaĺ 

na ewentualne sprzeciwy. JeŨeli siň nie pojawiŃ, decyzja jest podejmowana, a jeŨeli siň pojawiŃ, 

rozpoczyna siň dyskusja. Takie postňpowanie nazywam zasadŃ sğabego konsensusu (por. rozdziağ 

2.4.2).  

MoŨe siň oczywiŜcie zdarzyĺ, Ũe podjňta decyzja okazuje siň bğňdem. Wtedy Ăsprawcaò ma 

obowiŃzek wyjaŜniĺ, dlaczego uwaŨağ, Ũe byğa to decyzja najlepsza z moŨliwych. Uwaga ð nie: 

dlaczego byğa (bo przecieŨ nie byğa!), ale: dlaczego za takŃ jŃ uwaŨağ. Ma wiňc wykazaĺ, Ũe dziağağ 

w dobrej wierze. KtoŜ powie ð przecieŨ to zachňta do naduŨyĺ. To prawda, ale jedynie w spo-

ğecznoŜciach, w kt·rych ludzie nie majŃ poczucia odpowiedzialnoŜci za swoje dziağanie. Dlatego 

tak wiele wysiğku poŜwiňca siň w organizacjach turkusowych budowaniu odpowiedzialnoŜci i za-

ufania. 

SŃ teŨ sytuacje, w kt·rych decyzje podejmuje siň w gğosowaniu powszechnym. Dzieje siň tak 

najczňŜciej wtedy, gdy decyzja dotyczy samych pracownik·w. Znany mi jest przypadek, gdy pra-

cownicy decydowali, czy firma wybuduje dla nich basen, czy raczej zainwestuje w rozw·j przed-

siňbiorstwa i bňdzie im zwracağa koszty bilet·w za basen miejski. Wybrali to drugie rozwiŃzanie. 
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2.2.2 Nowa filozofia Ũycia i pracy 

Firma, szczeg·lnie duŨa, kojarzy nam siň zwykle ze zbudowanŃ na wz·r armii strukturŃ hierar-

chicznŃ, gdzie dokğadnie wiadomo, kto komu wydaje polecenia, a nastňpnie kontroluje ich wyko-

nanie. KaŨdy pracownik ma ŜciŜle zwiŃzany z jego stanowiskiem zakres czynnoŜci, a takŨe indy-

widualnie wyznaczone cele, od osiŃgniňcia kt·rych sŃ uzaleŨnione premie, prowizje i nagrody.  

Ten wprowadzony w XIX w. system miağ byĺ moŨe jakiŜ sens, gdy na liniach produkcyjnych 

stali niepiŜmienni wyrobnicy, jednakŨe dziŜ powoduje niewyobraŨalne marnotrawstwo ludzkiej 

kreatywnoŜci. Niestety, nadal doŜĺ liczni jego zwolennicy zdajŃ siň nie dostrzegaĺ, Ũe tak wğaŜnie 

funkcjonowağy powszechnie dziŜ krytykowane Ăgospodarki planoweò cağego radzieckiego impe-

rium. Ich legendarna nieskutecznoŜĺ wynikağa przede wszystkim stŃd, Ũe czğowiek byğ traktowany 

gğ·wnie jako narzňdzie do realizowania plan·w centrali. 

Jest wysoce zastanawiajŃce, Ũe mimo powszechnej zgody co do nieskutecznoŜci gospodarek 

nakazowo-rozdzielczych radziecki wzorzec zarzŃdzania jest nadal doŜĺ powszechnie uwaŨany za 

niepodwaŨalny, choĺ nigdy nie m·wi siň o tym w ten spos·b. Na szczňŜcie coŜ juŨ w tej materii 

zaczyna siň zmieniaĺ.  

Frederic Laloux dokonuje w swojej ksiŃŨce syntezy nowego paradygmatu organizowania pracy 

zespoğowej, kt·rego narodziny siňgajŃ poğowy XX w., ale kt·ry dopiero w ciŃgu ostatnich 20 lat 

zaczyna nabieraĺ rozpňdu. Ten nowy paradygmat, nazywany przez autora turkusowym, charakte-

ryzuje siň bardzo wysokŃ skutecznoŜciŃ, kt·rŃ zawdziňcza odrzuceniu wiňkszoŜci zdawağoby siň 

nienaruszalnych zasad tzw. korporacyjnego ğadu: budŨet·w rozumianych jako kontrakty, premii i 

prowizji, hierarchicznej struktury kierowniczej, wydawania poleceŒ, wsp·ğzawodnictwa, okreso-

wych rozm·w oceniajŃcych itp. W to miejsce wprowadza zasady, kt·re dla przeciňtnego mene-

dŨera brzmiŃ wysoce niewiarygodnie, by nie powiedzieĺ: Ŝmiesznie i naiwnie. Przyjrzyjmy siň 

jednej z nich: 

Kiedy dziağamy w gğňbokiej uczciwoŜci i odpowiadamy pozytywnie na odczuwane w nas powo-

ğanie wszechŜwiat robi wszystko, by nam pom·c. 

To przecieŨ jakaŜ utopijna fantasmagoria! Czy tego typu stwierdzenie moŨe byĺ wskaz·wkŃ 

wyznaczajŃcŃ kierunek rozwoju firmy? Czy moŨe lec u podstaw jakiegokolwiek biznesplanu?  

Okazuje siň, Ũe tak, trzeba je tylko umieĺ odczytaĺ. Podzielmy tň wypowiedŦ na trzy czňŜci i 

przenalizujmy kaŨdŃ z nich z osobna. 

¶ Kiedy dziağamy w gğňbokiej uczciwoŜcié ð gdy dziağamy zgodnie z naszym systemem 

wartoŜci, w poczuciu, Ũe robimy coŜ waŨnego i potrzebnego, Ũe moŨemy byĺ z tego dumni. 

¶ éi odpowiadamy pozytywnie na odczuwane w nas powoğanieé ð gdy dziağamy w wa-

runkach uwalniajŃcych naszŃ kreatywnoŜĺ, gdy dano nam prawo podejmowania decyzji, 

gdy mamy poczucie sprawczoŜci i wpğywu na otaczajŃcŃ nas rzeczywistoŜĺ, a wiňc i na 

naszŃ przyszğoŜĺ. 

¶ éwszechŜwiat robi wszystko, by nam pom·c ð mamy statystycznŃ pewnoŜĺ sukcesu18, na 

co wskazujŃ zar·wno badania naukowe, jak i codzienna praktyka biznesowa.  

CzyŨby to byğo aŨ tak proste? W rzeczywistoŜci jest, jednak prostota tych zasad w Ũadnej mierze 

nie przekğada siň na prostotň ich wdroŨenia. Przeksztağcenie firmy tradycyjnej w turkusowŃ ozna-

cza dokonanie gğňbokiej przemiany cywilizacyjnej w firmie oraz emocjonalnej kaŨdego z pracow-

nik·w. Wymaga determinacji, pracy i czasu. Zwykle zajmuje kilka lat, ale pierwsze efekty mogŃ 

siň pojawiĺ znacznie wczeŜniej. A Ũe jest to moŨliwe, pokazujŃ opisane przez Laloux przykğady 

firm takich jak np.: AES (40 tys. zatrudnionych) zajmujŃca siň produkcjŃ i przesyğaniem energii 

                                                 
18 Rozumiem przez to, Ũe sukces jest w zasadzie pewny, chyba Ũe nastŃpiŃ jakieŜ szczeg·lne sytuacje w 
rodzaju: powodzi, poŨaru, upadku meteorytu lub gğňbokiego kryzysu gospodarczego. WyraŨajŃc tň myŜl 
bardziej naukowo ð w grupie organizacji turkusowych prawdopodobieŒstwo sukcesu jest bliskie jednoŜci.  
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elektrycznej w wielu krajach Ŝwiata, BSO/Origin (10 tys. zatrudnionych) z branŨy IT, holenderska 

organizacja pielňgniarek spoğecznych Buurtzorg (8000  zatrudnionych) czy teŨ niemiecka szkoğa 

Evangelische Schule Berlin Zentrum  ESBZ obejmujŃca 1500 uczni·w i nauczycieli.  

SŃ teŨ przykğady polskie, choĺ do tych Laloux nie dotarğ. Jest administrujŃca budynkami firma 

Sodexo, sŃ dwie firmy krakowskie: LeaNCe (przedszkola) i Notjustshop, w kt·rej dzieci projek-

tujŃ dzieciňce ubranka, a ich mamy je szyjŃ, jest firma informatyczna Kamsoft Podlasie z Za-

mbrowa, firma Marco z Gliwic i firma Brewa z Kalisza. Muszň przyznaĺ, Ũe od czasu, gdy o 

firmach turkusowych zaczŃğem opowiadaĺ w trakcie moich publicznych wystŃpieŒ, odkrywam ich 

coraz wiňcej.  

Laloux zwraca uwagň, Ũe wszystkie firmy, kt·re opisağ w swojej ksiŃŨce, wyksztağciğy bardzo 

podobne zasady organizacyjne, nie wiedzŃc o sobie nawzajem, a takŨe bez odwoğywania siň do 

wsp·lnego wzorca. Doszğy do nich, wychodzŃc z racjonalnego zağoŨenia, Ũe czğowiek dziağa naj-

skuteczniej w warunkach wolnoŜci, zaufania, partnerstwa i wsp·ğpracy. To przecieŨ nic nowego. 

Wiemy to od stuleci, jeŨeli nie dğuŨej, ale najczňŜciej myŜlimy o tym w kontekŜcie skali paŒstw i 

narod·w, a nie mniejszych spoğecznoŜci takich jak firmy czy organizacje nienastawione na zysk. 

A przecieŨ w nich wszystkich pracujŃ ludzie, kt·rzy mogŃ byĺ kreatywni gdy tylko stworzy im siň 

warunki do takiego dziağania.  

Aby zrozumieĺ, jak styl turkusowy wyglŃda na tle aktualnie spotykanych styl·w zarzŃdczych, 

przyjrzyjmy siň, jak te ostatnie opisuje Laloux, nadajŃc kaŨdemu z nich symboliczny kolor i usta-

wiajŃc je od najbardziej autorytarnych do najbardziej demokratycznych. 

¶ Pierwszy styl, czerwony, to krwawe wodzostwo oparte na strachu: jeden w·dz i jedna 

kara ð wykonywana publicznie kara Ŝmierci. NajwaŨniejszŃ wartoŜciŃ jest bez-

wzglňdne posğuszeŒstwo. Typowa czerwieŒ to gangi uliczne. Niestety, czerwone by-

wajŃ teŨ firmy, instytucje, organizacje i partie polityczne.  

¶ Kolejny styl to bursztyn, gdzie wodz·w jest wielu i sŃ oni rozmieszczeni na szczeblach 

sformalizowanej hierarchii. Gğ·wnŃ wartoŜciŃ jest podporzŃdkowanie pewnemu nie-

podwaŨalnemu kodeksowi honorowemu (armia) lub etycznemu (organizacje). Armie i 

koŜcioğy sŃ wğaŜnie typowymi przykğadami organizacji bursztynowych.  

¶ Nastňpny styl, oranŨ, to r·wnieŨ organizacja hierarchiczna, jednakŨe jej najwaŨniejszŃ 

wartoŜciŃ jest skutecznoŜĺ, nierzadko uŜwiňcajŃca Ŝrodki. Organizacja dziağa jak ma-

szyna, w kt·rej ludzie sŃ Ăzasobami ludzkimiò, a miarŃ ich wartoŜci jest uŨytecznoŜĺ 

dla organizacji. Wiele korporacji ma takŃ wğaŜnie strukturň.  

¶ Ostatnim stylem hierarchicznym jest zieleŒ, w kt·rym obowiŃzujŃ demokratyczne re-

guğy decyzyjne, a najwaŨniejszymi wartoŜciami sŃ: r·wnoŜĺ, wolnoŜĺ i sprawiedliwoŜĺ. 

Czğowiek nie jest zasobem, ale podmiotem zasğugujŃcym na zainteresowanie nie tylko 

tym, co wytwarza, ale teŨ tym, jaki jest. Sp·ğdzielnie i ruchy sp·ğdzielcze to takie wğa-

Ŝnie organizacje, choĺ zdarzajŃ siň teŨ podobnie myŜlŃce firmy. 

Mimo Ũe dalece od siebie r·Ũne, wszystkie cztery typy organizacji charakteryzujŃ pewne wsp·lne 

cechy: hierarchia zarzŃdcza z pionowŃ komunikacjŃ i sztywno ustalonymi prawami do podejmo-

wania decyzji, wydawanie poleceŒ i kontrolowanie ich wykonania, centralnie ustalane plany i bu-

dŨety (jak w gospodarkach realnego socjalizmu), Ăsystemy motywacyjneò w stylu kija i mar-

chewki. DziağajŃcy w tych organizacjach ludzie starajŃ siň osiŃgnŃĺ materialny sukces, by w kon-

sekwencji zapewniĺ sobie Ădobre Ũycieò. JednakŨe skŃpcy Moliera, kt·rzy zbierajŃ pieniŃdze dla 

samego ich posiadania, zdarzajŃ siň rzadko. WiňkszoŜĺ z nas chce zarobione pieniŃdze wydaĺ na 

dobre Ũycie, z kt·rego moŨemy korzystaĺ Ăpo szesnastejò. Dla takiego Ũycia warto jest ponieŜĺ 

trudy i uciŃŨliwoŜci, warto nieco ustŃpiĺ w sprawach swojej godnoŜci, by po pracy oddaĺ siň temu, 

co daje nam radoŜĺ i satysfakcjň. 
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Organizacje turkusowe burzŃ ten model Ŝwiata i odwracajŃ porzŃdek rzeczy. WychodzŃ od ob-

serwacji, Ũe skoro dobre Ũycie jest dla nas wartoŜciŃ podstawowŃ, to naleŨy zadbaĺ o nie w pierw-

szej kolejnoŜci, zaczynajŃc od przemodelowania naszej pracy. Zorganizujmy jŃ wiňc tak, aby da-

wağa nam poczucie sensu Ũycia, pozwalağa na rozw·j, oferowağa przestrzeŒ dla kreatywnoŜci i 

innowacyjnoŜci. ByŜmy mogli byĺ dumni z tego, co robimy i jacy jesteŜmy. Zadbajmy teŨ o dobre 

Ũycie w obszarze spoğecznym: bŃdŦmy dla siebie partnerami, a nie konkurentami, wsp·ğpracujmy 

i wspierajmy siň wzajemnie zamiast wsp·ğzawodniczyĺ, budujmy pomiňdzy sobŃ dobre relacje 

oparte na zaufaniu. 

Dobre Ũycie to poczucie, Ũe to, co robimy, jest waŨne, komuŜ potrzebne, pozwala nam siň roz-

wijaĺ, pozwala wykorzystywaĺ i doskonaliĺ nasze talenty. Dobre Ũycie toczy siň wŜr·d ludzi, do 

kt·rych mamy zaufanie, a oni je odwzajemniajŃ. Praca w organizacjach zapewniajŃcych dobre 

Ũycie jest dla pracownik·w radoŜciŃ, a przez to jest wydajniejsza, bardziej innowacyjna i obar-

czona mniejszŃ liczbŃ bğňd·w. I to wğaŜnie daje tym firmom przewagň nad innymi.  

W warstwie operacyjno-zarzŃdczej porzucamy centralne planowanie i budŨetowanie na rzecz 

prognozowania, kt·re sğuŨy do podejmowania optymalnych decyzji, a nie do rozliczania z wyko-

nania zadaŒ. Porzucamy teŨ zasadň, Ũe decyzyjnoŜĺ musi byĺ na stağe przypisana do stanowisk, na 

rzecz zasady, Ũe decyzje podejmujŃ ci, kt·rzy na ich przedmiocie najlepiej siň znajŃ, choĺ najczň-

Ŝciej po zasiňgniňciu opinii innych.  

W organizacji turkusowej nikogo nie trzeba pilnowaĺ, by pracowağ, nikogo nie trzeba oceniaĺ 

ani teŨ zaganiaĺ do pracy kijem i marchewkŃ. A skoro nie trzeba ani pilnowaĺ, ani zaganiaĺ, to 

kierownicy zamieniajŃ siň w autentycznych lider·w i mentor·w. Tam nikt nikomu nie wydaje 

poleceŒ, a zakres zadaŒ kaŨdego pracownika mieŜci siň w czterech nastňpujŃcych zasadach: 

1. Robisz to, co potrafisz. 

2. Robisz to, co jest potrzebne. 

3. JesteŜ za to odpowiedzialny. 

4. To, co robisz, moŨesz zmieniĺ, ale z zachowaniem zasad: 1., 2. i 3.  

W konsekwencji w takiej organizacji nikt nie m·wi: ĂTo nie naleŨy do moich obowiŃzk·wò.  

Organizacje turkusowe przypominajŃ wielokom·rkowe organizmy, w kt·rych nie ma centralnego 

sterowania, a r·ŨniŃce siň funkcjami kom·rki zlecajŃ sobie wykonywanie zadaŒ. Przez setki mi-

lion·w lat przyroda tak wğaŜnie wyksztağcağa organizmy biologiczne. DziŜ organizacje budowane 

przez ludzi zaczynajŃ braĺ z nich przykğad.  

2.2.3 SamozarzŃdzanie, czy samoorganizacja 

CzytajŃc ksiŃŨkň Laloux, doszedğem do wniosku, Ũe stosowany niekiedy w odniesieniu do turku-

sowych organizacji termin ĂsamozarzŃdzanieò jest nie do koŒca adekwatny, gdyŨ zarzŃdzanie ð 

jakkolwiek samodzielne, podmiotowe i demokratyczne by ono byğo ð kojarzy siň jednak z wy-

dawaniem poleceŒ przez zarzŃdzajŃcego i kontrolŃ ich wykonania.  

Natomiast w przypadku organizacji turkusowych mamy do czynienia z zespoğowym podejmo-

waniem decyzji w sprawie podziağu zadaŒ, a nie z zespoğowym wydawaniem poleceŒ, jest to wiňc 

raczej Ăsamoorganizowanieò niŨ ĂsamozarzŃdzanieò. To cağkiem nowy paradygmat organizowa-

nia pracy zespoğu, a nie jedynie zmiana podmiotu zarzŃdzajŃcego. NieadekwatnoŜĺ terminu Ăsa-

mozarzŃdzanieò moŨna by por·wnaĺ do nieadekwatnoŜci sğowa Ăsamowiosğowanieò na okreŜlenie 

napňdu Ŝrubowego, kt·ry na wsp·ğczesnych statkach zastňpuje wiosğa galernik·w. (Rys. 2.2-1). 
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Rys. 2.2-1 SamowiosğujŃcy parowiec 

Przeğomowe odkrycia nierzadko zaczynajŃ siň od ulepszenia czegoŜ, co dobrze znamy, by dopiero 

p·Ŧniej zrozumieĺ, Ũe nowe techniki pozwalajŃ na cağkowite przebudowanie jakiegoŜ historycz-

nego modelu. Pierwszy parowiec rzeczywiŜcie poruszağ wiosğami, a pierwsza maszyna do szycia 

byğa mechanicznŃ wersjŃ rňki szwaczki. 

2.3 Droga do turkusu i jakoŜci 

2.3.1 Nowa perspektywa X 

Pierwsze wydanie mojej ksiŃŨki napisağem z pozycji (i dla) lidera, kt·ry chce budowaĺ swojŃ or-

ganizacjň z uwzglňdnieniem zasad oraz ponad juŨ szeŜĺdziesiňcioletnich doŜwiadczeŒ idei zarzŃ-

dzania kompleksowŃ jakoŜciŃ (TQM). Dla lidera, kt·ry chce podnieŜĺ jakoŜĺ i wydajnoŜĺ pracy, 

a tym samym osiŃgnŃĺ wiňkszŃ konkurencyjnoŜĺ swojej firmy na rynku. PodkreŜlağem teŨ bardzo 

mocno, Ũe najistotniejszym czynnikiem na drodze do tego celu jest stworzenie u pracownik·w 

poczucia, Ũe praca nadaje sens ich Ũyciu, Ũe mogŃ siň w niej rozwijaĺ, Ũe dziağajŃ w atmosferze 

partnerstwa i zaufania. Starağem siň wykazaĺ ð jak bym to dziŜ powiedziağ ð Ũe turkusowe po-

dejŜcie do organizacji pracy jest najskuteczniejszŃ drogŃ do sukcesu.  

W drugim wydaniu wybrağem perspektywň odwrotnŃ. Celem gğ·wnym, wyznaczajŃcym kieru-

nek drogi, jest organizacja ludzi speğnionych w swoim dziağaniu. Aby takŃ organizacjň zbudowaĺ, 

dŃŨymy do zrealizowania trzech fundamentalnych warunk·w: 

1. W dziağaniu kierujemy siň wartoŜciami, kt·re budujŃ nasze poczucie godnoŜci wğasnej ð 

uczciwoŜĺ, rzetelnoŜĺ, sprawiedliwoŜĺ itd. (wiňcej w rozdziale 7.1), 

2. Budujemy Ũyczliwe i wspierajŃce nas Ŝrodowisko pracy oparte na szacunku, zaufaniu i 

partnerstwie. 

3. Dziňki skutecznemu dziağaniu cağej organizacji zapewniamy dobre materialne warunki 
pracy, w tym satysfakcjonujŃce wynagrodzenie. 

Do budowy takiej organizacji potrzebne sŃ narzňdzia, kt·rym poŜwiňciğem mojŃ ksiŃŨkň. Nastňp-

stwo rozdziağ·w podporzŃdkowağem kolejnoŜci, w jakiej ð moim zdaniem ð powinno siň dŃŨyĺ 

do zrealizowania celu gğ·wnego: od zasad dobrej komunikacji, przez partnerskie przyw·dztwo i 

procesowe zarzŃdzanie wiedzŃ po konkretne narzňdzia TQM. Ten porzŃdek powinien pozwalaĺ 

na sukcesywne doskonalenie organizacji w miarň lektury i wdraŨania zawartych w ksiŃŨce idei. 

W kaŨdym miejscu moŨna przystanŃĺ, spojrzeĺ wstecz na swoje dokonania, okrzepnŃĺ w nowej 

roli, a p·Ŧniej p·jŜĺ dalej ð lub nawet nie. MoŨna zatrzymaĺ siň na dobrej komunikacji albo teŨ 

na hierarchicznej strukturze typu zielonego. Wreszcie moŨna p·jŜĺ do samego koŒca, tworzŃc 
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wğasnŃ wizjň turkusowej organizacji, tak r·ŨnŃ od innych turkusowych, jak r·Ũne sŃ od siebie dwa 

turkusy. 

Starağem siň teŨ, aby ksiŃŨka nie byğa juŨ pisana z pozycji menedŨerskiego fotela, ale raczej z 

perspektywy przyszğego uczestnika turkusowej cywilizacji, kt·ry jest wykonawcŃ, liderem, men-

torem i moderatorem w jednej osobie.  

Docelowo starağem siň pokazaĺ, jak powinna wyglŃdaĺ organizacja, kt·ra realizuje zasady tur-

kusowej cywilizacji i na tym gruncie w systemowy spos·b zarzŃdza wiedzŃ i jakoŜciŃ. Wskazujň 

teŨ moŨliwŃ drogň prowadzŃcŃ do takiej organizacji, czy to gdy budujemy jŃ od podstaw, czy teŨ 

gdy przeksztağcamy juŨ istniejŃcŃ, ale zarzŃdzanŃ tradycyjnie.  

Droga do turkusu i jakoŜci nie jest jednak prosta, wymaga cierpliwoŜci i czasu, a takŨe odpor-

noŜci na poraŨki, kt·rych nigdy nie daje siň uniknŃĺ. Wymaga nie tylko wdroŨenia nowych zasad, 

zwyczaj·w i nawyk·w, ale teŨ ð co najtrudniejsze ð porzucenia tych, do kt·rych jesteŜmy przy-

zwyczajeni. Najog·lniej rzecz ujmujŃc, zbudowanie turkusowej organizacji wymaga pracy nad 

trzema dopeğniajŃcymi siň paradygmatami: 

1. Turkusowa cywilizacja pracy. 

2. Turkusowa struktura organizacyjna. 

3. Turkusowa kultura jakoŜci. 

2.3.2 Turkusowa cywilizacja pracy 

Kluczem do turkusowej cywilizacji pracy jest zbudowanie zaufania i partnerstwa pomiňdzy 

wszystkimi czğonkami organizacji, a tego nie da siň ani zadekretowaĺ, ani wymusiĺ. Trzeba je 

tworzyĺ krok za krokiem, pozbywajŃc siň w pierwszym rzňdzie zğych nawyk·w komunikacyjnych 

i toksycznych metod zarzŃdczych. Trzeba odrzuciĺ wsp·ğzawodnictwo, bo ono niszczy wsp·ğ-

pracň, a wiňc i partnerstwo. Trzeba porzuciĺ kij i marchewkň, bo to prowadzi do gry wojennej 

pomiňdzy firmŃ i pracownikami, kt·rŃ firma zawsze przegra. Trzeba zrezygnowaĺ z hierarchicznej 

struktury zarzŃdczej, bo ona tğumi naturalnŃ innowacyjnoŜĺ i kreatywnoŜĺ czğowieka, trzeba od-

rzuciĺ przekonanie, Ũe ludzie sŃ leniwi i nieuczciwi (my oczywiŜcie nie, ale innié), trzeba zamie-

niĺ ocenianie na docenianie i kontrolowanie na wspieranie. A ğatwe to wszystko nie jest. 

W firmie, kt·ra raczej przypomina karny ob·z pracy niŨ druŨynň, nie moŨemy z dnia na dzieŒ 

zadekretowaĺ, Ũe mamy do siebie zaufanieé bo go po prostu nie mamy. Co wiňcej, nie moŨemy 

go mieĺ! Trzeba mozolnie budowaĺ takie warunki pracy, abyŜmy to zaufanie mogli okazaĺ i aby 

pozyskaĺ je u innych.  

R·Ũne sŃ drogi do tego celu, tak r·Ũne, jak odmienne sŃ firmy i rozmaici w nich ludzie. MoŨna 

jednakŨe wskazaĺ pewien og·lny kierunek ð a moŨe lepiej dekalog ð budowania organizacji 

turkusowej19: 

1. Nie szukaj winnego, by go ukaraĺ ð szukaj przyczyny, by jŃ usunŃĺ. 

2. Nie oczekuj perfekcji, kt·rej nie da siň osiŃgnŃĺ ð oczekuj postňpu, kt·ry zawsze jest 

moŨliwy. 

3. Unikaj wsp·ğzawodnictwa, kt·re niszczy partnerstwo ð stwarzaj warunki do wsp·ğpracy. 

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

5. Nie m·w, co jest Ŧle ð m·w, co moŨe byĺ lepiej. 

6. Nie pytaj, co ludzie mogliby zrobiĺ lepiej ð pytaj, co im w pracy przeszkadza. 

7. Nie buduj na kontroli ð buduj na zaufaniu. 

                                                 
19 Wszystkie wymienione tu zalecenia znajdŃ wyjaŜnienia w dalszych czňŜciach ksiŃŨki. 
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8. Nie m·w, Ũe ktoŜ jest zğy ð m·w, jak Ty siň z tym czujesz. 

9. Nie zarzŃdzaj ð tw·rz warunki do samoorganizacji. 

10. Nie bŃdŦ nadzorcŃ ð bŃdŦ nauczycielem, moderatorem i uczniem. 

Jak wynika z mojego doŜwiadczenia, drogň do turkusowej cywilizacji naleŨy rozpoczŃĺ od nauki 

dobrej, empatycznej komunikacji. Od umiejňtnoŜci debatowania r·wnieŨ z tymi, z kt·rymi siň nie 

zgadzamy. Temu w cağoŜci poŜwiňcony jest 3., ĂGdy sğuchasz i m·wiszò. 

W miarň doskonalenia komunikacji i budowania zaufania naleŨy zaczŃĺ myŜleĺ o przekazywa-

niu coraz wiňkszego zakresu decyzji tym, kt·rzy bňdŃ je p·Ŧniej wykonywali. To w naturalny 

spos·b czyni kontrolowanie coraz mniej potrzebnym, zdejmujŃc z kierownik·w zespoğ·w, a p·Ŧ-

niej i z kierownictwa firmy, wiňkszoŜĺ obowiŃzk·w decyzyjnych i nadzorczych. Rolň kierownika, 

kt·ry m·wi pracownikowi, co i na kiedy ma zrobiĺ, przejmuje klient tego pracownika, czy to 

wewnňtrzny, czy teŨ zewnňtrzny. Dziňki temu liderzy przestajŃ wydawaĺ polecenia i mogŃ siň 

zajŃĺ wspieraniem ludzi w ich pracy i rozwoju. Z zadaniowych nadzorc·w stajŃ siň liderami idei, 

wiedzy i umiejňtnoŜci. 

Brak koniecznoŜci kontrolowania eliminuje teŨ w naturalny spos·b styl kija i marchewki, a 

wiňc wszelkie tzw. systemy motywacyjne, o kt·rych juŨ od ponad p·ğ wieku wiadomo ð choĺ 

nadal nie jest to wiedza powszechna ð Ũe zamiast motywowaĺ, gğňboko demotywujŃ do dziağania.  

Uwolnienie organizacji od kija i marchewki pozwala na zajňcie siň jednym z kluczowych wy-

zwaŒ organizacji turkusowej, jakŃ jest zespoğowe podejmowanie decyzji zgodnie z paradygmatem 

demokracji partnerskiej (rozdziağ 2.2.1). Nie jest to wyzwanie ğatwe, bo wiňkszoŜĺ z nas zna jedy-

nie alternatywň pomiňdzy demokracjŃ wiňkszoŜciowŃ i autokracjŃ. Demokracja partnerska jest 

mağo znana, ale na szczňŜcie sŃ juŨ pewne doŜwiadczenia w tej mierze. Dobrym przykğadem moŨe 

byĺ holenderska organizacja Buurtzorg (rozdziağ 2.4.2). Jest to stowarzyszenie 8000 pielňgniarek 

Ŝrodowiskowych zorganizowanych w formule federacji 600 kilkunastoosobowych zespoğ·w. Za-

czynağy bardzo skromnie, od jednej dziesiňcioosobowej grupy, ale dziňki swojej skutecznoŜci i 

dobrej atmosferze pracy zaczňğy przyciŃgaĺ rzesze innych pielňgniarek. DziŜ powstağa juŨ bliŦnia-

cza organizacja w USA. W podobny spos·b dziağajŃ teŨ amerykaŒska firma Morning Star (rozdziağ 

2.4.1), polska firma Marco (rozdziağ 2.4.8) i jeszcze wiele innych. 

Bardzo waŨnym elementem budowania turkusowej cywilizacji jest teŨ tworzenie specyficznego 

klimatu spoğecznej odpowiedzialnoŜci, budowanie poczucia, Ũe odpowiadamy nie tylko za siebie 

i naszŃ organizacjň, ale teŨ za naszŃ mağŃ i duŨŃ ojczyznň, a takŨe za planetň, na kt·rej przyszğo 

nam Ũyĺ. 

Nowemu spojrzeniu na paradygmat przyw·dztwa poŜwiňciğem czňŜĺ III ĂBudowanie motywa-

cjiò.  

2.3.3 Turkusowa struktura organizacyjna 

Zespoğem zadaniowym bňdň nazywağ kaŨdy zesp·ğ ludzi powoğanych do wsp·lnego wykonywania 

okreŜlonych zadaŒ. W kaŨdej takiej sytuacji powierzane zespoğowi zadania sŃ rozbijane na zadania 

czŃstkowe, z kt·rych kaŨde realizuje inna osoba. NajczňŜciej te osoby nie wykonujŃ zadaŒ cağko-

wicie od siebie niezaleŨnych. Zwykle efekt wykonania jednego zadania staje siň punktem wyjŜcia 

do wykonania innego. To powoduje, Ũe w jakiŜ spos·b trzeba synchronizowaĺ wykonywanie za-

daŒ, a takŨe przydzielaĺ niezbňdne do tego zasoby ð materiağy, narzňdzia, pieniŃdze, ludzi, a 

nawet czas ð aby praca odbywağa siň pğynnie. Miňdzy czğonkami zespoğu zadaniowego trzeba 

wiňc ustaliĺ zasady komunikowania siň. 

W tradycyjnych organizacjach zespoğy zadaniowe majŃ swoich lider·w, a jeŨeli sŃ duŨe, to 

dzieli siň je na mniejsze, z kt·rych kaŨdy ma swojego lidera lokalnego. Wtedy liderzy lokalni 

tworzŃ zesp·ğ zadaniowy wyŨszego poziomu. OczywiŜcie tak budowana hierarchia moŨe mieĺ 

wiele piňter. 
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Po lewej stronie Rys. 2.3-1 widzimy tradycyjnŃ strukturň zarzŃdczŃ opartŃ na hierarchii wyda-

wania poleceŒ i sprawowania kontroli, po prawej zaŜ turkusowŃ strukturň sieciowŃ. W obu przy-

padkach linie pomiňdzy punktami ð te ostatnie nazywamy wňzğami sieci ð reprezentujŃ kanağy 

komunikacyjne, a wiňc wskazujŃ, kto z kim wymienia siň komunikatami, a nierzadko teŨ produk-

tami. 

 

 

Rys. 2.3-1 Struktura hierarchiczna i struktura sieciowa 

ZauwaŨmy teraz, Ũe struktura hierarchiczna to szczeg·lny przypadek struktury sieciowej. W tej 

pierwszej polecenia pğynŃ z g·ry na d·ğ, a z doğu do g·ry pğynŃ raporty o wykonaniu zadaŒ. Struk-

tura kierownicza, a wiňc wszystkie wňzğy, kt·re znajdujŃ siň ponad najniŨszym poziomem, sğuŨy 

do synchronizowania pracy ĂkoŒcowych wykonawc·wò zadania. W drugiej strukturze nie ma Ũad-

nej dominacji ani centralnego sterowania, a wňzğy skğadajŃ sobie zam·wienia na wykonanie pracy 

lub dostarczenie produktu. Dodatkowo ð czego statyczny rysunek nie moŨe wyraziĺ ð struktura 

hierarchiczna jest raczej niezmienna w czasie, a jeŨeli siň zmienia, to stosunkowo rzadko, nato-

miast struktura sieciowa zmienia siň dynamicznie w zaleŨnoŜci od zadaŒ wykonywanych przez jej 

wňzğy i ich grupy.  

W obu przypadkach wňzğy sieci mogŃ reprezentowaĺ zar·wno pojedynczych pracownik·w, jak 

i ich zespoğy, a nawet znacznie wiňksze jednostki organizacyjne, np. firmy wsp·ğdziağajŃce w ra-

mach holdingu. W kaŨdym jednak przypadku sieĺ obejmuje zesp·ğ ludzi, kt·rych jednoczy wyko-

nywanie jakichŜ wsp·lnych zadaŒ.  

Jak juŨ byğo powiedziane, w celu zespoğowego wykonania pracy naleŨy porozdzielaĺ zadania 

oraz konieczne do ich wykonania zasoby pomiňdzy czğonk·w zespoğu. NaleŨy wiňc okreŜliĺ za-

sadň, wedğug kt·rej zadania i zasoby bňdŃ dzielone. JednŃ z moŨliwoŜci jest ustanawianie lidera i 

wyposaŨanie go w odpowiednie narzňdzia decyzyjne. Jeszcze p·ğ wieku temu wydawağo siň, Ũe 

jest to wyb·r jedyny. DziŜ juŨ wiadomo, Ũe nie jest ani jedyny, ani najlepszy. 

W organizacjach tradycyjnych kaŨdy ma swojego przeğoŨonego, kt·ry m·wi, co ma zrobiĺ pod-

wğadny, i kontroluje wykonanie polecenia. W organizacjach turkusowych w sensie opisanym 

przez Frederica Laloux nie ma przeğoŨonych, a wiňc nie ma teŨ podwğadnych. SŃ ludzie, kt·rzy 

wsp·lnie organizujŃ swojŃ pracň w dynamicznie zmieniajŃcej siň sieci. Raz podejmujŃ decyzje, 

innym razem je realizujŃ, a jeszcze kiedy indziej zastanawiajŃ siň, w jaki spos·b najlepiej wyko-

nywaĺ oba te zadania. KaŨdy coŜ otrzymuje od kogoŜ i komuŜ to przekazuje. Miejsce paradygmatu 

przeğoŨony ï podwğadny zajmuje paradygmat dostawca ï odbiorca. Tego drugiego nazywamy teŨ 

klientem. 

To juŨ nie przeğoŨony m·wi mi, co mam zrobiĺ, ale czyni to klient, skğadajŃc swoje zam·wie-

nie. A ja, aby to zam·wienie zrealizowaĺ, skğadam odpowiednie zam·wienia moim dostawcom. 

To juŨ nie przeğoŨony nas wspiera, ale wspieramy siň wzajemnie, nie ĂjesteŜmy uczeniò czegoŜ 

przez kogoŜ, ale Ăsiň uczymyò przy wsparciu tych, kt·rzy na dany temat wiedzŃ wiňcej. A za 

chwilň moŨemy wspieraĺ innych, kt·rzy bňdŃ Ăsiň uczyĺò przy naszej pomocy20. 

                                                 
20 Dychotomiň pomiňdzy Ăsiň uczňò versus Ăjestem uczonyò wskazağ mi Jacek Jakubowski. 
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2.3.4 DruŨyny akcyjne 

W wielu organizacjach mogŃ zdarzaĺ siň sytuacje, w kt·rych jakieŜ zadanie trzeba wykonaĺ szcze-

g·lnie sprawnie, a koszt popeğnienia bğňdu jest bardzo wysoki. W takich sytuacjach zesp·ğ zada-

niowy przeksztağca siň w druŨynň akcyjnŃ z wyznaczonym na czas akcji dow·dcŃ (lub dow·d-

cami) i ŜciŜle okreŜlonymi zasadami zar·wno co do wydawania poleceŒ, jak i ich wykonywania. 

Oto typowe przykğady takich sytuacji: 

¶ oddziağ wojska w czasie akcji bojowej; 

¶ druŨyna straŨak·w podczas gaszenia poŨaru; 

¶ zesp·ğ lekarzy i pielňgniarek na sali operacyjnej; 

¶ orkiestra symfoniczna grajŃca pod kierunkiem dyrygenta; 

¶ zağoga Ũaglowca w czasie wykonywania manewru. 

Te przykğady moŨna oczywiŜcie mnoŨyĺ. W kaŨdym z nich mamy do czynienia z zadaniem, kt·re 

trzeba wykonaĺ bardzo sprawnie, w ŜciŜle okreŜlonym czasie i zgodnie z zasadŃ: ĂLepsza zğa de-

cyzja niŨ Ũadnaò.  

Trzeba bardzo wyraŦnie podkreŜliĺ, Ũe dopuszczenie formuğy druŨyny akcyjnej nie stoi w 

sprzecznoŜci z zasadami turkusu. W wymienionych powyŨej przykğadach nie spos·b sobie wyob-

raziĺ dziağania w innym trybie niŨ akcyjny. To jednak nie oznacza, Ũe po wykonaniu akcji druŨyna 

nie moŨe powr·ciĺ do formuğy turkusowego zespoğu zadaniowego, kt·ry w spos·b empatyczny, 

asertywny, oparty na zaufaniu i odpowiedzialnoŜci debatuje nad najlepszymi metodami wykony-

wania zadaŒ i akcji.  

Armia po ogğoszeniu alarmu bojowego musi byĺ bursztynowa do b·lu, ale nie musi byĺ taka 

zawsze. Bardzo piňknego przykğadu turkusowej armii dostarczajŃ nam wspomnienia kapitana Mi-

chaela Abrashoffa [1], kt·ry z najgorszej jednostki amerykaŒskiej marynarki wojennej ð rakie-

towego niszczyciela USS Benfold ð uczyniğ chlubň cağej floty. W swojej niezwykle poruszajŃcej 

historii Abrashoff nie wspomina o turkusie, o kt·rym oczywiŜcie nie m·gğ sğyszeĺ, ale zaleca takie 

postňpowanie wobec zağogi, jakby czytağ Laloux lub Deminga ð rozmawiaj z marynarzami, pytaj 

ich o zdanie, staraj siň rozwiŃzaĺ ich problemy razem z nimi. SwojŃ ksiŃŨkň dedykuje nie tylko 

dow·dcom wojskowym, ale teŨ, a moŨe przede wszystkim, menedŨerom. Oto, jakimi sğowy 

zwraca siň do nich we wstňpie: 

My shipôs job was war; your companyôs purpose is profit. But we will achieve neither by or-

dering people to perform as we wish. Even if doing so produces short-term benefits, the conse-

quences 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-con-

trol. 

W moim wolnym tğumaczeniu:  

Moim zadaniem byğa wojna; zadaniem waszych firm jest zysk. JednakŨe nie zrealizujemy Ũad-

nego z tych zadaŒ, rozkazujŃc ludziom, aby dziağali tak, jak my sobie tego Ũyczymy. Nawet jeŨeli 

takie postňpowanie przyniesie kr·tkotrwağe korzyŜci, konsekwencje mogŃ okazaĺ siň druzgocŃce. 

Moje doŜwiadczenie wskazuje, Ũe wspieranie ludzi w wykorzystaniu ich peğnego potencjağu moŨe 

prowadziĺ do osiŃgniňcia cel·w, kt·re byğyby nie do pomyŜlenia przy zarzŃdzaniu zgodnie z za-

sadŃ Ăpolecenie i nadz·rò. 

I jeszcze jedno fundamentalne wyznanie kapitana:  

We didnôt fire or replace anyone. We tapped the potential that has never been recognized.  

Nigdy nikogo nie zwolniliŜmy ani nie wymieniliŜmy na innego. MyŜmy po prostu uwolnili po-

tencjağ, kt·ry nigdy wczeŜniej nie byğ doceniony. 
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To bardzo waŨna nauka dla tych wszystkich Ăuzdrowicieli firmò, kt·rzy swojŃ kadencjň rozpo-

czynajŃ od zwolnienia poğowy zağogi21.  

NaleŨy jednak pamiňtaĺ, Ũe formuğa akcji powinna byĺ stosowana jedynie wtedy, gdy jest rze-

czywiŜcie konieczna. Nie powinna staĺ siň pretekstem do wprowadzania bursztynu tam, gdzie nie 

jest on niezbňdny. I jeszcze jedna waŨna uwaga: akcyjnoŜĺ to bursztyn, gdzie obowiŃzuje hono-

rowy system wartoŜci, a nie oranŨ, gdzie podstawowŃ wartoŜciŃ jest skutecznoŜĺ bez wzglňdu na 

koszty otoczenia.  

2.3.5 Rola byğego kierownictwa 

Z faktu, Ũe w kulturze turkusowej odchodzimy od hierarchicznej struktury kierowniczej, nie wy-

nika bynajmniej, Ũe pozbywamy siň wszystkich kierownik·w, poczynajŃc od brygadzist·w, na 

prezesie koŒczŃc. Takie dziağanie oznaczağoby najczňŜciej zuboŨenie organizacji o wartoŜciowy 

zas·b wiedzy, umiejňtnoŜci i doŜwiadczenia. Nie pozbywamy siň wiňc kierownik·w, ale uwal-

niamy ich od zajmowania siň bieŨŃcŃ organizacjŃ pracy, pozwalajŃc skupiĺ siň na tym, co wykra-

cza poza tň rolň i co zresztŃ zawsze byğo ich podstawowym zadaniem, a mianowicie na rozwoju 

organizacji zar·wno pod wzglňdem kulturowym (turkusowa cywilizacja), jak i produktowym 

(nowe produkty, zadania, obszary dziağania). Z kierownik·w stajŃ siň liderami turkusowej idei, a 

jednym z ich podstawowych obowiŃzk·w bňdzie pielňgnacja turkusowej przestrzeni zadaniowej, 

co oznacza: 

¶ budowanie przestrzeni dialogu; 

¶ budowanie partnerstwa i zaufania; 

¶ budowanie wsp·ğpracy; 

¶ wspieranie zasad turkusowego dekalogu; 

¶ bycie wzorem do naŜladowania. 

Tak dziağo siň wğaŜnie w firmie Morning Star, kt·rej tw·rcŃ i liderem idei jest Chris Rufer, a takŨe 

w organizacji Buurtzorg, kt·rej zağoŨycielem byğ Jos de Blok. Natomiast co do peğnionych funkcji 

byli kierownicy mogŃ stawaĺ siň: 

wğaŜcicielami proces·w, 

mentorami i trenerami, 

moderatorami i coachami22, 

co nie oznacza teŨ, Ũe te role rezerwujemy wyğŃcznie dla nich. Nie oznacza r·wnieŨ, Ũe liderzy 

majŃ nie wykonywaĺ Ũadnych zadaŒ operacyjnych: produkcyjnych, sprzedaŨowych, marketingo-

wych, rachunkowych, utrzymania ciŃgğoŜci ruchu maszyn itp.  

                                                 
21 Niestety, widziağem kogoŜ takiego i byğem Ŝwiadkiem haniebnego upadku zarzŃdzanej przez niego 
firmy. 
22 W jňzyku angielskim Ăcoachò znaczy po prostu Ătrenerò. Jednak w jňzyku polskim trener to osoba, kt·ra 
uczy i pod okiem kt·rej uczniowie ĂtrenujŃò to, czego siň uczŃ. Trener m·wi, jak powinno byĺ, prowadzi 
prelekcje i warsztaty, najczňŜciej z przewagŃ tych drugich. Z kolei coach przede wszystkim pyta, co pytanej 
osobie pozwala lepiej zrozumieĺ, lub nawet odkryĺ, drňczŃce jŃ dylematy, a takŨe pokonaĺ wewnňtrzne 
sğaboŜci. WyraŨajŃc to lapidarnie: trener m·wi Ci, jak powinno byĺ, a coach pozwala Ci lepiej zrozumieĺ, 
jaki jesteŜ. Te dwie role sŃ diametralnie r·Ũne, wymagajŃ teŨ z gruntu r·ŨniŃcych siň umiejňtnoŜci. Trener 
jest dydaktykiem i musi znaĺ siň na przedmiocie, kt·rego uczy, np. jak budowaĺ i realizowaĺ strategiň 
rozwoju organizacji. Coach jest raczej terapeutŃ i powinien dysponowaĺ doŜĺ zaawansowanŃ wiedzŃ z 
obszaru psychologii. Dlatego wğaŜnie, choĺ mam siň za trenera biznesu, coachem stanowczo nie jestem. 
Z kolei trener r·Ũni siň od mentora tym, Ũe jest profesjonalistŃ nie tylko w swojej dyscyplinie, ale teŨ w 
umiejňtnoŜci uczenia. Natomiast mentor to mŃdra i doŜwiadczona osoba, kt·ra moŨe udzieliĺ wielu cen-
nych wskaz·wek, odpowiedzieĺ na konkretne pytania, ale niekoniecznie poprowadzi wykğad czy warsztat.  
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Na koniec zobaczmy, jak o nowej roli lidera pisze Frederic Laloux: 

Jedna rola pozostaje taka sama w kaŨdym modelu: prezes jest zazwyczaj publicznym wizerun-

kiem firmy dla Ŝwiata zewnňtrznego. Dostawcy, klienci i regulatorzy rynku czňsto chcŃ mieĺ do 

czynienia z ĂgğowŃò organizacji, a prezes najczňŜciej (choĺ niekoniecznie) tň wğaŜnie rolň przyj-

muje. Jednak co do cağej reszty, wiňkszoŜĺ konwencjonalnych obowiŃzk·w peğnionych przez pre-

zesa w Turkusie po prostu odpada ð nie ma, na przykğad, cel·w iloŜciowych do ustalania, budŨe-

t·w do zatwierdzania, nie ma zespoğu dyrektorskiego do zarzŃdzania, Ũadnych odg·rnych strategii 

do opracowania, Ũadnych spor·w do rozstrzygania, Ũadnych decyzji w sprawie awans·w. Z dru-

giej strony, analiza pionierskich organizacji sugeruje, Ũe sŃ dwie nowe i strategiczne role, jakie 

prezes w nowym modelu ma do speğnienia:  

I. tworzenie i utrzymywanie przestrzeni dla turkusowych sposob·w dziağania; 

II.  bycie wzorem turkusowych zachowaŒ godnym naŜladowania.  

Poza tym, prezes, jak kaŨdy inny w tych organizacjach, jest pracownikiem, kt·ry powinien umieĺ 

wyczuĺ, co jest potrzebne, zaangaŨowaĺ siň w jakiŜ projekt oraz podejmowaĺ decyzje z uŨyciem 

procesu doradczego ([54], str. 298). 

WejdŦ w buty, na przykğad, Chrisa Rufera, odnoszŃcego sukcesy zağoŨyciela i prezesa Morning 

Star. ZağoŨyğ firmň ponad 20 lat temu, jeŨdŨŃc ciňŨar·wkŃ i rozwoŨŃc pomidory. Dzisiaj Morning 

Star jest najwiňkszym przetw·rcŃ i dostawcŃ pomidor·w w Ŝwiecie. Firma osiŃgağa takie zyski, Ũe 

nie potrzebowağa zewnňtrznych inwestor·w, by finansowaĺ sw·j rozw·j. Rufer posiada 100% 

firmy i jest jedynym czğonkiem zarzŃdu. A jednak, jako zağoŨyciel, prezes i wğaŜciciel firmy, uznaje 

za niewğaŜciwe podejmowanie przez niego samodzielnych decyzji, kt·re wpğywajŃ na innych ludzi, 

bez konsultacji z nimi ([54] str. 300). 

2.3.6 Turkusowa kultura jakoŜci 

Wszystkie klňski, jakie zdarzyğo mi siň widzieĺ na drodze firm do zarzŃdzania kompleksowŃ ja-

koŜciŃ, brağy siň nie stŃd, Ũe ludzie nie potrafili zastosowaĺ jakoŜciowych narzňdzi i procedur, ale 

stŃd, Ũe nie chcieli tego zrobiĺ. To brak zaangaŨowania w nowŃ kulturň pracy ð a nierzadko teŨ 

aktywne zaangaŨowanie w jej zwalczanie ð powoduje, Ũe wdraŨanie najr·Ũniejszych system·w 

jakoŜci, w tym TQM, niekiedy pozostaje na papierze.  

Organizacje turkusowe sŃ z definicji zaangaŨowane i w naturalny spos·b nastawione na samo-

doskonalenie. Wystarczy je przekonaĺ, Ũe droga do jakoŜci ma sens, a same zapytajŃ, jak niŃ po-

dŃŨyĺ. Instruktor jakoŜci przychodzŃcy do organizacji turkusowej najtrudniejszŃ czňŜĺ swojego 

zadania ma juŨ za sobŃ. 

2.3.7 Krok po kroku  

SŃ dwie drogi do organizacji turkusowej. 

Pierwsza polega na zbudowaniu takiej organizacji od poczŃtku. Rozpoczynamy od kilku os·b, 

a nastňpnie roŜniemy organicznie, powiňkszajŃc zesp·ğ o nowych czğonk·w wyraŨajŃcych goto-

woŜĺ poddania siň turkusowej kulturze. Tak Chris Rufer budowağ swojŃ Morning Star, kt·ra jest 

dziŜ najwiňkszŃ na Ŝwiecie firmŃ przetw·rstwa pomidor·w o kilkunastoprocentowym wzroŜcie 

rok do roku od 20 lat. Tak teŨ powstawağa Buurtzorg, kt·ra zaczynağa od dziesiňciu pielňgniarek, 

a dziŜ skupia ich 8000 zgrupowanych w 600 zespoğach. Tak byğa budowana polska firma Marco, 

kt·ra zaczynağa od dw·ch zağoŨycieli, a dziŜ zatrudnia ok. 80 os·b.  

Druga droga, znacznie trudniejsza, to przeksztağcanie organizacji z tradycyjnej w turkusowŃ. 

To droga, na kt·rej podstawowym wyzwaniem nie bňdzie wdraŨanie nowych idei i nawyk·w, ale 

pozbywanie siň starych. U wielu os·b perspektywa takiej rewolucji wywoğuje lňk przed nowym 
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ð czy ja sobie poradzň, czy siň w tym odnajdň ð a to nierzadko wiŃŨe siň z oporem. Kto przy-

zwyczaiğ siň do stylu Ăpolecenie i kontrolaò, temu nie bňdzie ğatwo porzuciĺ rolň nadzorcy na rzecz 

trenera, mentora czy moderatora, a nawet podwğadnego na rzecz partnera. Po pierwsze, wymaga 

to rezygnacji z wpojonych nierzadko od dzieciŒstwa przekonaŒ, po drugie ð nie tylko zrozumie-

nia i opanowania nowych metod, ale teŨ wdroŨenia ich do codziennej pracy na poziomie nawyk·w.  

Nie spieszmy siň wiňc z zamianŃ oranŨu czy nawet zieleni na turkus. To musi trwaĺ, bo po-

trzebny jest czas na oswojenie siň z nowym sposobem myŜlenia o sobie i otaczajŃcym nas Ŝwiecie. 

Warto jednak wiedzieĺ i to, Ũe kaŨdy krok zbliŨajŃcy nas do turkusu bňdzie przynosiğ wymierne 

korzyŜci zar·wno po stronie komfortu Ũycia, jak i skutecznoŜci organizacji.  

2.3.8 Czy to siň moŨe udaĺ? 

KaŨdego chciağbym zachňciĺ do turkusowego myŜlenia, Ũycia i pracy. Staram siň to robiĺ od ja-

kichŜ 20 lat, choĺ dawniej nieco inaczej rozkğadağem akcenty, nie m·wiŃc juŨ o tym, Ũe samo 

pojňcie Ăturkusowej organizacjiò w znaczeniu nadanym przez Frederica Laloux nie byğo jeszcze 

znane.  

W moim entuzjazmie do tej filozofii partnerstwa i zaufania mogň stwarzaĺ u czytelnika wraŨe-

nie, Ũe droga do niej jest prosta, Ũe wystarczy tylko chcieĺ. Niestety, aŨ tak proste to nie jest, ale 

teŨ niekiedy wyobraŨenie o trudnoŜciach moŨe byĺ przesadne.  

OczywiŜcie ludzie bywajŃ bardzo r·Ũni. ZdarzajŃ siň z gruntu Ŧli i gotowi do kaŨdej podğoŜci. 

Nie ze wszystkimi potrafimy sobie poradziĺ. Niekt·rzy wymagaliby gğňbokiej terapii psycholo-

gicznej, wiňc z naszŃ amatorskŃ wiedzŃ o psychologii moŨemy okazaĺ siň bezradni. Z takimi 

ludŦmi niestety trzeba siň rozstaĺ. 

JednakŨe to, co trudne, nie musi byĺ niemoŨliwe. Od ponad dziesiňciu lat obserwujň wŜr·d 

moich sğuchaczy i czytelnik·w rosnŃce zainteresowanie ideami partnerskiego przyw·dztwa i re-

zygnacji z kija i marchewki. Gdy m·wiğem o nich w drugiej poğowie lat 90., ludzie pukali siň w 

czoğo. DziŜ prawie mi siň nie zdarza, aby po wykğadzie ktoŜ nie powiedziağ: ĂJa juŨ w ten spos·b 

zarzŃdzamò.  

Setki rozm·w i dziesiŃtki godzin pracy warsztatowej coraz silniej skğaniajŃ mnie do poglŃdu, 

Ũe w ogromnej wiňkszoŜci ludzie sŃ skğonni do pozytywnego myŜlenia i budowania dobrych rela-

cji. Nierzadko zdarzağo mi siň widzieĺ grupň uczestnik·w, kt·rzy rano zaczynali warsztat komu-

nikacyjny lekko wobec siebie nieufni, by na koniec dnia stwierdziĺ, Ũe mieli szczňŜcie spotkaĺ tak 

fantastyczne osoby.  

Nie zapomnň trzydniowego warsztatu prowadzonego z Jackiem Jakubowskim jesieniŃ 2015 r., 

w kt·rym brağo udziağ szeŜciu urzňdnik·w skarbowych i szeŜciu rodzinnych przedsiňbiorc·w. Byğ 

to pilotaŨ do planowanego przez resort projektu wdroŨenia nowej doktryny pracy sğuŨb skarbo-

wych. Doktryny opartej na zaufaniu i odpowiedzialnoŜci po Ăobu stronach okienkaò. Na poczuciu, 

Ũe wsp·lnie odpowiadamy za nasz kraj, naszŃ gospodarkň i dobrobyt Polak·w.  

Na poczŃtku pierwszego dnia wyczuwağo siň po obu stronach wysoki poziom sceptycyzmu. 

PrzecieŨ wiadomo, Ũe urzňdnik skarbowy jest rozb·jnikiem, a przedsiňbiorca ð oszustem. Jednak 

pod wiecz·r zaczňğo przewaŨaĺ przekonanie, Ũe kaŨda ze stron ma swoje uwarunkowania i wy-

zwania, kt·re trzeba zrozumieĺ i uszanowaĺ. ŧe dobrze pojmowana wsp·ğpraca urzňdnika z przed-

siňbiorcŃ jest cağkowicie moŨliwa. ŧe jest potrzebna. A pod koniec trzeciego dnia rozmawialiŜmy 

juŨ o tym, jak moglibyŜmy wsp·lnie przekonaĺ do takiego myŜlenia setki urzňdnik·w skarbowych 

i setki tysiňcy przedsiňbiorc·w. Niestety, zmiany, kt·re p·Ŧniej nastŃpiğy w resorcie, poğoŨyğy kres 

tym marzeniom.  

Ilekroĺ myŜlň o tym, jacy tak naprawdň sŃ ludzie, przypomina mi siň mŃdre przesğanie mojego 

przyjaciela Marka Kosewskiego, kt·ry w swojej znakomitej ksiŃŨce WartoŜci, godnoŜĺ i wğadza. 

Dlaczego porzŃdni ludzie czasem kradnŃ, a zğodzieje ujmujŃ siň honorem [52] pisze tak: 
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Prywatna teoria tworzona przez kaŨdego z nas na codzienny uŨytek dzieli ludzi na uczciwych i 

nieuczciwych, porzŃdnych i ğajdak·w i twierdzi, Ũe tego, kto ceni powszechnie uznane wartoŜci 

moralne, moŨna poznaĺ po jego czynach. To bğŃd. Czğowiek nie jest, lecz bywa porzŃdny: bywa 

dobrym lub zğym ojcem, czasami kğamie, a czasami m·wi prawdň, wierzŃcy i praktykujŃcy od czasu 

do czasu grzeszŃ. świat spoğeczny skğada siň wyğŃcznie z takich wğaŜnie ludzi, kt·rzy bywajŃ Ăpo-

rzŃdniò i ĂnieporzŃdniò. CeniŃ wartoŜci, uwewnňtrzniajŃ je jako przymioty wğasnego Ăjaò, w 

ocenie otoczenia spoğecznego uchodzŃ za Ăludzi wartoŜciò i te wartoŜci czasem naruszajŃ. Mar-

gines patologii skğadajŃcy siň z Ăludzi nieporzŃdnychò, niespeğniajŃcych tej definicji, pozostawmy 

psychiatrom, policjantom i prokuratorom. 

Podobne myŜli, choĺ innymi sğowami, wyraŨa Philip Zimbardo w ksiŃŨce Efekt Lucyfera. Dla-

czego dobrzy ludzie czyniŃ zğo? [86]. 

Jego zdaniem o zachowaniu czğowieka w wiňkszym stopniu decydujŃ warunki zewnňtrzne niŨ 

predyspozycje charakterologiczne. W przeprowadzonym przez niego sğynnym eksperymencie 

stanfordzkim jedna grupa student·w odgrywağa role wiňŦni·w, a druga straŨnik·w. Ci ostatni zo-

stali ubrani w mundury i przeszkoleni w obowiŃzujŃcych w USA regulaminach wiňziennych. Eks-

peryment byğ zaplanowany na dwa tygodnie, ale przerwano go po tygodniu, gdyŨ studenci-klawi-

sze rozwinňli niewiarygodny repertuar fizycznego i psychicznego znňcania siň nad studentami-

wiňŦniami. A przecieŨ i jedni, i drudzy byli sğuchaczami znakomitego uniwersytetu, nie pochodzili 

ze Ŝrodowisk patologicznych, nie mieli za sobŃ przestňpczej przeszğoŜci. Jednak fakt, Ũe straŨni-

k·w ubrano w mundury i dano im prawo wymierzania kar, spowodowağ ich niezwykle brutalne 

zachowania. Postňpowali gorzej niŨ prawdziwi straŨnicy, mimo Ũe za kilka dni mieli powr·ciĺ na 

uniwersytet i stanŃĺ twarzŃ w twarz z poniewieranymi przez siebie kolegami.  

Widziağem teŨ film nakrňcony w jednym z wiňzieŒ Ameryki środkowej, bňdŃcy relacjŃ z kil-

kuletniej pracy doŜwiadczonej psycholoŨki z grupŃ skazanych na doŨywocie wielokrotnych za-

b·jc·w. Na poczŃtku filmu wiňŦniowie opowiadajŃ o sobie i swojej filozofii Ũycia, kt·rŃ wszyscy 

majŃ w zasadzie jednakowŃ: musisz zabiĺ pierwszy, bo inaczej zabijŃ ciebie. Dotyczy to r·wnieŨ 

wsp·ğwiňŦni·w. Na koniec filmu sŃ juŨ innymi ludŦmi ð okazujŃ sobie zaufanie i sŃ gotowi roz-

mawiaĺ o tym z innymi. 

Te i podobne obserwacje, a takŨe wğasne doŜwiadczenia Ũyciowe skğaniajŃ mnie do przekona-

nia, Ũe choĺ nie zawsze da siň wdroŨyĺ turkusowy model myŜlenia, to da siň go wdroŨyĺ czňŜciej, 

niŨby siň mogğo wydawaĺ. Ale ğatwe to nie bňdzie nigdy. I o tym teŨ trzeba pamiňtaĺ.  

2.4 Studia przypadk·w 

Gdy pod koniec II wojny Ŝwiatowej Amerykanie zbudowali pierwszŃ bombň atomowŃ, jej szcze-

g·ğy konstrukcyjne byğy zachowywane w najwiňkszej tajemnicy. Amerykanie ð i sğusznie ð nie 

chcieli mieĺ na tym polu konkurent·w. Jednak, jak zauwaŨyğ p·Ŧniej chyba Niels Bohr, nie po-

myŜlano o chronieniu najwaŨniejszej informacji, a mianowicie tej, Ũe bombň atomowŃ w og·le da 

siň zbudowaĺ (naleŨy pamiňtaĺ, Ũe w tamtym czasie sam Albert Einstein nie wierzyğ w takŃ moŨ-

liwoŜĺ). Gdy ta najistotniejsza tajemnica zostağa ujawniona, pojawienie siň broni jŃdrowej w in-

nych krajach byğo juŨ tylko kwestiŃ czasu.  

Opisywane w tej ksiŃŨce nowe paradygmaty zarzŃdzania podawane sŃ w wŃtpliwoŜĺ w podob-

nej mierze jak teoria wzglňdnoŜci na poczŃtku ubiegğego stulecia. Dla niekt·rych sŃ przedmiotem 

fascynacji, jednak wielu nie wierzy w moŨliwoŜĺ ich zrealizowania. Na szczňŜcie mamy juŨ do-

wody, Ũe wdroŨenie wszystkich tych modeli zarzŃdzania jest moŨliwe. PoniŨej podajň kilka przy-

kğad·w takich firm, czňŜciowo zaczerpniňtych z ksiŃŨki Laloux [54], czňŜciowo z innych Ŧr·değ, 

a czňŜciowo teŨ znanych mi osobiŜcie. 

2.4.1 Morning Star  

Firma cağkowicie wyeliminowağa hierarchiczny model wğadzy na rzecz bilateralnych kontakt·w dostawca ï 
odbiorca, a wiňc na rzecz modelu procesowego. Ma natomiast strukturň mentorskŃ i jak moŨna wnosiĺ z 
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dostňpnych opis·w, jest to struktura dwupoziomowa. Wynagrodzenia nie zaleŨŃ od indywidualnego wkğadu 
pracownika w uzyskany przez firmň przych·d, ale od tzw. kapitağu reputacji mierzonego jego udziağem w 
usprawnianiu firmy, ocenianym przez samych pracownik·w.  

Firma Morning Star23 (USA) jest dziŜ najwiňkszym na Ŝwiecie wytw·rcŃ przetwor·w pomidoro-

wych, majŃcym od 25 do 30% udziağu w amerykaŒskim rynku. Zatrudnia 400 stağych pracowni-

k·w, a w sezonie dodatkowo 2000 (najczňŜciej co rok tych samych), ma 23 oddziağy i 700 mln 

dolar·w rocznego dochodu. W ciŃgu ostatnich 20 lat osiŃga dwucyfrowy wzrost rok do roku przy 

wzroŜcie branŨy na poziomie 1%. Nie jest notowana na gieğdzie, a sw·j rozw·j finansuje gğ·wnie 

ze Ŝrodk·w wğasnych. 

Morning Star w cağoŜci odrzuca menedŨerski model zarzŃdzania. W tej firmie nie ma mene-

dŨer·w, lub ð jak to wyraziğ jej szef i tw·rca Chris Rufer ð wszyscy sŃ menedŨerami. Organi-

zacja firmy jest w cağoŜci oparta nie na relacji podlegğoŜci, ale na relacji dostawca ï odbiorca, nie 

na kontroli sprawowanej przez szefa, ale na wzajemnej samokontroli wszystkich przez wszystkich. 

Pracownicy firmy tworzŃ sieĺ wňzğ·w powiŃzanych relacjŃ dostawca ï odbiorca i koordynujŃcych 

swoje dziağania z najbliŨszymi sŃsiadami w sieci. MoŨna wiňc powiedzieĺ, Ũe realizujŃ procesowy 

model sieciowy (rozdziağ 2.3.3 i rozdziağ 12) w najczystszej postaci. 

KaŨdy pracownik ma pewnŃ stağŃ misjň do realizowania, takŃ jak np. efektywne produkowanie 

dobrego soku pomidorowego przy zachowaniu dbağoŜci o Ŝrodowisko naturalne. KaŨdy raz na rok 

przedstawia dokument zwany Colleague Letter of Understanding (w skr·cie CLOU), okreŜlajŃcy 

zamierzone dziağania operacyjne prowadzŃce do realizacji misji. KaŨdy negocjuje taki dokument 

ze wszystkimi swoimi wewnňtrznymi i zewnňtrznymi dostawcami oraz z odbiorcami, jednak to 

on ponosi za niego peğnŃ osobistŃ odpowiedzialnoŜĺ. 

Firma stawia sobie za cel stworzenie organizacji, w kt·rej wszyscy pracownicy bňdŃ, jak to 

sami okreŜlajŃ, samozarzŃdzajŃcymi siň profesjonalistami podejmujŃcymi komunikacjň i negocju-

jŃcymi koordynacjň swoich dziağaŒ z innymi pracownikami, klientami, dostawcami i wsp·ğpracu-

jŃcymi firmami, firmŃ, w kt·rej nikt nikomu nie wydaje poleceŒ. 

 

Podstawowe zasady organizacji: 

1. Rolň pğynŃcych z centrali poleceŒ odgrywajŃ dokumenty CLOU. To one powodujŃ, Ũe 

kaŨdy otrzymuje na czas zam·wione dostawy oraz wie, co i dla kogo ma wykonaĺ. Zdarza 

siň oczywiŜcie, jak w kaŨdej firmie, Ũe coŜ czasami nie zadziağa. Wtedy osoba, kt·rej za-

burza to wykonywanie zadaŒ, podejmuje rozmowň z osobŃ, kt·ra nie wywiŃzuje siň ze 

zobowiŃzaŒ. Nie idzie na skargň do szefa, bo nie ma szefa, ale rozmawia bezpoŜrednio ze 

sprawcŃ problemu. Aby takie rozmowy nie prowadziğy do konflikt·w, wszyscy pracow-

nicy przechodzŃ odpowiednie szkolenia z zakresu komunikacji. JeŨeli mimo to stronom 

nie udaje siň porozumieĺ, otrzymujŃ wsparcie w postaci negocjatora, kt·rym moŨe byĺ 

doŜwiadczony pracownik firmy, a w przypadkach szczeg·lnie trudnych ð profesjonalny 

negocjator zewnňtrzny. Firma bardzo dba o zasadň, aby konflikty interes·w byğy rozstrzy-

gane na zasadzie porozumienia stron, a wiňc metodŃ wygrağ ï wygrağ (rozdziağ 2.3.1), a 

nie w drodze arbitraŨu, gdzie zawsze jedna strona jest przegrana.  

2. W firmie nie ma centralnie planowanych budŨet·w ani teŨ centralnego zarzŃdzania wydat-

kami (rozdziağ 10). KaŨdy pracownik ma prawo, a nawet obowiŃzek (!), dokonaĺ takich 

zakup·w, jakie uwaŨa za konieczne dla realizacji swoich zadaŒ. Jednak wiňksze wydatki 

muszŃ byĺ uzasadnione na gruncie oceny zwrotu z inwestycji. Ta ocena jest podawana do 

publicznej wiadomoŜci i kaŨdy moŨe jŃ zakwestionowaĺ. Aby jednak oceny byğy moŨliwe, 

peğna informacja o finansach firmy jest udostňpniana wszystkim pracownikom dwa razy 

w miesiŃcu. Na bieŨŃco jest teŨ udostňpniana informacja o og·lnym stanie firmy. 

                                                 
23 Tň firmň opisuje r·wnieŨ Laloux [54] jako firmň turkusowŃ. 
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3. W firmie nie ma centralnie okreŜlonych r·l i stanowisk, w zwiŃzku z czym nie ma teŨ 
awans·w. KaŨdy pracownik ma jednak szanse na powiňkszanie zakresu swoich zadaŒ i 

wagi swoich decyzji, w miarň jak zdobywa kolejne kompetencje. To powoduje, Ũe pracow-

nicy Morning Star majŃ na og·ğ znacznie szersze obowiŃzki niŨ pracownicy innych firm. 

Awansowanie polega na zdobywaniu nowych kompetencji i budowaniu swojej reputacji 

w oczach pozostağych pracownik·w, a nie na wznoszeniu siň w hierarchii stanowisk. 

4. SiğŃ motorycznŃ (motywacyjnŃ) doskonalenia siň pracownik·w jest kapitağ reputacji. 

KaŨdy pracownik, kt·ry usprawni coŜ w dziağaniu firmy, buduje w ten spos·b swojŃ repu-

tacjň w oczach innych pracownik·w. 

5. Przyjňcie nowego pracownika do firmy jest poprzedzone dwugodzinnym wprowadzeniem 

go w zasady samozarzŃdzania, po kt·rym nastňpujŃ rozmowy kwalifikacyjne z 10 ï 12 

jego przyszğymi wsp·ğpracownikami. Nie z pracownikiem dziağu kadr, bo nie ma takiego 

dziağu, ale z ludŦmi, z kt·rymi bňdzie w przyszğoŜci wsp·ğpracowağ. 

6. Raz na rok powoğuje siň w firmie osiem komitet·w wynagrodzeniowych (ang. compensa-

tion committees) do oceny realizacji zadaŒ przez pracownik·w i ustalenia zwiŃzanych z 

tym wynagrodzeŒ (premii z zysku). WysokoŜĺ wynagrodzeŒ zaleŨy od wartoŜci dodanej 

przyniesionej firmie. Ostateczne decyzje o wysokoŜci wynagrodzeŒ sŃ podejmowane przez 

pracownik·w w drodze wielostronnej negocjacji. 

Wiňcej o firmie Morning Star moŨna siň dowiedzieĺ z nastňpujŃcych Ŧr·değ: 

¶ artykuğ Garyôego Hamela First letôs fire all the managers, Harvard Business Review, De-

cember 2011, http://hbr.org/2011/12/first-lets-fire-all-the-managers; 

¶ moje streszczenie tego artykuğu w witrynie www.moznainaczej.com.pl;  

¶ czterominutowy wykğad Setha Godina Leaders share the faith ð and promote heretics 

umieszczony na stronie http://www.managementexchange.com/video/seth-godin-leaders-

share-faith%E2%80%94and-promote-heretics. 

Oto, co napisano w zapowiedzi do ostatniego materiağu: 

The work of leadership changes dramatically when wage slaves become artists, argues MIX 

Maverick and bestselling author Seth Godin. The best leaders make their organizations haevens 

for heretics by suspending religion (rules) whenever possible and focusing on faith (deeper pur-

pose). 

W moim tğumaczeniu brzmi to nastňpujŃco: 

Jak twierdzŃ indywidualiŜci (portalu) MIX24 i bestsellerowy autor Seth Godin, dziağanie przy-

w·dc·w zmienia siň w spos·b dramatyczny, gdy niewolnicy wynagrodzeŒ stajŃ siň artystami. Naj-

lepsi liderzy czyniŃ swoje organizacje niebem dla heretyk·w przez odejŜcie, wszňdzie gdzie to 

moŨliwe, od religii (reguğ) i skupienie siň na wierze (gğňbszych celach). 

Pod tym samym adresem moŨna znaleŦĺ wiele podobnie interesujŃcych treŜci. 

2.4.2 Buurtzorg 

Buurtzorg25 jest holenderskim stowarzyszeniem pielňgniarek Ŝrodowiskowych opğacanych z kasy paŒstwo-
wej i zajmujŃcych siň pacjentami przebywajŃcymi w domach. ZağoŨyğ je w 2006 r. pielňgniarz Jos de Blok 
w celu lepszej organizacji pracy pielňgniarek. PoczŃtkowo liczyğo 10 czğonkiŒ, ale niezwykğa efektywnoŜĺ i 
atmosfera pracy w Buurtzorgu spowodowağy, Ũe w 2016 r. byğo ich juŨ 8000.  

                                                 
24 MIX (Management Innovative Exchange) to niezwykle interesujŃcy portal poŜwiňcony nowoczesnemu 
zarzŃdzaniu. Jest dostňpny pod adresem http://www.managementexchange.com/.  
25 Tň organizacjň opisuje r·wnieŨ Laloux [54] jako organizacjň turkusowŃ. Buurtzorg oznacza Ăopieka Ŝro-
dowiskowaò. 

http://hbr.org/2011/12/first-lets-fire-all-the-managers
http://www.moznainaczej.com.pl/
http://www.managementexchange.com/video/seth-godin-leaders-share-faith%E2%80%94and-promote-heretics
http://www.managementexchange.com/video/seth-godin-leaders-share-faith%E2%80%94and-promote-heretics
http://www.managementexchange.com/
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PoniŨej najwaŨniejsze zasady i narzňdzia demokracji partnerskiej, na kt·rych opiera siň funkcjo-

nowanie Buurtzorgu (nieco wzbogacone moimi wğasnymi doŜwiadczeniami). 

  

 

Rys. 2.4-1 Siedziba 30-osobowej centrali Buurtzorg 

1. Procesowa struktura organizacyjna 

a. Buurtzorg jest federacjŃ ok. 600 niewielkich zespoğ·w (kilka do kilkunastu os·b), 
samodzielnie organizujŃcych swojŃ pracň oraz ze sobŃ wsp·ğpracujŃcych. JeŨeli 

zesp·ğ rozrasta siň powyŨej tej normy, to dzieli siň na dwa mniejsze. Zespoğy nie 

majŃ kierownik·w, a moderatorzy (zob. niŨej) mogŃ byĺ wybierani ad hoc przed 

kaŨdŃ debatŃ. 

b. Zespoğy same prowadzŃ rekrutacjň swoich czğonk·w, tj. decydujŃ, kto i na jakich 
zasadach ma zostaĺ przyjňty. DecydujŃ teŨ, kto z zespoğu odchodzi, z jakiego po-

wodu i na jakich warunkach. 

2. Wsparcie metodologiczne i eksperckie 

a. Zespoğy odbywajŃ regularne treningi w zakresie prowadzenia dobrej debaty opartej 

na poszanowaniu uczestniczŃcych w niej os·b i ich poglŃd·w. Z organizacjŃ wsp·ğ-

pracuje pewna liczba coach·w, kt·rzy szkolŃ pracownik·w zar·wno w zakresie 

uczestniczenia w dobrych debatach, jak i ich prowadzenia w roli moderator·w. Z 

biegiem czasu doŜwiadczeni moderatorzy mogŃ sami stawaĺ siň coachami. Coa-

chowie nie podejmujŃ za zesp·ğ Ũadnych decyzji ani teŨ nie biorŃ za podjňte decy-

zje odpowiedzialnoŜci. Ich rolŃ jest jedynie wspomaganie w prowadzeniu debaty. 

KaŨdy coach opiekuje siň kilkudziesiňcioma zespoğami. Spňdza z nimi stosunkowo 

mağo czasu, aby nie przejmowaĺ na siebie roli moderatora i nie pozbawiaĺ zespo-

ğ·w samodzielnoŜci. 

b. Zespoğy sŃ szkolone w korzystaniu z narzňdzi wsp·lnego podejmowania decyzji. 
Na poczŃtku realizujŃ to zewnňtrzni trenerzy, p·Ŧniej trenerzy wewnňtrzni wyğa-

niani spoŜr·d pracownik·w. 

c. Z organizacjŃ wsp·ğpracuje zesp·ğ ekspert·w, kt·rzy doradzajŃ zespoğom w obsza-

rach wykraczajŃcych poza wiedzň i doŜwiadczenie czğonk·w zespoğ·w. SŃ to za-

r·wno eksperci medyczni, jak i specjaliŜci z branŨ z medycynŃ niezwiŃzanych, ta-

kich jak np. finanse i prawo. Podobnie jak coachowie r·wnieŨ eksperci nie podej-

mujŃ za zesp·ğ Ũadnych decyzji ani teŨ nie biorŃ za podjňte decyzje odpowiedzial-

noŜci. Ich rolŃ jest dzielenie siň wiedzŃ i doŜwiadczeniem. 

3. Samoorganizacja 

a. Zespoğy odbywajŃ regularne spotkania w celu organizowania i doskonalenia swojej 

pracy.  
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b. KaŨde posiedzenie zespoğu prowadzi moderator, kt·rego rola polega na zadbaniu 

o zachowanie zasad dobrej debaty i zapewnienie kaŨdemu uczestnikowi r·wnego 

prawa do wypowiedzi. NajczňŜciej czğonkowie zespoğu wybierajŃ moderatora spo-

Ŝr·d siebie, w szczeg·lnie trudnych sytuacjach mogŃ jednak poprosiĺ o wsparcie 

zewnňtrznego coacha. Moderatorzy mogŃ zmieniaĺ siň z posiedzenia na posiedze-

nie. Jest poŨŃdane, aby wszyscy czğonkowie zespoğu potrafili peğniĺ takŃ funkcjň.  

c. Decyzje sŃ podejmowane na zasadzie sğabego konsensusu. Oznacza to, Ũe jakaŜ 

grupa ð niekoniecznie wiňkszoŜĺ ð jest silnie za podjňciem danej decyzji, a po-

zostali nie zgğaszajŃ zdecydowanego sprzeciwu. Jest niezwykle istotne, aby wszy-

scy czğonkowie zespoğu byli przekonani co do tego, Ũe uzyskanie silnego konsen-

susu (gdy godzŃ siň wszyscy) moŨe byĺ niezwykle trudne i czasochğonne. Sğaby 

konsensus nie wyklucza teŨ, Ũe jeŨeli podjňta decyzja okaŨe siň niewğaŜciwa, to 

moŨna siň zastanawiaĺ, jak jŃ zmieniĺ. 

4. Poczucie odpowiedzialnoŜci 

a. Wszyscy czğonkowie zespoğu czujŃ siň odpowiedzialni za decyzje podejmowane 
przez zesp·ğ i dokğadajŃ staraŒ, aby je zrealizowaĺ. 

b. Zespoğy czujŃ siň odpowiedzialne za realizowanie misji i wizji firmy. 

A oto, co pisze o Buurtzorgu Frederic Laloux ([54] str. 83): 

Rezultaty osiŃgane przez Buurtzorg w wymiarze medycznym sŃ szokujŃco pozytywne. Badanie 

firmy Ernst & Young z 2009 roku odkryğo, Ũe Buurtzorg wymaga przeciňtnie blisko 40 procent 

mniej godzin opieki przypadajŃcej na jednego pacjenta niŨ w innych podobnych organizacjach ð 

co brzmi ironicznie wobec faktu, Ũe pielňgniarki w Buurtzorg majŃ czas na kawň i rozmowň z 

pacjentami, rodzinami i sŃsiadami, podczas gdy w tym samym czasie inne organizacje pielňgniar-

skie dochodzŃ do standaryzacji Ăprodukt·wò, okreŜlajŃc ich minutowe ramy czasowe. 

Pacjenci Buurtzorg pozostajŃ pod opiekŃ o poğowň czasu kr·cej, szybciej zdrowiejŃ i stajŃ siň 

bardziej niezaleŨni.  

O jednŃ trzeciŃ mniej jest hospitalizacji nagğych przypadk·w, a kiedy jest juŨ potrzeba przyjňcia 

do szpitala, pobyt trwa przeciňtnie kr·cej.  

OszczňdnoŜci dla holenderskiego systemu ubezpieczeŒ spoğecznych sŃ znaczne ð Ernst & Yo-

ung szacuje, Ũe blisko 2 miliardy euro moŨna by zaoszczňdziĺ rocznie w Holandii, gdyby wszystkie 

instytucje opieki domowej osiŃgnňğy wyniki firmy Buurtzorg. SkalujŃc to do populacji Stan·w 

Zjednoczonych, oszczňdnoŜci r·wnağyby siň, liczŃc z grubsza, 49 mld dolar·w. Cağkiem nieŦle, jak 

na opiekň domowŃ! WyobraŦmy sobie skalň oszczňdnoŜci, gdyby niepor·wnywalnie wiňksze orga-

nizacje szpitalne byğy prowadzone w podobny spos·b.  

Cyfry nie zawierajŃ jednak tego, co jest o wiele waŨniejsze, czyli reakcji pacjent·w, ich odczuĺ 

w trakcie choroby lub w ostatnich latach Ũycia wobec wsparcia, jakie otrzymujŃ na poziomie emo-

cji i relacji. Pr·ba przedstawienia tego w liczbach byğaby dziağaniem arbitralnym i absurdalnym. 

R·wnie bezcelowe byğoby przyszycie metki w dolarach czy euro do zawodowego powoğania, jakie 

przywr·cono pielňgniarkom. Powszechny zwrot sğyszany w zespoğach Buurtzorg brzmi: Zn·w 

mam swojŃ pracň.  

2.4.3 Egon Zehnder International 

W zakresie dziağalnoŜci podstawowej (pozyskiwanie menedŨer·w dla innych firm) funkcjonowanie firmy 
opiera siň na wzajemnej wsp·ğpracy pracownik·w merytorycznych zwanych konsultantami. Na ich wyna-
grodzenie skğada siň pensja podstawowa plus udziağ w zyskach firmy. Pierwszy skğadnik jest stağy, a drugi 
nie zaleŨy od pozyskiwanego przez konsultanta przychodu, ale od stopnia jego wkğadu w budowanie po-
zycji i reputacji firmy oraz od staŨu pracy. Wkğad w budowanie firmy jest oceniany nie przez kierownictwo 
firmy, ale przez samych konsultant·w.  
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Firma Egon Zehnder International (EZI) zajmuje siň pozyskiwaniem menedŨer·w najwyŨszego 

szczebla dla organizacji gospodarczych i nie tylko. Zostağa zağoŨona w 1964 r. w Zurychu przez 

Egona Zehndera. 

W 2010 r. EZI przy rocznych zyskach wynoszŃcych 605 mln dolar·w byğa drugŃ najwiňkszŃ 

na Ŝwiecie firmŃ w tej branŨy. W ciŃgu ostatnich piňciu lat firma doprowadziğa do rekrutacji ponad 

1000 menedŨer·w wysokiego szczebla i oceniğa 20 tys. kandydat·w. 

W EZI pracuje 380 pracownik·w merytorycznych zwanych konsultantami zatrudnionych w 63 

oddziağach w 37 krajach. Klienci to zar·wno duŨe, jak i mağe firmy, firmy majŃce dğugi staŨ i 

dopiero powstajŃce, a takŨe organizacje publiczne i rzŃdy. EZI poszukuje zar·wno kandydat·w 

na menedŨer·w, jak i cağych przyszğych zarzŃd·w lub ciağ nadzorczych. Najbardziej typowe zle-

cenia obejmujŃ: 

¶ tworzenie od zera nowych ciağ zarzŃdczych i nadzorczych oraz ocena i/lub restrukturyzacja 

istniejŃcych; 

¶ znajdowanie zewnňtrznych menedŨer·w dla firm rodzinnych; 

¶ tworzenie strategicznych ciağ doradczych; 

¶ doradztwo w zakresie zarzŃdzania; 

¶ doradztwo w zakresie budowania system·w wynagradzania. 

Styl pracy 

Honorarium pobierane przez EZI od klienta jest ustalane przed podpisaniem kontraktu i nie zaleŨy, 

jak w innych tego typu firmach, od wynagrodzenia przyszğego kandydata do pracy. Przy ustalaniu 

stawki bierze siň pod uwagň przyszğe stanowisko kandydata oraz oceniany przez firmň poziom 

trudnoŜci w jego znalezieniu. Taka zasada uwalnia EZI od konfliktu pomiňdzy interesem wğasnym 

i interesem klienta. Okazuje siň teŨ, Ũe honoraria EZI ð ze wzglňdu na jej bardzo wysokŃ reputacjň 

ð sŃ najczňŜciej wyŨsze od honorari·w pobieranych przez konkurencjň. W przypadku mağych 

firm stosuje siň teŨ wynagrodzenie w postaci akcji firmy. 

Ponad dwie trzecie zleceŒ pochodzi od stağych klient·w. Rekomendacje kandydata do pracy 

opierajŃ siň nie tylko na ocenie jego kompetencji, ale w bardzo duŨym stopniu r·wnieŨ na ocenie 

jego gotowoŜci (i moŨliwoŜci) dopasowania siň do kultury majŃcej zatrudniĺ go organizacji. 

Przedstawiciele EZI biorŃ udziağ w rozmowach pomiňdzy kandydatem do pracy a klientem. KaŨdy 

konsultant obsğuguje Ŝrednio 12 zleceŒ rocznie. 

EZI szczyci siň najniŨszym wskaŦnikiem pğynnoŜci kadr w swojej branŨy (na poziomie 2% 

przy Ŝredniej w branŨy 30%), co pozwala teŨ na utrzymywanie bardzo dobrych i stağych kontakt·w 

z klientami. Kultura korporacyjna jest oparta przede wszystkim na wsp·ğpracy pomiňdzy konsul-

tantami. 

Konsultanci 

Konsultanci, czyli pracownicy merytoryczni EZI, muszŃ mieĺ nie tylko bardzo wysokie kwalifi-

kacje merytoryczne (ukoŒczone co najmniej dwa kierunki studi·w, albo jeden i MBA, albo dok-

torat), ale teŨ powinni charakteryzowaĺ siň skromnoŜciŃ, wiarygodnoŜciŃ i gotowoŜciŃ do poŜwiň-

cenia cağej swojej kariery zawodowej firmie. KaŨdy kandydat do pracy spotyka siň z 20 ï 30 kon-

sultantami EZI, zanim zostanie zaakceptowany. JeŨeli kt·rykolwiek z konsultant·w wyrazi po-

waŨne zastrzeŨenia, kandydat nie jest dalej brany pod uwagň. 

Po piňciu latach pracy konsultant moŨe siň ubiegaĺ o uzyskanie statusu partnera. Przez ten czas 

jest bacznie obserwowany przez firmň, jednak nie pod kŃtem liczby przyprowadzonych klient·w 

i pozyskanych przychod·w, ale pod kŃtem uczciwoŜci, zaangaŨowania w pracň, umiejňtnoŜci 

wsp·ğpracowania z innymi pracownikami oraz przedsiňbiorczoŜci. Bierze siň teŨ pod uwagň jego 
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dziağania pozafirmowe (np. publikacje artykuğ·w, zaproszenia do wygğaszania prelekcji) bŃdŦ ak-

tywne dziağanie w grupie absolwent·w swojej byğej uczelni. O przyznaniu statusu partnera decy-

duje zgromadzenie partner·w na wniosek partnerskiej grupy ewaluacyjnej, kt·ra ma prawo zasiň-

gaĺ opinii wszystkich os·b majŃcych kontakt z konsultantem, a wiňc jego wsp·ğpracownik·w, 

partner·w z jego oddziağu, a nawet klient·w, dla kt·rych pracowağ. Na liczbň ok. 20 kandydat·w 

na partner·w rocznie nie wiňcej niŨ jeden lub dw·ch nie uzyskuje tego statusu. 

Konsultant, kt·ry otrzyma status partnera, kupuje od firmy stağŃ dla wszystkich partner·w 

liczbň udziağ·w emitowanych przez firmň. Tych udziağ·w nie moŨe sprzedaĺ na rynku zewnňtrz-

nym, ale ich wartoŜĺ roŜnie z roku na rok (zob. pkt 2. poniŨej), a partner, odchodzŃc do innej pracy 

lub na emeryturň, sprzedaje je firmie, dziňki czemu uzyskuje dodatkowŃ premiň. 

Wynagrodzenia konsultant·w 

Konsultanci niebňdŃcy partnerami majŃ stağe wynagrodzenie plus roczny bonus zaleŨny od tego, 

jak skutecznie wspierali swoich koleg·w w ich pracy oraz w jakim stopniu przyczynili siň do 

podniesienia reputacji firmy, np. przez opublikowanie artykuğu w prestiŨowym wydawnictwie. 

Bonus w Ũaden spos·b nie zaleŨy od indywidualnych finansowych wynik·w ich dziağalnoŜci.  

Wynagrodzenie kaŨdego z partner·w skğada siň z czterech czňŜci: 

1. Wynagrodzenie podstawowe, kt·re zaleŨy (nieznacznie) jedynie od kraju dziağania part-

nera. Chodzi o zapewnienie wszystkim partnerom jednakowych warunk·w Ũycia mimo 

r·Ũnic w kosztach utrzymania pomiňdzy np. WarszawŃ a Nowym Jorkiem. 

2. Wzrost wartoŜci udziağ·w zwiňkszajŃcy siň rocznie o kwotň bňdŃcŃ ilorazem 10% zysku 

cağej firmy ð cağej, a nie danego oddziağu (!) ð i liczby udziağ·w aktualnie pozostajŃcych 

w rňkach partner·w. Te 10% zysku firmy pozostaje w firmie. 

3. Jednakowy dla wszystkich udziağ w zyskach wyliczony przez podzielenie 54% zysku przez 

liczbň partner·w. 

4. Premia za starszeŒstwo liczona przez podzielenie pozostağych 36% zysku przez globalnŃ 
sumň osobolat staŨu pracy i pomnoŨenie jej przez liczony w latach staŨ danego partnera, 

ale nie wiňcej niŨ przez 15. JeŨeli partner szczeg·lnie Ŧle wykonuje swojŃ pracň, jego 

liczba naliczonych lat staŨowych moŨe zostaĺ obniŨona. 

Aby wyliczyĺ premiň za starszeŒstwo, wpierw sumuje siň liczby lat staŨu wszystkich partner·w 

(przy zağoŨeniu, Ũe staŨ ponadpiňtnastoletni liczy siň jako piňtnastoletni). Nastňpnie dzieli siň 36% 

zysku przez tň sumň, co daje wartoŜĺ jednego roku staŨowego. Wreszcie, dla kaŨdego partnera, 

wylicza siň jego premiň za starszeŒstwo, mnoŨŃc wartoŜĺ roku staŨowego przez liczbň lat staŨu, 

ale nie wiňcej niŨ przez 15. 

Jedynym wyjŃtkiem od reguğy starszeŒstwa jest sam Egon Zehnder (dziŜ na emeryturze), kt·ry 

nigdy nie otrzymywağ w firmie najwyŨszego wynagrodzenia. Jego zdaniem uğatwiağo to uzyskanie 

akceptacji dla systemu wynagrodzeŒ ze strony pozostağych partner·w, kt·rzy w przeciwnym przy-

padku ð szczeg·lnie ci mğodsi ð mogliby patrzeĺ na premie za starszeŒstwo jako na zgrabnŃ 

formuğň kryjŃcŃ kumoterstwo (ang. cronyism). Zdaniem Egona Zehndera opisany powyŨej system 

wynagrodzeŒ ma trzy podstawowe zalety: 

1. Powoduje, Ũe pracownicy ð a takŨe oddziağy firmy ð nie wsp·ğzawodniczŃ ze sobŃ w 

pozyskiwaniu klienta, ale przekazujŃ go sobie w taki spos·b, aby usğuga zostağa jak najle-

piej wykonana. Na przykğad jeŨeli klient zwr·ci siň o pomoc partnera z Zurychu w znale-

zieniu pracownika dla jego firmy w Nowym Jorku, to ten partner skieruje go do swojego 

kolegi z Nowego Jorku, kt·ry z pewnoŜciŃ ma lepsze rozeznanie na tamtejszym rynku 

pracy. Dla klienta bňdzie to rozwiŃzanie nie tylko merytorycznie lepsze, ale teŨ i taŒsze, 

bo uniknie siň wielu kosztownych podr·Ũy na trasie Zurych ï Nowy Jork. 
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2. Powoduje, Ũe konsultanci nie muszŃ siň mierzyĺ z problemem wystŃpienia konfliktu po-
miňdzy interesem wğasnym a interesem firmy i klienta. 

3. Jest bardzo prosty w wyliczaniu wynagrodzeŒ. U konkurencji, gdzie wynagrodzenie zaleŨy 

od przychodu pozyskanego dla firmy przez pracownika, przeprowadza siň zğoŨone ra-

chunki, aby oceniĺ, ile przyni·sğ firmie kaŨdy spoŜr·d kilku pracownik·w wsp·lnie wy-

konujŃcych zlecenie dla tego samego klienta. Nierzadko jest tak, Ũe przez cağy miesiŃc w 

roku firma zajmuje siň gğ·wnie tymi wyliczeniami. 

ťr·dğa: 

¶ Egon Zehnder, A Simple Way to Pay, Harvard Business Review OnPoint Enhanced Edi-

tion, http://hbr.org/product/simpler-way-to-pay-hbr-onpoint-enhanced-edition/an/6765-

PDF-ENG.  

¶ Egon Zehnder International, Unleashing the Power of Business Leadership, Corporate 

Brochure, www.egonzehnder.com. 

¶ Cate Reavis, Egon Zehnder International: Implementing Practice Groups, ĂHarvard Busi-

ness Schoolò, 9-398-052, Rev April 28, 1998. 

2.4.4 Mary Kay Cosmetics 

Typowa megapiramida sprzedaŨowa skğadajŃca siň z 1,8 mln niezaleŨnych konsultantek, kt·rych dziağa-
nie jest synchronizowane jedynie przez gğňbokŃ, bo liczŃcŃ aŨ 11 poziom·w, hierarchiň mentoringowŃ.  

Firma sprzedaje kosmetyki i Ŝwiadczy usğugi kosmetyczne na 30 rynkach Ŝwiata. W 2007 r. osiŃ-

gnňğa 2,4 mld dolar·w obrotu, a od czasu powstania w 1963 r. ma dwucyfrowe tempo rocznego 

wzrostu. W 2003 r. powstağa filia polska. 

SprzedaŨ firmy jest w cağoŜci realizowana przez 1,8 mln niezaleŨnych konsultantek kosmetycz-

nych zorganizowanych w strukturň, kt·rŃ nazwň piramidŃ mentoringowŃ. Jest to rodzaj znanej z 

innych firm piramidy sprzedaŨowej, wyr·Ũnia siň jednak poğoŨeniem nacisku na funkcjň mento-

ringu, jakŃ peğni kaŨda konsultantka wyŨszego poziomu w stosunku do swoich podopiecznych 

niŨszego poziomu. Na tň strukturň, w kolejnoŜci od najniŨszego do najwyŨszego poziomu, skğadajŃ 

siň nastňpujŃce stanowiska: 

1. NiezaleŨna konsultantka kosmetyczna. 

2. Starsza konsultantka kosmetyczna; 1 ï 2 konsultantki w zespole. 

3. Gwiazda rekrutacji; 3 ï 4 konsultantki w zespole. 

4. Liderka zespoğu; 5 ï 7 aktywnych konsultantek w zespole. 

5. Przyszğa dyrektor sprzedaŨy; co najmniej 8 aktywnych konsultantek. 

6. NiezaleŨna dyrektor sprzedaŨy. 

7. Starsza dyrektor sprzedaŨy; 1 ï 2 dyrektor·w pierwszego pokolenia. 

8. Przyszğa naczelna dyrektor sprzedaŨy; 3 ï 4 dyrektor·w pierwszego pokolenia. 

9. Naczelna dyrektor sprzedaŨy; 5 ï 7 dyrektor·w pierwszego pokolenia. 

10. Gğ·wna dyrektor sprzedaŨy; 8 dyrektor·w pierwszego pokolenia. 

11. NiezaleŨna krajowa dyrektor sprzedaŨy. 

Wszystkie konsultantki kupujŃ od firmy produkty i otrzymujŃ szkolenie oraz wsparcie organiza-

cyjne. PoczŃwszy od gwiazdy rekrutacji, firma wypğaca prowizjň od sprzedaŨy podopiecznych 

Jest to wynagrodzenie za szkolenie udzielane niŨej poğoŨonym konsultantkom. 

http://hbr.org/product/simpler-way-to-pay-hbr-onpoint-enhanced-edition/an/6765-PDF-ENG
http://hbr.org/product/simpler-way-to-pay-hbr-onpoint-enhanced-edition/an/6765-PDF-ENG
http://www.egonzehnder.com/
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Nikt nie ma nad sobŃ szefa, a gradacja stanowisk wskazuje, kto kogo wspiera wiedzŃ i doŜwiad-

czeniem, a nie kto komu moŨe wydawaĺ polecenia. Jest to wiňc gradacja mentor·w, gradacja wie-

dzy, a nie wğadzy. Mentorzy nie sŃ szefami, w Ũaden bowiem spos·b nie decydujŃ o dziağaniach 

swoich podopiecznych. 

Oto, co napisağa do mnie o firmie jedna z polskich konsultantek: 

Dziňki tym prostym zasadom nie ma tu sztucznej hierarchii, autokratyzmu, kija i marchewki czy 

innych negatywnych zachowaŒ, kt·re czňsto pojawiajŃ siň w korporacjach lub mniejszych firmach.  

Szacunek, jaki majŃ dyrektorki u konsultantek, bierze siň z ich pracy, bo bycie dyrektorem w 

Mary Kay to bycie liderem, a nie menedŨerem. Ponadto kaŨda dyrektor przeszğa wczeŜniej drogň 

konsultantki i dokğadnie wie, jak dobrze prowadziĺ swoich ludzi, z kolei konsultantka ˈ wiedzŃc 

o tym ˈ darzy jŃ szczerym szacunkiem i zaufaniem, bo wie, Ũe ona poradziğa sobie z tym, co teraz 

jest jej drogŃ. 

Mary Kay Cosmetics zostağa zağoŨona przez Mary Kay Ash, kt·ra postanowiğa stworzyĺ firmň 

oferujŃcŃ kobietom pracň, przynoszŃcŃ satysfakcjň i dajŃcŃ poczucie zaangaŨowania. RolŃ cen-

trali, wraz z jej lokalnymi oddziağami, jest nie tylko dostarczanie konsultantkom kosmetyk·w do 

sprzedaŨy, ale przede wszystkim dbağoŜĺ o to, aby byğy szczňŜliwe i zaangaŨowane w swojŃ pracň.  

Wiňcej o firmie na www.marykay.pl oraz w ksiŃŨce autorstwa Mary Kay Ash [4]. 

2.4.5 W.L. Gore & Associates 

Brak centralnej struktury menedŨerskiej. Organizacja jest oparta na wsp·ğpracy partner·w i przyw·dztwie 
spontanicznie wyğanianych sponsor·w projekt·w. Zmienna struktura zespoğ·w projektowych dopasowuje 
siň do aktualnych zadaŒ firmy. Wiele uwagi poŜwiňca siň rozwijaniu innowacji. Z tego teŨ tytuğu firma odnosi 
najwiňcej sukces·w. 

Firma rozpoczňğa dziağalnoŜĺ od produkcji strun gitarowych pokrywanych teflonem, a dziŜ dostar-

cza na rynek ponad 1000 produkt·w z tworzyw sztucznych, wŜr·d kt·rych najpowszechniejsza 

jest tkanina GORE-TEX. Od 50 lat naleŨy do 200 najwiňkszych prywatnych firm amerykaŒskich, 

a tylko ich produkt·w medycznych uŨywa na Ŝwiecie 7,5 mln klient·w. Stawia przede wszystkim 

na innowacyjnoŜĺ, a jednym z najbardziej innowacyjnych element·w firmy jest jej model przy-

w·dztwa. W 2008 r. firma zarobiğa 2,1 mld dolar·w i jest uznawana za jednego z najbardziej 

poszukiwanych pracodawc·w. Zatrudnia 250 pracownik·w. 

W firmie nie ma formalnej struktury stanowisk, a pracownicy sŃ nazywani wsp·lnikami. 

Wszystkie biura sŃ jednakowej wielkoŜci. Praca jest realizowana w mağych zespoğach powstajŃ-

cych i zmieniajŃcych siň wedğug aktualnych potrzeb. Wsp·lnicy podejmujŃ decyzje o zatrudnieniu 

nowych wsp·lnik·w i sŃ wynagradzani w zaleŨnoŜci od wnoszonego wkğadu.  

Organizacja firmy opiera siň na stworzonej przez jej zağoŨyciela Billa Goreôa siatkowej struk-

turze organizacyjnej charakteryzujŃcej siň nastňpujŃcymi cechami: 

1. Komunikacja pomiňdzy pracownikami odbywa siň bez poŜrednik·w. 

2. Nie ma stağych wğadz, zamiast szef·w sŃ sponsorzy projekt·w. 

3. Liderem staje siň ten, kto ma zwolennik·w. 

4. Cele stawiajŃ ci, kt·rzy bňdŃ je realizowaĺ. 

5. Zadania realizuje ten, kto siň do nich zobowiŃzuje. 

Kultura korporacyjna firmy opiera siň na czterech fundamentach: 

a. sprawiedliwoŜĺ, 

b. swoboda, 

c. zaangaŨowanie, 

http://www.marykay.pl/
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d. podejmowanie rozwaŨnego ryzyka. 

P·ğ dnia w tygodniu kaŨdy pracownik moŨe poŜwiňciĺ na pracň nad jakŃŜ wğasnŃ koncepcjŃ. Wiňk-

szoŜĺ idei prowadzŃcych do nowych produkt·w powstaje wğaŜnie w tym czasie. Gdy koncepcja 

jest gotowa, tworzony jest zesp·ğ do jej realizacji, do kt·rego w pierwszym rzňdzie rekrutowani 

sŃ ochotnicy.  

Zdaniem Billa Goreôa lider zespoğu powinien speğniaĺ nastňpujŃce warunki: 

¶ jest ceniony przez zesp·ğ za wiedzň i doŜwiadczenie; 

¶ zesp·ğ oczekuje od niego koordynacji dziağaŒ; 

¶ stawia waŨne cele, wskazuje dziağania i potrafi doprowadzaĺ do konsensusu w zespole. 

Decyzje z zasady sŃ podejmowane zespoğowo. Dotyczy to r·wnieŨ wynagrodzeŒ. Istnieje spe-

cjalna komisja, kt·ra kaŨdemu wsp·lnikowi przyznaje poziom wynagrodzenia w zaleŨnoŜci od 

tego, kto Ăwni·sğ najwiňcejò w dziağanie firmy. Co znaczy ĂwnieŜĺ najwiňcejò, ustalajŃ sami 

wsp·lnicy.  

ťr·dğo: Baghai i inni [5]. 

2.4.6 Semco 

Brak typowych struktur zarzŃdczych. Pracownicy sami podejmujŃ wiňkszoŜĺ decyzji i czujŃ siň za nie od-
powiedzialni. UstalajŃ teŨ wynagrodzenia swoje i swoich szef·w. Wiele uwagi poŜwiňca siň ujawnianiu i 
rozwijaniu talent·w. 

Semco to brazylijska firma z branŨy elektromechanicznej, do kt·rej stoi najdğuŨsza na Ŝwiecie 

kolejka pragnŃcych jŃ zwiedziĺ menedŨer·w, a na wizytň trzeba zapisywaĺ siň wiele miesiňcy 

wczeŜniej. Od 1994 r. firma niemal co roku ma dwucyfrowy wzrost. Od 25 lat rotacja pracowni-

k·w wynosi 1 ï 2% (przy Ŝredniej w branŨy wynoszŃcej 18%). 

Semco zatrudnia 3000 pracownik·w, ale nie ma typowych struktur zarzŃdczych, takich jak wi-

ceprezesi, dyrektorzy operacyjni i dziağ kadr, rolň dyrektora generalnego peğni zaŜ rotacyjnie co 

p·ğ roku jeden z szeŜciu menedŨer·w. Nie ma zakres·w obowiŃzk·w ani formalnej struktury, a 

pracownicy sŃ nazywani wsp·lnikami lub koordynatorami. 

Co p·ğ roku pracownicy ustalajŃ wğasne wynagrodzenia, a takŨe wynagrodzenia szef·w. Oce-

niajŃ teŨ szef·w, a ci, kt·rzy otrzymujŃ niskie oceny, muszŃ odejŜĺ. Mimo to w firmie Semco 

wynagrodzenia kierownictwa sŃ jedne z najwyŨszych w kraju. 

Szef firmy i tw·rca jej kultury korporacyjnej daje pracownikom prawo do podejmowania wiňk-

szoŜci decyzji i do dziağania w interesie wğasnym i firmy. Nikt tu nikogo nie kontroluje w trady-

cyjnym rozumieniu tego sğowa. Wedğug szefa firmy o wydajnoŜci pracownik·w stanowi swoboda. 

Kultura firmy opiera siň na dziesiňciu zasadach: 

1. Byĺ firmŃ rzetelnŃ i godnŃ zaufania. 

2. Ceniĺ szczeroŜĺ i otwartoŜĺ wyŨej niŨ doraŦny interes. 

3. DŃŨyĺ do uzyskania r·wnowagi pomiňdzy zyskami kr·tko- i dğugoterminowymi. 

4. Sprzedawaĺ produkty i usğugi po uczciwych cenach. 

5. Prowadziĺ zindywidualizowany serwis klient·w. 

6. Zachňcaĺ pracownik·w do kreatywnoŜci. 

7. Zachňcaĺ wszystkich do podejmowania decyzji i do kwestionowania decyzji pochodzŃ-
cych z g·ry. 

8. Utrzymywaĺ miğŃ i nieformalnŃ atmosferň. 
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9. Utrzymywaĺ bezpieczne warunki pracy, poddawaĺ kontroli procesy przemysğowe. 

10. Mieĺ pokorň, aby przyznawaĺ siň do bğňd·w. 

Te zasady sŃ wyğoŨone w komiksowym podrňczniku. W firmie podkreŜla siň, Ũe pracownicy po-

winni m·wiĺ i kğ·ciĺ siň, gdy coŜ jest nie w porzŃdku lub nie pasuje do wizji firmy. Tw·rca firmy 

Ricardo Semler twierdzi, Ũe celem jego pracy jest nie zarabianie pieniňdzy, ale doprowadzenie do 

tego, aby pracownicy byli zadowoleni z Ũycia (ang. feel good about life). Jego zasady organizacji 

pracy bez odg·rnego sterowania sŃ nastňpujŃce: 

1. Zapomnij o kierownictwie. 

2. Nigdy nie zatrzymuj siň w rozwoju. 

3. Nie bŃdŦ niaŒkŃ. 

4. Pozw·l odnajdywaĺ siň talentom. 

5. Decyzje podejmuj szybko i otwarcie. 

6. Buduj zr·Ũnicowane partnerstwo. 

ťr·dğo: Baghai i inni [5].  

2.4.7 Marco 

Nowoczesna i prňŨnie rozwijajŃca siň firma wğaŜciwie bez struktur kierowniczych, kt·ra jako sw·j cel gğ·wny 
postawiğa nastňpujŃce zadanie: zmieniĺ Ŝwiat na lepsze poprzez produkty i usğugi oraz dziağalnoŜĺ spo-
ğecznŃ na rzecz lokalnej wsp·lnoty. Produkuje etykiety, uszczelki, podkğadki i opakowania. Okoğo 50 nie-
wielkich, ale bardzo nowoczesnych linii produkcyjnych obsğuguje 20 operator·w. RealizujŃ kilkanaŜcie pla-
n·w produkcyjnych na raz. 

Firmň Marco z Gliwic (http://www.MakingThingsUnique.com/) zağoŨyğ w 2000 r. Marek śliboda, 

zapraszajŃc do wsp·ğpracy trzech swoich koleg·w. Gdy jeszcze w czasach studenckich straciğ 

pracň w drukarni produkujŃcej etykiety, postanowiğ pozostaĺ w branŨy i stworzyĺ konkurencjň dla 

byğego pracodawcy.  

Na poczŃtku byğo ich wiňc czterech, dziŜ zatrudniajŃ ponad 80 os·b i majŃ oddziağy handlowe 

w Brnie (Czechy), w Sofii (Buğgaria) oraz oddziağ produkcyjny w Toruniu i magazyn w Usti (Cze-

chy). ChlubiŃ siň swoimi w peğni zautomatyzowanymi liniami produkcyjnymi, kt·re w wiňkszoŜci 

projektujŃ sami we wsp·ğpracy z czoğowymi producentami z kraju i ze Ŝwiata. Stworzony przez 

nich system informatyczny sğuŨy zar·wno do zarzŃdzania firmŃ, jak i do sterowania liniami pro-

dukcyjnymi.  

Siedziba gğ·wna firmy mieŜci siň w eleganckim i przyjaznym budynku o powierzchni 4500 m2 

zlokalizowanym w Katowickiej Specjalnej Strefie Ekonomicznej, a kolejny budynek jest juŨ za-

planowany. Rozkğad wnňtrz, a takŨe meble, zaprojektowali sami. W dziağalnoŜci biznesowej uzy-

skujŃ 20-procentowŃ stopň zysku. Z powodzeniem wystňpujŃ teŨ o fundusze unijne, inwestujŃc w 

prace badawczo-rozwojowe.  

SŃ jednŃ z wielu mğodych, ambitnych i prňŨnie rozwijajŃcych siň firm, jednakŨe tym, co ich 

spoŜr·d takich firm wyr·Ũnia, jest wysoce turkusowa filozofia pracy i Ũycia, choĺ o ksiŃŨce Fre-

derica Laloux dowiedzieli siň dopiero w czerwcu 2016 r. A oto, jak okreŜlajŃ sw·j fundament 

strategiczny (por. rozdziağ 9.11): 

¶ Misja  ð projektowaĺ i dostarczaĺ unikatowe, wysokojakoŜciowe produkty, kt·re pozy-

tywnie wpğynŃ na Ũycie ludzi i rozw·j przedsiňbiorstw.  

¶ Wizja  ð staĺ siň jednŃ z najbardziej innowacyjnych i wpğywowych firm na Ŝwiecie z 

punktu widzenia globalnego postňpu.  

http://www.makingthingsunique.com/
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¶ WartoŜci ð szeroko rozumiany szacunek dla ludzi. RozwiŃzywanie problem·w spoğecz-

nych i poszanowanie dla Ŝrodowiska naturalnego.  

¶ Metody ð niekoŒczŃcy siň proces doskonalenia i eliminowania zbňdnych strat. CiŃgğy 

proces inspirowania i motywowania ludzi do dalszego rozwoju.  

Ten fundament realizujŃ na co dzieŒ, pozostajŃc wierni 14 zasadom, kt·re nazwali KulturŃ Orga-

nizacji Marco:  

1. Dostarczanie wyjŃtkowych produkt·w pod kŃtem jakoŜci i funkcjonalnoŜci w celu rozwoju 
globalnej gospodarki i postňpu.  

2. Szeroko rozumiany szacunek dla ludzi.  

3. Konsekwentny i niekoŒczŃcy siň proces szkolenia wszystkich przez wszystkich.  

4. Konsekwentny i niekoŒczŃcy siň proces usprawniania i ulepszania.  

5. Konsekwentny i niekoŒczŃcy siň proces uczenia, podnoszenia kwalifikacji i rozwoju umie-
jňtnoŜci.  

6. NiekoŒczŃcy siň proces podejmowania nowych wyzwaŒ oraz brania coraz wiňkszej odpo-

wiedzialnoŜci w strukturach organizacji.  

7. NiekoŒczŃcy siň proces podnoszenia ŜwiadomoŜci wszystkich w skali mikro i makro.  

8. NiekoŒczŃcy siň proces rozwoju i poprawy komunikacji na kaŨdym szczeblu organizacji.  

9. Szeroko rozumiane zaangaŨowanie wszystkich we wszystkie obszary dziağalnoŜci MARCO.  

10. Rozwijanie organizacji przy jednoczesnym poszanowaniu dla Ŝrodowiska naturalnego 
oraz czynne dziağanie na rzecz promowania Ăzielonego sposobu myŜleniaò.  

11. WyjŃtkowe podejŜcie do kwestii dziağalnoŜci charytatywnej i pracy na rzecz lokalnej spo-

ğecznoŜci.  

12. WyjŃtkowe wsparcie i szacunek dla rodziny oraz najbliŨszego Ŝrodowiska w celu osiŃgniň-
cia dğugofalowej symbiozy pomiňdzy Ũyciem prywatnym i karierŃ zawodowŃ.  

13. BezpieczeŒstwo i stabilnoŜĺ zatrudnienia oraz wyjŃtkowe wsparcie dla czğonk·w organi-

zacji w przypadku problem·w rodzinnych czy zdrowotnych.  

14. Budowanie wsp·lnego, dğugofalowego dobrobytu poprzez wyjŃtkowe wysiğki, najlepsze 
pomysğy i dziağania we wszystkich obszarach funkcjonowania organizacji.  

Ten trzon ideologiczny stworzyğo kilkudziesiňciu pracownik·w firmy, gdy organizacja miağa za-

ledwie kilka lat. Od tej pory stağ siň on ð jak m·wiŃ sami ð niezmiennym fundamentem, na 

kt·rym Marco buduje ponadczasowŃ organizacjň. Oznacza to m.in., Ũe zostağ mu w cağoŜci pod-

porzŃdkowany proces rekrutacji na wszystkie stanowiska pracy od inŨyniera po ĂpaniŃ sprzŃta-

jŃcŃò. W Marco wychodzŃ z zağoŨenia, Ũe kompetencje zawodowe da siň zawsze uzupeğniĺ, ale 

zmiana systemu wartoŜci moŨe byĺ niewykonalna. Dlatego z kaŨdym kandydatem do pracy pro-

wadzŃ wielogodzinnŃ rozmowň o swoich wartoŜciach. I sprawdza im siň to w blisko stu procen-

tach.  

Po przyjňciu do pracy kaŨdy otrzymuje ciŃgğe wsparcie w rozwoju osobistym i niezwykle przy-

jazne spoğecznie Ŝrodowisko pracy. W firmie nie ma w zasadzie stanowisk, sŃ tylko funkcje. Nie 

ma wiňc hierarchii wğadzy, ale jest hierarchia wiedzy i doŜwiadczenia. Na przykğad lider w hali 

produkcyjnej ð wyr·ŨniajŃcy siň biağŃ koszulkŃ ð jest osobŃ wyznaczonŃ do rozwiŃzywania 

nagğych problem·w technicznych i organizacyjnych. Nie m·wi jednak nikomu, co kto ma zrobiĺ, 

ale wspiera ludzi swojŃ wiedzŃ i doŜwiadczeniem.  
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W firmie panuje zasada, Ũe wszyscy zasğugujŃ na taki sam szacunek, majŃ takie same narzňdzia, 

benefity, nagrody i prezenty. Na firmowym parkingu stoi luksusowy mercedes do dyspozycji kaŨ-

dego pracownika, kt·ry np. jedzie do klienta. MoŨna teŨ wypoŨyczyĺ go na weekendowŃ wy-

cieczkň z rodzinŃ. Firma od poczŃtku swojej dziağalnoŜci stawia na dğugofalowy rozw·j poprzez 

podnoszenie ŜwiadomoŜci wszystkich pracownik·w i kooperant·w. Pracownicy, przechodzŃc 

przez kolejne etapy rozwoju osobistego, projektujŃ i wdraŨajŃ narzňdzia doskonalenia firmy w 

obszarze wartoŜci, komunikacji, technologii i organizacji.  

Jak to jest czňsto w turkusie, w Marco nie ma premii za wyniki w pracy. Tym, co ludzi moty-

wuje, jest poczucie, Ũe realizujŃ najwaŨniejszy cel firmy ð zmieniĺ Ŝwiat na lepsze poprzez pro-

dukty i usğugi oraz dziağalnoŜĺ spoğecznŃ na rzecz lokalnej wsp·lnoty. PieniŃdze sŃ dla nich jedy-

nie efektem ubocznym pracy, ale nie jej celem.  

Liderzy i menedŨerowie uczŃ siň sğuŨyĺ rozwojowi swoich wsp·ğpracownik·w. Podsumowanie 

i informacja zwrotna na temat pracy pğynŃ w obie strony: od lider·w do pracownik·w oraz od 

pracownik·w w kierunku lider·w i menedŨer·w. W zintegrowanym systemie zarzŃdzania kaŨda 

informacja zwrotna jest podstawŃ do ciŃgğego doskonalenia proces·w oraz samodoskonalenia siň 

ludzi. Opr·cz szacunku i odpowiedniej komunikacji to wğaŜnie ciŃgğe doskonalenie jest motorem 

napňdowym efektywnoŜci Marco.  

W Marco opr·cz szkoleŒ, kt·rych jest bardzo duŨo, pracownicy zakğadajŃ grupy robocze roz-

wiŃzujŃce problemy, optymalizujŃce procesy i eliminujŃce straty. Marek śliboda, zağoŨyciel i pre-

zes zarzŃdu, od lat prowadzi autorskŃ Akademiň, w ramach kt·rej przekazuje wartoŜci firmy, za-

raŨa ludzi pasjŃ oraz buduje odpowiedzialne postawy w myŜl zasad spoğecznej odpowiedzialnoŜci 

biznesu. Spotkania w ramach Akademii, a takŨe zebrania wszystkich pracownik·w sŃ doskona-

ğymi okazjami do demokratycznego konsultowania wielu decyzji. Buduje to poczucie szacunku i 

wzajemnego zaufania ð ludzie czujŃ, Ũe firma jest ich wsp·lnym dzieğem.  

Pomimo doskonağych rezultat·w finansowych Marco nie chwali siň swoimi sukcesami, twier-

dzŃc, Ũe sŃ to trzy kroki ze stu zaplanowanych. W najbliŨszym czasie firma zamierza skupiĺ siň na 

pracach badawczo-rozwojowych, by projektowaĺ coraz nowoczeŜniejsze, wysokojakoŜciowe pro-

dukty dla ludzi i przemysğu.  

Trzecim (po szacunku i samodoskonaleniu) filarem dziağania Marco jest aktywna i skuteczna 

praca na rzecz lokalnej spoğecznoŜci. BudŨet firmy przeznaczony na realizacjň programu #marco-

pomaga (ok. 10% rocznego dochodu rok do roku) jest zasilany r·wnieŨ przez pracownik·w, kt·rzy 

przeznaczajŃ na ten cel 1,5% wszystkich otrzymanych gratyfikacji finansowych. Regularnie po-

ŜwiňcajŃ teŨ sw·j czas w stağym programie dzielenia siň wiedzŃ oraz promowania wartoŜci firmy.  

Marco udowadnia, Ũe moŨna byĺ zar·wno firmŃ dochodowŃ, jak i spoğecznie odpowiedzialnŃ, 

moŨna siň uczyĺ, rozwijaĺ i nie mieĺ konflikt·w wŜr·d kilkudziesiňcioosobowej zağogi. MoŨna 

regularnie pytaĺ wsp·ğpracownik·w, jakie majŃ problemy, bariery i co firma jeszcze moŨe dla 

nich zrobiĺ ð choĺ wğaŜciwie nie: Ăco firma dla nichò, ale: Ăco oni dla siebieò, bo przecieŨ firma 

to oni. ProjektujŃc kolejne narzňdzia, kt·re broniŃ firmň przed roztrwonieniem wartoŜci i ideağ·w 

(wraz ze wzrostem zatrudnienia i skalŃ dziağania), Marco buduje wysokŃ odpowiedzialnoŜĺ i za-

angaŨowanie ludzi w swojej ponadczasowej, wizjonerskiej organizacji. 

2.4.8 Brewa 

Firma Brewa (http://www.brewa.pl) oferuje rozwiŃzania oparte na czystych i odnawialnych Ŧr·dğach energii, 
specjalizujŃc siň w elektrowniach sğonecznych (instalacje fotowoltaiczne). Wykonuje instalacjň system·w 
do zarzŃdzania energiŃ z wykorzystaniem oŜwietlenia LED i doborem odpowiedniej mocy ciepğa i mocy 
energii elektrycznej, pomaga w wyborze najtaŒszego operatora energetycznego. Stanowi piňcioosobowy 
zesp·ğ i formalnie istnieje od lutego 2015 r. Na stağe wsp·ğpracuje z nimi zesp·ğ wykonawczy, takŨe piňcio-
osobowy.  

PoniŨej relacja Macieja Borowiaka, jednego z tw·rc·w firmy. 

http://www.brewa.pl/
http://www.brewa.pl/produkty-i-uslugi/oswietlenie-led-intro.html
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Szkolna edukacja to ciŃgğe ocenianie, klasyfikowanie, rywalizacja, przy czym nie jest istotne, 

kim jesteŜmy, ale ile punkt·w zdobyliŜmy czy kt·re miejsce zajňliŜmy. Na studiach biznesowych 

dowiadujemy siň, Ũe zwyciňzca bierze wszystko, Ũe biznes to dŨungla, Ũe liczy siň zysk. Negocja-

cje win ï win przedstawiane sŃ jako ciekawostka, a nie jako naturalny proces wsp·ğpracy z do-

stawcami czy odbiorcami. LiczŃ siň techniki negocjacji, manipulacji, NLP itp. Tym samym edu-

kacja, o kt·rej piszň, nie zostawia nam miejsca na zbudowanie poczucia wğasnej wartoŜci czy 

zaufania do siebie i innych ludzi.  

Jako Polacy jesteŜmy wychowywani w katolickiej tradycji wartoŜci, niestety czňsto Ŧle rozu-

mianej, bo religiň, kt·ra promuje miğoŜĺ i radoŜĺ, zastŃpiliŜmy umartwianiem. JednakŨe gdy bň-

dziemy mieli trochň szczňŜcia, trafimy na dobrych wychowawc·w, poczytamy Pismo świňte i innŃ 

literaturň, zaczniemy dochodziĺ do ciekawych wniosk·w, zastanawiajŃc siň, czym sŃ: miğosier-

dzie, miğoŜĺ, szacunek dla drugiej osoby.  

KoŒczŃc studia, szybko moŨemy wpaŜĺ w sidğa Ăexcelowejò oceny, kt·ra totalnie odczğowie-

cza, ale takie wğaŜnie sŃ korporacje. Joel Bakan w ksiŃŨce Korporacja26 pisze o korporacji tak: 

Kğamie, kradnie i zabija bez cienia skruchy, o ile tylko sğuŨy to interesom akcjonariuszy. Prze-

strzega prawa tylko wtedy, gdy koszty przestňpstwa przewyŨszajŃ pğynŃce z niego korzyŜci. Spo-

ğeczna odpowiedzialnoŜĺ korporacji jest niemoŨliwa poza przypadkami, w kt·rych jest ona nie-

szczera. 

Przez lata r·Ũne idee, filozofie, wartoŜci pracujŃ w nas; pytanie: czy zostanŃ odkryte, czy zdo-

bňdziemy siň na odwagň, by Ũyĺ w prawdzie i w opozycji do codziennego Ŝwiata? Zostaniemy 

Ăfrajeramiò, a co najmniej bňdziemy ocenieni jako mağo przedsiňbiorczy, jeŨeli z kaŨdej transakcji 

nie urwiemy 10 czy 20% poczŃtkowej ceny. A przecieŨ taka postawa wynika z zağoŨenia, Ũe sprze-

dawca zawyŨa cenň, a nie Ũe oparğ jŃ na uczciwej kalkulacji! 

Dla mnie chrzeŜcijaŒstwo i prosta postawa Chrystusa sŃ niezmiennie inspirujŃce ð szacunek, 

miğosierdzie, radoŜĺ, wykorzystywanie swoich talent·w, ciňŨka praca, zabawa. Skğamağbym, gdy-

bym napisağ, Ũe zawsze siň nimi kierowağem i kierujň, ale napiszň prawdň, jeŨeli powiem, Ũe co-

dziennie o tym myŜlň. Religia i sport, kt·ry jest dla mnie bardzo waŨny, niosŃ pewne wsp·lne 

przesğanie: nie jest waŨne, ile razy upadniesz, waŨne, ile razy siň podniesiesz.  

Zawsze wierzyğem w ludzi. DziağajŃc w organizacjach studenckich, kierowağem siň przekona-

niem, Ũe ludzie sŃ jak kamieŒ, kt·ry naleŨy lekko popchnŃĺ i p·Ŧniej juŨ siň sam potoczy. Wielo-

krotnie to siň sprawdziğo.  

PracujŃc w r·Ũnych firmach, zawsze jako handlowiec, najczňŜciej byğem oceniany prostym sys-

temem: ĂJesteŜ tak dobry jak tw·j ostatni miesiŃc sprzedaŨowyò. W kaŨdej firmie stawağem siň 

jednym z najlepszych handlowc·w, co nie byğo ğatwe, gdyŨ jestem raczej maratoŒczykiem ð do-

sğownie i w przenoŜni ð a nie sprinterem. Wiele siň przez ten czas nauczyğem, lecz kosztowağo 

mnie to r·wnieŨ bardzo duŨo zdrowia. JednŃ z firm, w kt·rej pracowağem, Ăodchorowywağemò 

przez blisko dwa lata.  

Zawsze marzyğem (a nawet byğem tego pewny), Ũe bňdň wsp·ğtworzyğ organizacjň, w kt·rej 

szacunek zdobywa siň przez wiedzň i przez swojŃ postawň, w kt·rej przyznanie siň do bğňdu jest 

oznakŃ siğy, a nie sğaboŜci.  

Jestem przekonany, Ũe nic nie dzieje siň bez powodu. Trzy lata temu poznağem Karola Mar-

czaka, kt·ry p·ğtora roku temu zostağ moim wsp·lnikiem. Znamy siň kr·tko, ale rozumiemy tak, 

jak byŜmy siň znali od piaskownicy. Bez wŃtpienia ğŃczŃ nas podobne wartoŜci. WaŨna jest dla 

nas rodzina, drugi czğowiek, uwaŨamy, Ũe zysk jest efektem ubocznym ciňŨkiej pracy. Chcemy 

stworzyĺ niepowtarzalnŃ, m·wiŃc kolokwialnie: ĂfajnŃò organizacjň, czerpaĺ przyjemnoŜĺ z two-

rzenia, dzieliĺ siň tym, wierzŃc, Ũe nagroda przyjdzie p·Ŧniej w konsekwencji naszej odwagi. Wğa-

Ŝnie, odwagi, bo peğne zaufanie do ludzi w momencie, gdy inwestujemy cağy sw·j majŃtek w jedno 

                                                 
26 Joel Bakan, Korporacja, Wydawnictwo Lepszy świat, Warszawa 2006; cytat z tylnej okğadki. 
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przedsiňwziňcie, chyba tak moŨna nazwaĺ? ŧeby byğo jasne: ciŃgle mam z zaufaniem problem, 

kosztuje mnie to duŨo pracy i stresu.  

W tym momencie muszň dodaĺ, Ũe my i nasza organizacja mamy szczňŜcie do Ŝwietnych ludzi. 

PrzychodzŃ do nas osoby, kt·re szybko siň aklimatyzujŃ i oddajŃ swoje serce firmie. Nie stworzy-

liŜmy jeszcze peğnej hierarchii wartoŜci, nie byğo na to odpowiedniego momentu. Ubiegğy rok to 

ciŃgğa walka o kaŨdy miesiŃc, rynek okazağ siň trudny. WypracowaliŜmy juŨ jednak pewne zasady:  

1. Od czasu zağoŨenia firmy zakğadaliŜmy, Ũe wczeŜniej czy p·Ŧniej stanie siň ona wğasnoŜciŃ 

wielu os·b, na pewno tych, kt·re doğŃczyğy do nas i podjňğy ryzyko, gdy byğo ono duŨe; 

gdy m·wiliŜmy o Ŝwietlanej przyszğoŜci, a nie o stanie faktycznym. 

2. Czğonkowie zespoğu sŃ podstawŃ naszego dziağania, dlatego staramy siň w nich inwesto-

waĺ poprzez szkolenia, finansowanie studi·w podyplomowych, ubezpieczenie na Ũycie 

itp. ZaczynaliŜmy od jabğek i ekspresu ciŜnieniowego. 

3. Pracujemy nad EKOMANIFESTEM, m.in. bňdziemy chcieli wsp·ğfinansowaĺ zakup ro-

wer·w dla os·b, kt·re planujŃ dojeŨdŨaĺ nimi do pracy. 

4. Wszyscy zdecydowaliŜmy pğaciĺ Ădziesiňcinňò z zysku netto na cele spoğeczne. Na prze-
ğomie roku wsp·lnie okreŜlamy, na jakŃ dziağalnoŜĺ dobroczynnŃ przeznaczymy te Ŝrodki. 

Dbamy, aby nie byğo to dziağanie jednorazowe, ale takie, kt·re naszym beneficjentom po-

zwoli zmieniĺ perspektywň na ich Ũycie, daĺ nadziejň. UwaŨamy, Ũe najgorsze, co moŨe 

spotkaĺ czğowieka, to brak perspektywy zmiany jego losu. 

5. Od samego poczŃtku dbamy o dobre relacje z naszymi partnerami biznesowymi. Bardzo 

waŨne jest dla nas, by pğaciĺ wszystkie faktury na czas. 

6. Zaufanie do pracownik·w i wsp·ğpracownik·w jest podstawŃ naszej egzystencji. 

7. By uniknŃĺ kontroli, stworzyliŜmy standardy sprzedaŨowe i produkcyjne. Tworzymy jesz-

cze jeden ð porzŃdkowy ð i mamy zamiar na tym zakoŒczyĺ. PoniewaŨ jednak jesteŜmy 

tylko ludŦmi, tzw. double check bywa bardzo pomocne. 

8. KaŨdy ma prawo do podjňcia decyzji, jeŨeli jest w stanie wziŃĺ za niŃ odpowiedzialnoŜĺ. 

9. PrzestaliŜmy robiĺ budŨety. Podejmujemy decyzjň inwestycyjnŃ czy zakupowŃ wtedy, gdy 

jest to konieczne. 

10. JeŨeli chcemy, by zesp·ğ byğ zespoğem na dobre i na zğe, kaŨdy musi wiedzieĺ, jaki jest 
stan finansowy firmy, nie tylko wtedy, gdy trzeba ciŃĺ koszty, ale takŨe wtedy, gdy firma 

kwitnie. Dla wszystkich jest wiňc dostňpna informacja, ile zarobiliŜmy, kto jest naszym 

dğuŨnikiem itp. Pod koniec roku ustalamy, jakŃ czňŜĺ zysku moŨemy przeznaczyĺ na do-

datkowe wynagrodzenia.  

11. Nie mamy regulamin·w pracy, w zasadzie wiňc kaŨdy moŨe przyjŜĺ, kiedy chce, i wyjŜĺ, 

gdy zakoŒczy pracň. W praktyce jednak ð co wynika z tego, Ũe musimy dopasowaĺ siň 

do rytmu dnia naszych dzieci, a takŨe do rytmu pracy klient·w ð najczňŜciej pracujemy 

od ·smej do szesnastej.  

12. Hierarchia jest uproszczona do minimum. Jest lider i specjalista-doradca. Przed kim odpo-

wiada lider? Przed innymi liderami.  

13. KaŨdy zesp·ğ handlowy skğada siň z dw·ch os·b, z kt·rych kaŨda ma swoje cele sprzeda-
Ũowe. OtrzymujŃ one teŨ dodatkowy bonus, gdy wsp·lnie zrealizujŃ te zadania, kt·re same 

wczeŜniej okreŜlŃ. Handlowcy wiedzŃ, jaki jest koszt ich stanowiska i jaki miesiňczny 

przych·d muszŃ wygenerowaĺ, by firma mogğa funkcjonowaĺ. 

OsobiŜcie uwaŨam, Ũe dziağ handlowy jest jak druŨyna piğkarska: jeŨeli nie moŨna wygraĺ turnieju 

Ligi Mistrz·w (czytaj: odebraĺ duŨej premii), to motywacja do pracy jest niŨsza, a sama praca 

traci ten Ăhandlowy smaczekò. 
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Jako autor tej wypowiedzi chciağbym byĺ oceniony obiektywnie, bo samoocena jest zawsze 

subiektywna. Byĺ moŨe gdy tň mojŃ opowieŜĺ przeczyta kt·ryŜ ze wsp·ğpracownik·w, to powie, 

Ũe czňsto nie dziağamy tak, jak piszň. MoŨe jednak doda teŨ, Ũe siň staramy, by tak byğo.  
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3 Gdy sğuchasz i m·wisz 

Pierwszym krokiem na drodze do turkusu jest opanowanie umiejňtnoŜci budowania dobrych rela-

cji z drugim czğowiekiem. Te relacje budujemy w pierwszym rzňdzie wtedy, gdy wchodzimy z 

kimŜ w bezpoŜredni kontakt. Gdy sğuchamy i m·wimy.  

3.1 UwaŨnoŜĺ 

JednŃ z czterech skğadowych inteligencji emocjonalnej (rozdziağ5) sŃ umiejňtnoŜci spoğeczne, 

przez kt·re rozumiemy: skuteczne przekonywanie, umiejňtnoŜĺ sğuchania, ğagodzenie konflikt·w, 

katalizowanie zmian, tworzenie wiňzi, wsp·ğpracň i organizowanie wsp·ğdziağania. WyraŨajŃc to 

samo innymi sğowy, powinniŜmy: 

¶ wiedzieĺ, kiedy i jak sğuchaĺ ludzi; 

¶ wiedzieĺ, kiedy i jak rozmawiaĺ z ludŦmi; 

¶ tak rozwiŃzywaĺ konflikty, aby nikt nie poczuğ siň dotkniňty z powodu poraŨki; 

¶ zbudowaĺ i utrzymywaĺ otwarty dialog z tymi, na kt·rych nam zaleŨy. 

3.1.1 Aktywne sğuchanie 

 Dlatego dwie uszy, jeden jňzyk dano, 

iŨby mniej m·wiono, a wiňcej sğuchano. 

ˈ przysğowie staropolskie27 

 

Wiele os·b uwaŨa, Ũe ten kontroluje sytuacjň, kto m·wi, a nie ten, kto sğucha. Bo przecieŨ sğucha-

nie to czynnoŜĺ cağkowicie bierna. Ot, siedzň i sğucham. NiedoŜwiadczony negocjator rwie siň 

wiňc do gğosu. Stara siň jak najwiňcej powiedzieĺ drugiej stronie, przekazaĺ jak najwiňcej argu-

ment·w na rzecz swojego stanowiska lub propozycji. Odbiera jej gğos, wchodzi w sğowo. Nie 

rozumie, Ũe w negocjacjach bňdzie tym skuteczniejszy, im wiňcej dowie siň o rozm·wcy, o jego 

wŃtpliwoŜciach i oczekiwaniach. Dlatego doŜwiadczony negocjator na poczŃtku mağo m·wi, na-

tomiast duŨo sğucha i zadaje pytania. Rozumie, Ũe: 

 

O kierunku, w kt·rym zmierza rozmowa, 

 decyduje nie ten, kto m·wi, ale ten, kto pyta. 

 

OczywiŜcie sğuchanie waŨne jest nie tylko w negocjacjach. Sğuchanie waŨne jest na co dzieŒ, bo 

to ono, w wiňkszym stopniu niŨ m·wienie, buduje relacjň z drugim czğowiekiem. Ale nie moŨe to 

byĺ sğuchanie byle jakie. To musi byĺ sğuchanie utwierdzajŃce m·wiŃcego w przekonaniu, Ũe go 

                                                 
27 ťr·dğo: Anna DŃbrowska, Jňzyk polski, Wydawnictwo DolnoŜlŃskie, Wrocğaw 1998 
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sğuchamy, Ũe sğuchamy z zainteresowaniem, Ũe chcemy siň jak najwiňcej dowiedzieĺ i wreszcie, 

Ũe go szanujemy, nawet jeŨeli siň z nim nie zgadzamy. Sğuchanie, kt·re buduje takie przekonanie 

u m·wiŃcego, nazywamy aktywnym. Oto najwaŨniejsze zasady aktywnego sğuchania: 

1. Mowa ciağa 

a. Ustaw siň do swojego rozm·wcy frontalnie (liczŃ siň biodra, a nie ramiona). 

b. JeŨeli stoicie naprzeciw siebie, nie wchodŦ w sferň osobistŃ rozm·wcy. Przyjrzyj 
siň, czy nie stoisz za blisko, bo niekt·rych to moŨe peszyĺ, a nawet irytowaĺ. W 

naszej strefie kulturowej bezpieczna odlegğoŜĺ to ok. jednego metra. OczywiŜcie ta 

zasada dotyczy nie tylko sğuchania, ale teŨ m·wienia. 

c. Skup swojŃ uwagň na m·wiŃcym. Co jakiŜ czas nawiŃzuj kontakt wzrokowy, ale 
niech to nie bňdzie Ăwzrok sňdziego Ŝledczegoò. 

2. Szanuj m·wiŃcego 

a. Gdy sğuchasz, nie zastanawiaj siň, co odpowiesz. Po prostu sğuchaj. 

b. Nie przerywaj i nie koŒcz zdania za m·wiŃcego, bo to ma prawo go zirytowaĺ. 
KoŒczenie zdania to ukryty komunikat o nastňpujŃcej treŜci: ĂM·wisz za dğugo i 

nieciekawie, a ja i tak wiem lepiej, co masz do powiedzeniaò. 

c. Stosuj Ăempatyczne chrumkanieò: ĂAhaéò, ĂMmméò, ĂOooéò, aby Tw·j roz-
m·wca czuğ, Ũe go sğuchasz. Jest to szczeg·lnie waŨne w rozmowie telefonicznej. 

ZauwaŨ, Ũe gdy tylko sğuchajŃcy przestaje chrumkaĺ, natychmiast pada pytanie: 

ĂJesteŜ tam jeszcze?ò. 

3. Staraj siň zrozumieĺ 

a. Koncentruj siň na przeŨyciach i emocjach m·wiŃcego. 

b. Zadawaj pytania wyjaŜniajŃce, kt·rych celem jest dotarcie do interesujŃcych Ciň 
szczeg·ğ·w. Ich obecnoŜĺ Ŝwiadczy o Twoim zainteresowaniu. 

c. Stosuj parafrazň, czyli odtworzenie wğasnymi sğowami tego, co powiedziağ Tw·j 

rozm·wca. 

d. Gdy rozmowa byğa dğuga, zakoŒcz jŃ klaryfikacjŃ. Powiedz: ĂPozw·l, Ũe teraz pod-
sumujň to, co usğyszağem, a ty powiesz mi, czy dobrze ciň zrozumiağemò. 

Aktywne sğuchanie informuje m·wiŃcego, Ũe sğuchajŃcy zrozumiağ i przyjŃğ do wiadomoŜci jego 

stanowisko, choĺ moŨe siň z nim nie zgadzaĺ. W przypadku istnienia negatywnych emocji po-

zwala to przynieŜĺ zmianň w nastawieniu stron do siebie i tym samym uğatwia porozumienie. 

Podobnie jak w przypadku komunikowania, tak i w przypadku sğuchania nie naleŨy Ădaĺ siň 

zwariowaĺò. O ile jednak zasady zwiŃzane z komunikowaniem sŃ waŨne przede wszystkim wtedy, 

gdy rozmowa jest trudna, o tyle w przypadku sğuchania warto je stosowaĺ na co dzieŒ i r·wnieŨ 

w sytuacjach wolnych od zğych emocji. Bo dobre aktywne sğuchanie to niezwykle skuteczna droga 

do zbudowania dobrej relacji z drugim czğowiekiem.  

 

AbyŜ zrozumiağ nadawcň,  

Twoje myŜli muszŃ siň koncentrowaĺ wok·ğ jego przeŨyĺ. 

3.1.2 AsertywnoŜĺ 

AsertywnoŜĺ to postawa spoğeczna w kontaktach z drugim czğowiekiem polegajŃca na uznaniu, Ũe 

kaŨdej ze stron (mnie i Tobie) naleŨy siň jednakowy szacunek, ochrona godnoŜci i poszanowanie 

praw osobistych. Akceptowanie braku r·wnowagi w tym zakresie ˈ czy to na korzyŜĺ wğasnŃ, 
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czy drugiej strony ˈ jest odejŜciem od asertywnoŜci. Nie jest wiňc asertywne zar·wno wynosze-

nie siň ponad kogoŜ, jak i zgoda na to, aby ktoŜ wynosiğ siň ponad nas. AsertywnoŜĺ to teŨ umie-

jňtnoŜĺ jasnego wyraŨenia braku zgody na czyjŃŜ propozycjň. Na przykğad gdy jesteŜmy proszeni, 

obojňtnie przez kogo, o wykonanie jakiejŜ czynnoŜci, kt·rej wykonaĺ zdecydowanie nie chcemy, 

to powinniŜmy o tym powiedzieĺ bez uciekania siň do komunikat·w w rodzaju: ĂNo nie wieméò, 

ĂZastanowiň siňéò, ĂWr·ĺmy do tego jutroéò. PowinniŜmy powiedzieĺ: ĂNie zrobiň tegoò, a 

nastňpnie wyjaŜniĺ swoje racje w spos·b nienaruszajŃcy godnoŜci naszego rozm·wcy. 

AsertywnoŜĺ to dbanie o granice i potrzeby wğasne z poszanowaniem granic i potrzeb innych. 

W sytuacjach codziennych dobrze jest pamiňtaĺ o nastňpujŃcych trzech zasadach okreŜlajŃcych 

asertywne zachowania: 

1. StanowczoŜĺ bez przemocy. Bronimy swoich racji i jeŨeli nie zostaliŜmy przekonani na 

drodze merytorycznej, potrafimy przy nich pozostaĺ. JednoczeŜnie jednak, broniŃc tych 

racji, powstrzymujemy siň od uŨycia nacisku ð czy to przez wykorzystanie przewagi na-

szego stanowiska (przeğoŨony, nauczyciel, rodzic), czy spoğecznej (wiek, popularnoŜĺ), 

czy nawet intelektualnej (wiedza, umiejňtnoŜĺ oŜmieszenia). O naszych racjach i posta-

wach m·wimy teŨ w spos·b otwarty. Nie m·wimy: ĂByĺ moŨeò, gdy w rzeczywistoŜci 

uwaŨamy, Ũe ĂStanowczo takò lub ĂStanowczo nieò. 

2. ĞagodnoŜĺ bez ulegğoŜci. Zawsze jesteŜmy gotowi uznaĺ racje drugiej strony, ale jedynie 

wtedy, gdy zostaniemy autentycznie przekonani. Nie ulegamy racjom innych dla ĂŜwiň-

tego spokojuò lub w pogoni za popularnoŜciŃ. 

3. Techniki bez manipulacji. Istnieje wiele technik prowadzenia dyskusji, dialogu, docho-

dzenia do konsensusu lub radzenia sobie z konfliktem (rodziağy 3.2 i 3.5). JeŨeli uŨywamy 

ich w dobrej wierze, jeŨeli prowadzŃ one do lepszego porozumienia, zgody, uzyskania rze-

czywistego konsensusu, to nie jest to manipulacja. Manipulacja zaczyna siň wtedy, gdy 

stosujemy techniki wykorzystujŃce czyjŃŜ niewiedzň w zakresie meritum sporu, czyjŜ brak 

dostňpu do informacji lub teŨ czyjŃŜ nieznajomoŜĺ praw logiki. 

By sprawnie posğugiwaĺ siň technikami asertywnoŜci, dobrze jest pamiňtaĺ o czterech obszarach, 

w kt·rych wykorzystuje siň umiejňtnoŜĺ asertywnej komunikacji: 

1. Spos·b komunikowania ˈ nadanie komunikatu. 

2. Spos·b sğuchania ˈ tzw. aktywne sğuchanie. 

3. Spos·b argumentowania ˈ dialog, dyskusja i dochodzenie do konsensusu. 

4. Spos·b bycia ˈ by w naszym towarzystwie ludzie czuli siň dobrze; dawniej Ăogğada to-

warzyskaò. 

3.1.3 Komunikowanie 

By m·wiĺ o asertywnym komunikowaniu, dobrze jest podzieliĺ komunikaty na trzy grupy pod 

wzglňdem rodzaju emocji, jakie wzbudzajŃ u naszego rozm·wcy:  

1. Pozytywne, np. ĂTwoja praca zostağa Ŝwietnie ocenionaò. 

2. Neutralne, np. ĂZğoŨono nam zam·wienie na nowŃ partiň towaruò. 

3. KorygujŃce, np. ĂMam zastrzeŨenia do napisanego przez ciebie raportuò.  

Pierwsze dwa rodzaje komunikat·w sŃ ğatwiejsze, nie bňdň ich wiňc komentowağ, choĺ i tu zasta-

wione sŃ pewne puğapki (por. pochwağň czy wyrazy uznania w rozdziale 9.6).  Om·wienia wy-

maga rodzaj trzeci, gdyŨ w tym przypadku najğatwiej o popeğnienie bğňdu. OczywiŜcie chodzi je-
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dynie o sytuacje, w kt·rych zaleŨy nam na utrzymaniu dobrych relacji z naszym rozm·wcŃ. Po-

mijam wiňc sytuacje, w kt·rych w spos·b Ŝwiadomy chcemy kogoŜ zniechňciĺ do dalszych kon-

takt·w z nami. 

Aby wyjaŜniĺ, jak ustrzec siň od bğňd·w w przypadku komunikat·w korygujŃcych, zacznijmy 

od rozwaŨenia kolejnych trzech sytuacji, w kt·rych taki komunikat moŨemy wygğaszaĺ: 

1. Chcemy zmieniĺ czyjŜ spos·b wykonywania zadaŒ.  

2. Chcemy zmieniĺ czyjŜ spos·b zachowania. 

3. Chcemy zmieniĺ czyjŃŜ postawň. 

Te trzy sytuacje zostağy wymienione w nieprzypadkowej kolejnoŜci. Jak ğatwo siň zorientowaĺ, 

kaŨda kolejna jest trudniejsza od poprzedniej, bo wymaga coraz gğňbszej ingerencji w sferň oso-

bistŃ naszego rozm·wcy. Aby dokonaĺ ich analizy, zacznň od dobrze znanej ˈ choĺ doŜĺ para-

doksalnej ˈ prawdy: 

W sytuacjach emocjonalnie trudnych to, jak m·wimy 

 jest zwykle waŨniejsze od tego, co m·wimy. 

 

Najog·lniej rzecz biorŃc, komunikat werbalny przekazywany w bezpoŜrednim kontakcie z od-

biorcŃ dokonuje siň nastňpujŃcymi umownie rozumianymi kanağami28: 

1. TreŜĺ. 

2. Intonacja i brzmienie gğosu, stosowanie pauz. 

3. Mowa ciağa, czyli komunikacja niewerbalna ˈ mimika, gesty, postawa, wyglŃd ze-
wnňtrzny. 

W przypadku komunikat·w o charakterze emocjonalnym najbardziej waŨŃca czňŜĺ mowy ciağa to 

mimika, gdyŨ to na niŃ reagujŃ neurony zwierciadlane rozm·wcy odpowiedzialne za aktywizacjň 

mechanizm·w obrony. Z reguğy teŨ mimika wyprzedza werbalnŃ czňŜĺ komunikatu, co powoduje, 

Ũe nasz rozm·wca moŨe byĺ przygotowany do obrony, jeszcze zanim usğyszy, co mamy mu do 

powiedzenia. Nie muszň wyjaŜniaĺ, Ũe to wcale nie uğatwia nam zadania. Jak wiňc radziĺ sobie w 

takich sytuacjach? Pierwsza najog·lniejsza zasada brzmi: 

 

Zasada pierwsza 

Postňpuj tak, aby Tw·j rozm·wca nie musiağ siň broniĺ. 

                                                 
28 Z tŃ systematykŃ wiŃzane sŃ czňsto w literaturze procentowe wagi kaŨdego z kanağ·w ˈ odpowiednio: 
7%, 38% i 55% ˈ kt·re wywodzŃ siň z badania przeprowadzonego w 1967 r. przez Alberta Mehrabiana 
na Uniwersytecie Stanforda. W rzeczywistoŜci badanie ograniczağo siň do wypowiedzi dotyczŃcych jedynie 
postaw i uczuĺ i zostağo przeprowadzone na niewielkiej grupie badanych. Zdaniem samego autora dziŜ 
jego badanie jest czňsto nadinterpretowane. Oto, co pisze on sam na ten temat (Ŧr·dğo: http://www.spea-
kingaboutpresenting.com/presentation-myths/mehrabian-nonverbal-communication-research):  

I am obviously uncomfortable about misquotes of my work. From the very beginning I have tried to 
give people the correct limitations of my findings. Unfortunately the field of self-styled ócorporate image 
consultantsô or óleadership consultantsô has numerous practitioners with very little psychological expertise. 
(31 October 2002). W moim swobodnym tğumaczeniu:  

Czujň siň w oczywisty spos·b Ŧle z powodu bğňdnej interpretacji moich wynik·w. Od samego teŨ 
poczŃtku starağem siň wyjaŜniĺ ich ograniczonoŜĺ. Niestety, w obszarze samozwaŒczych Ăkonsultant·w 
korporacyjnego wizerunkuò lub Ăkonsultant·w przyw·dztwaò praktykuje zbyt wiele os·b z bardzo niewielkim 
doŜwiadczeniem psychologicznym. (Za wskazanie tego Ŧr·dğa dziňkujň mojemu czytelnikowi panu Je-
rzemu ChrzŃszczowi).  

http://www.speakingaboutpresenting.com/presentation-myths/mehrabian-nonverbal-communication-research
http://www.speakingaboutpresenting.com/presentation-myths/mehrabian-nonverbal-communication-research
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Mowa ciağa to nie tylko najwaŨniejsza czňŜĺ komunikatu, ale teŨ czňŜĺ, nad kt·rŃ najtrudniej jest 

zapanowaĺ. Gdy chcemy powiedzieĺ nie to, co w rzeczywistoŜci myŜlimy, w warstwie werbalnej 

przychodzi to nam stosunkowo ğatwo. Niestety, mowy ciağa najczňŜciej nie da siň oszukaĺ i jest to 

tym trudniejsze, im wyŨszy jest poziom naszych emocji. JeŨeli wiňc chcemy, aby neurony zwier-

ciadlane naszego rozm·wcy nie mobilizowağy go do obrony, musimy zmieniĺ nasz wewnňtrzny 

do niego stosunek. Druga zasada brzmi wiňc: 

 

Zasada druga 

Zanim rozpoczniesz trudnŃ rozmowň,  

postaraj siň zobaczyĺ w Twoim rozm·wcy czğowieka. 

 

Ba! Ale jak to zrobiĺ? JesteŜmy na kogoŜ wŜciekli, bo zepsuğ naszŃ robotň, naraziğ naszŃ reputacjň 

lub wrňcz nas obraziğ. Co robiĺ? Jak siň zachowaĺ? OdpowiedŦ brzmi: ĂPoczekaĺò. Niech opadnŃ 

emocje nasze i jego. Dajmy teŨ sobie czas na refleksjň. JeŨeli zostaliŜmy zaatakowani, zastan·wmy 

siň empatycznie, co wywoğağo agresjň naszego rozm·wcy. Bo agresja to najczňŜciej reakcja 

obronna, a bronimy siň wtedy, gdy czujemy zagroŨenie. JeŨeli mamy do czynienia z takŃ wğaŜnie 

sytuacjŃ, to odpowiadajŃc agresjŃ na agresjň, jedynie wzmacniamy w naszym rozm·wcy poczucie 

zagroŨenia, a wiňc wywoğujemy u niego jeszcze silniejszŃ reakcjň. Byĺ moŨe teŨ wchodzimy w 

bğňdne koğo podejrzliwoŜci, o kt·rym piszň w rozdziale 4.1.4. PomyŜlmy zatem, czego moŨe oba-

wiaĺ siň nasz rozm·wca i jak tň obawň zredukowaĺ.  

Gdy zamierzamy dokonaĺ korekty czyjegoŜ sposobu wykonywania pracy, zachowania lub po-

stawy, nasz rozm·wca moŨe odczuwaĺ obawň przed utratŃ reputacji, czy to w oczach innych, czy 

teŨ ˈ a czňsto jednoczeŜnie ˈ wğasnych. Aby zredukowaĺ to odczucie do minimum, weŦmy pod 

uwagň trzeciŃ zasadň: 

 

Zasada trzecia 

Zamiast m·wiĺ komuŜ, jaki jest,  

skup siň na skutkach jego dziağania. 

 

A zatem kiedy m·wimy o czyjejŜ pracy, o wykonywaniu zadaŒ, oddzielmy tň pracň od czğowieka. 

Powiedzmy to wyraŦnie albo dajmy do zrozumienia, Ũe nasza krytyka nie dotyczy osoby, a jedynie 

jej dziağania. A tak w og·le to niekoniecznie i nie zawsze musimy krytykowaĺ. JeŨeli dziağanie 

naszego rozm·wcy nie dyskwalifikuje go cağkowicie, jeŨeli nie wymaga kompletnej zmiany lub 

zaniechania jakichŜ zachowaŒ, skupmy siň na pozytywnej stronie problemu. I oto mamy zasadň 

czwartŃ: 

Zasada czwarta 

Zamiast m·wiĺ o tym, Ũe coŜ jest Ŧle,  

porozmawiajmy o tym, co moŨe byĺ lepiej. 

 

UŨyte w powyŨszym stwierdzeniu sğowo Ăporozmawiajmyò nie musi oznaczaĺ, Ũe to my pokazu-

jemy rozm·wcy, jak naleŨy dziağaĺ lub postňpowaĺ. Bňdzie znacznie lepiej, jeŨeli rozm·wca za-

uwaŨy to sam i sam wskaŨe drogň zmiany. Wtedy jego stosunek do zmiany ˈ zamiast byĺ przez 

nas wymuszonym i w zwiŃzku z tym raczej negatywnym ˈ bňdzie spontaniczny i pozytywny. 
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Zamiast wiŃzaĺ siň z poczuciem poniesionej klňski, bňdzie siň ğŃczyğ z poczuciem sukcesu. A 

sukces znacznie lepiej motywuje do dziağania niŨ klňska. Jak wiňc do tego doprowadziĺ? Najlepiej 

zastosowaĺ trzeciŃ zasadň, czyli porozmawiaĺ nie o samym dziağaniu, ale o skutkach, jakie ono 

niesie. 

NiedoŜwiadczony programista 

W pewnej firmie pracowağ mğody czğowiek, kt·ry ˈ obok swojego wyuczonego zawodu ˈ byğ zamiğo-
wanym programistŃ. OczywiŜcie programistŃ amatorem. Ten mğody czğowiek zbudowağ kiedyŜ dla 
firmy wewnňtrznŃ witrynň internetowŃ, na kt·rej umieszczano wiele waŨnych dla pracownik·w doku-
ment·w i informacji. Dodatkowo witryna sğuŨyğa do zarzŃdzania relacjami z klientem i do skğadania 
zam·wieŒ przez dziağ sprzedaŨy w dziale produkcji. Niestety, nie miağa Ũadnego panelu administra-
tora, co powodowağo, Ũe jedynie jej tw·rca m·gğ modyfikowaĺ listň uŨytkownik·w, wprowadzaĺ nowe 
cenniki czy teŨ umieszczaĺ pliki z opisami standard·w. Trzeba byğo Ărňcznieò wstawiaĺ dane do tablic 
baz danych lub teŨ modyfikowaĺ programy. Gdy tw·rca wyjeŨdŨağ na wakacje lub byğ chory, firma 
miağa kğopot.  

Po jakimŜ czasie z programistŃ amatorem spotkağ siň starszy pracownik, kt·ry byğ informatykiem. 
Zwr·ciğ on mğodszemu koledze uwagň, Ũe jego witryna ˈ skŃdinŃd bardzo dobrze speğniajŃca swojŃ 
funkcjň ˈ ma zasadniczŃ wadň. Nikt poza tw·rcŃ nie moŨe niczego zmieniĺ w tzw. silniku witryny, 
gdyŨ nawet zawodowy programista najczňŜciej woli sam napisaĺ program od nowa, niŨ staraĺ siň 
zrozumieĺ czyjŜ. Wtedy mğody czğowiek zaproponowağ, Ũe napisze przewodnik po swoich programach 
i bazach danych. W jňzyku fachowym taki przewodnik nazywa siň dokumentacjŃ. Gdy po jakimŜ cza-
sie mğody programista odszedğ z firmy, informatycy, kt·rzy w niej pozostali, mogli dalej rozwijaĺ i mo-
dyfikowaĺ witrynň. 

PS Niestety, w tej historii prawdziwa jest tylko jej pierwsza czňŜĺ. Przytoczyğem jednak obie, bo 
przecieŨ ta druga r·wnieŨ mogğa siň zdarzyĺ. 

 

To wszystko bardzo piňknie, powie ktoŜ, ale co mam zrobiĺ, gdy m·j wsp·ğpracownik zachowağ 

siň w spos·b cağkowicie nieakceptowalny? Miağ przedstawiĺ na spotkaniu analizň nowego pro-

jektu, tymczasem nie przygotowağ tej analizy i jeszcze twierdziğ, Ũe projekt naleŨy odrzuciĺ bez 

dyskusji, bo Ăjest idiotycznyò. Czy w takim przypadku naleŨy powiedzieĺ, Ũe m·gğby przyjŜĺ na 

spotkanie przygotowany Ăjeszcze lepiejò? OczywiŜcie nie! SŃ sytuacje, gdy trzeba komuŜ wyraŦ-

nie powiedzieĺ, Ũe dziağa Ŧle, Ũe utrudnia pracň innym, Ũe jego zachowanie jest nieakceptowalne.  

Czasami trzeba teŨ umieĺ powiedzieĺ, Ũe ktoŜ siň do czegoŜ po prostu nie nadaje. W mojej 

karierze naukowej widziağem wiele ludzkich tragedii spowodowanych tym, Ũe ktoŜ komuŜ tego na 

czas nie powiedziağ. WğaŜnie Ăna czasò, bo Ũycie takŃ prawdň prňdzej czy p·Ŧniej i tak ujawni, a 

wtedy moŨe juŨ nie byĺ czasu na zmianň. Widziağem teŨ przypadki bardzo pozytywne, gdy ktoŜ, 

kto zrozumiağ, Ũe nie jest stworzony do bycia naukowcem, podejmowağ pracň w przemyŜle lub 

handlu i z dnia na dzieŒ z przegranego stawağ siň czğowiekiem sukcesu. 

Ale bolesnŃ prawdň teŨ trzeba umieĺ m·wiĺ, a moŨna to zrobiĺ na dwa sposoby. 

Pierwszy spos·b to komunikat TY. M·wimy: ĂZachowağeŜ siň Ŧleò, ĂPostňpujesz nieprawi-

dğowoò albo ˈ jeszcze gorzej ˈ ĂJesteŜ skoŒczony osioğ i do tego chamò. Taki komunikat, i to 

bez wzglňdu na to, czy jest on uzasadniony, czy teŨ nie, wywoğuje reakcjň obronnŃ, a ta moŨe 

przemieniĺ siň w agresjň. To z kolei powoduje, Ũe my czujemy siň zaskoczeni, obraŨeni i w rezul-

tacie r·wnieŨ agresywni. Takiego rozwoju wypadk·w naleŨağo siň jednak spodziewaĺ. Zğamali-

Ŝmy przecieŨ pierwszŃ i drugŃ zasadň.  

W sytuacjach emocjonalnie trudnych znacznie lepiej jest zastosowaĺ komunikat JA. W tym 

komunikacie nie m·wimy, jaki kto jest, ale jak jego zachowanie wpğywa na nasze odczucia i emo-

cje. To jest piŃta zasada: 

 

Zasada piŃta 

Zamiast wyraŨaĺ negatywne emocje,  

opowiedz o nich. 
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Zamiast powiedzieĺ: ĂZachowujesz siň Ŧleò, m·wimy: ĂTw·j spos·b zachowania bardzo mnie 

razi, co powoduje, Ũe jestem na ciebie zğyò. Zamiast powiedzieĺ: ĂJesteŜ skoŒczony osioğ i do tego 

chamò, m·wimy: ĂPo tym, jak siň zachowağeŜ, jestem na ciebie wŜciekğy i najchňtniej skopağbym 

ci tyğek29ò. Taki komunikat ma kilka zalet: 

1. Nie atakujemy, a wiňc nie prowokujemy obrony. 

2. Nasz rozm·wca nie moŨe powiedzieĺ, Ũe nie mamy racji, bo nie formuğujemy Ũadnej oceny 
o kimŜ lub o czymŜ, a jedynie relacjonujemy nasz stan emocjonalny. PrzecieŨ tylko my 

wiemy, jak siň czujemy. A jeŨeli ktoŜ stwierdzi, Ũe nie mamy Ũadnych podstaw, aby tak 

siň czuĺ, to poproŜmy, aby nas o tym przekonağ.  

3. Nie jest wyzwaniem do walki, jest raczej proŜbŃ o pomoc. Jest teŨ wyrazem zaufania, bo 
o wğasnych emocjach raczej niechňtnie m·wimy ludziom postronnym i wrogo do nas na-

stawionym. 

Bardzo trafnie m·wi o komunikacie JA Jacek Santorski, kt·ry wyraŨa to tak: Zamieniajmy obelgi 

w zwierzenia.  

Warto teŨ pamiňtaĺ o nastňpujŃcych puğapkach, kt·re mogŃ siň zdarzyĺ podczas rozmowy w 

atmosferze konfliktu: 

¶ BğŃd przypisania ˈ jeŨeli inni dziağajŃ Ŧle, to dlatego, Ũe taki majŃ charakter, a jeŨeli my 

dziağamy Ŧle, to dlatego, Ũe zmusiğy nas okolicznoŜci. 

¶ Agresja ̍  pomaga innym popeğniĺ bğŃd przypisania i powoduje, Ũe tracimy moralnŃ prze-

wagň. Zawsze niszczy efekt konfrontacji. 

¶ Milczenie w cierpieniu ˈ wbrew pozorom prowadzi do wybuch·w agresji. CierpiŃcy 

manifestuje bowiem w ten spos·b swojŃ moralnŃ przewagň nad rozm·wcŃ. 

¶ Potrzeba akceptacji spoğecznej ˈ z powodu potrzeby akceptacji jesteŜmy gotowi postň-

powaĺ absurdalnie.  

Na koniec jedna bardzo waŨna uwaga: nie dajmy siň zwariowaĺ. Komunikat JA to narzňdzie, kt·-

rym posğugujemy siň w sytuacjach trudnych. JeŨeli ktoŜ w kuchni Ŧle skğada maszynkň do miňsa, 

to powiedzmy mu o tym wprost. Nie musimy m·wiĺ: ĂWiesz, Ŧle siň czujň, widzŃc, jak skğadasz 

tň maszynkň, moŨe chciağbyŜ o tym porozmawiaĺ?ò. To oczywiŜcie brzmi gğupio, a wiňc nieau-

tentycznie. Na co dzieŒ, w zwykğych sytuacjach, starajmy siň byĺ jak najbardziej naturalni i Ũycz-

liwi. Po prostu po ludzku Ũyczliwi. To bardzo wiele zağatwia. A nasze narzňdzia specjalne zacho-

wajmy na sytuacje szczeg·lnie trudne, bo inaczej szybko siň zdewaluujŃ. Na koniec jeszcze jedna 

sentencja, kt·ra pochodzi od Thomasa Gordona ([32] str.110): 

 

Kiedy ludzie nie chcŃ siň zmieniĺ,  

na og·ğ nie ma sensu bombardowaĺ ich dalszymi komunikatami JA; 

 trzeba raczej szybko przejŜĺ do aktywnego sğuchania. 

 

Przy  negatywnych emocjach pozwala to na zmianň w nastawieniu stron do siebie i tym samym 

uğatwia porozumienie. 

                                                 
29 Co do Ăskopania tyğkaò, to rzecz jasna moŨna uŨyĺ tego sformuğowania jedynie w stosunku do os·b, z 
kt·rymi jesteŜmy w bliskich stosunkach, a nigdy, przenigdy w stosunku do swojego podopiecznego. 
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3.2 Sp·r 

Skoro juŨ poznaliŜmy uniwersalne techniki komunikacyjne, moŨemy siň zajŃĺ szczeg·lnym kon-

tekstem komunikacyjnym, jaki stwarza sp·r. NaleŨy jednak pamiňtaĺ, Ũe sp·r to nie kğ·tnia, choĺ 

Ŧle poprowadzony moŨe siň w niŃ przerodziĺ. KtoŜ kiedyŜ mŃdrze powiedziağ: ĂJeŨeli oczekujesz 

postňpu, zorganizuj sp·rò. Umieĺ piňknie siň r·Ũniĺ to umieĺ siň piňknie spieraĺ, i o tym opowiem 

w kolejnych rozdziağach. 

3.2.1 Wygrağ-przegrağ czy wygrağ-wygrağ 

Wiele os·b uwaŨa, Ũe jeŨeli dwie strony sŃ w sporze ˈ jedna chce tak, a druga inaczej ˈ to kaŨde 

rozstrzygniňcie takiego sporu musi siň zakoŒczyĺ przegranŃ jednej ze stron. Musi siň tak zakoŒ-

czyĺ, bo przecieŨ nie moŨe byĺ jednoczeŜnie i Ătakò, i Ănie takò.  

OczywiŜcie, Ũe naraz Ătakò i Ănie takò byĺ nie moŨe, ale to wcale nie oznacza, Ũe kaŨdy sp·r 

musi siň koŒczyĺ czyjŃŜ klňskŃ. Taki tryb rozwiŃzywania spor·w okreŜlany jest mianem wygrağï

przegrağ. Okazuje siň jednak, Ũe bardzo czňsto jest jakieŜ trzecie wyjŜcie, kt·re moŨe byĺ satys-

fakcjonujŃce dla obu stron. I to jest wğaŜnie wygrağïwygrağ.  

Gdy spierajŃce siň strony sŃ sobie obce lub teŨ nie majŃ zamiaru kiedykolwiek ze sobŃ wsp·ğ-

pracowaĺ, to rozstrzygniňcie typu wygrağ ï przegrağ jest do zaakceptowania, przynajmniej dla 

strony wygrywajŃcej. JeŨeli jednak sp·r toczy siň w zespole wsp·ğpracujŃcych ze sobŃ ludzi, to 

rozstrzygniňcie typu wygrağ ï przegrağ pozostawia w tym zespole osobň przegranŃ, osobň, kt·ra 

czňsto ma tylko jeden cel: pokazaĺ, Ũe miağa racjň.  

OczywiŜcie pokazaĺ wprost, Ũe jej wyb·r byğ sğuszny, taka osoba nie moŨe, gdyŨ zesp·ğ postň-

puje wğaŜnie wedğug innego wyboru. Ale sprawa nie jest przegrana! MoŨna przecieŨ pokazaĺ, Ũe 

dokonany wyb·r byğ niesğuszny. ŧe zağoŨonego celu w wybrany spos·b osiŃgnŃĺ siň nie da. A to 

najczňŜciej nie jest trudne, bo doprowadziĺ do klňski jest znacznie ğatwiej niŨ do sukcesu. Wystar-

czy trochň piasku w tryby, jakiŜ kijek w szprychy, wystarczy nie zauwaŨyĺ, Ũe wğaŜnie zaczňğo siň 

paliĺ. Nawet jeŨeli osoba przegrana nie dziağa rozmyŜlnie Ŧle, to juŨ prawie na pewno kaŨdŃ klňskň 

w realizacji celu przypisze zğemu wyborowi. To bňdzie osoba zainteresowana klňskŃ! 

WyobraŦmy sobie nastňpujŃca sytuacjň: Do szefa przychodzŃ Jan i Karol, kt·rzy majŃ razem 

zawieŦĺ partiň towaru z Warszawy do GdaŒska. Po drodze powinni teŨ zajechaĺ do Poznania i 

Bydgoszczy. Jan uwaŨa, Ũe do GdaŒska trzeba jechaĺ przez PoznaŒ, a wracaĺ przez Bydgoszcz, a 

Karol, Ũe odwrotnie. KaŨdy ma swoje racje. JeŨeli szef rozstrzygnie na korzyŜĺ Jana, to Karol siň 

temu podporzŃdkuje, ale cağŃ drogň bňdzie wskazywağ wady tego rozwiŃzania. Jego wsp·ğpraca z 

Janem bňdzie ograniczona, bo w gğňbi duszy bňdzie zainteresowany tym, Ũeby siň nie udağo. 

Co wiňc moŨe zrobiĺ szef, skoro koncepcje Jana i Karola siň wykluczajŃ? Jak doprowadziĺ do 

sytuacji wygrağ ï wygrağ?  

Przede wszystkim szef musi przestaĺ odgrywaĺ rolň arbitra i wcieliĺ siň w rolň negocjatora. 

Jego zadaniem przestaje byĺ rozstrzygniňcie, kto ma racjň, a zaczyna byĺ doprowadzenie do 

wsp·ğpracy pomiňdzy Janem i Karolem. Szef m·wi wiňc tak: ĂObecnie siedzicie po dw·ch stro-

nach stoğu negocjacyjnego. Nie wsp·ğpracujecie, spieracie siň. WyobraŦcie wiňc sobie, Ũe oto sie-

dzicie po tej samej stronie, a po drugiej jest wasz problem, kt·ry musicie rozwiŃzaĺ w trybie 

wsp·ğpracy. Wpierw zastan·wcie siň, jakie mogŃ byĺ rozwiŃzania alternatywne do waszych 

dw·ch. Oto kilka przykğad·w: 

¶ MoŨecie wybraĺ trasň Warszawa ï PoznaŒ ï Bydgoszcz ï GdaŒsk ï Warszawa. 

¶ MoŨecie popytaĺ, czy przypadkiem ktoŜ w firmie nie wybiera siň do Poznania lub Byd-
goszczy, komu moglibyŜcie przekazaĺ swojŃ sprawň do zağatwienia. 

¶ A moŨe coŜ jeszcze? PomyŜlcieé 
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MoŨecie teŨ um·wiĺ siň, Ũe wyb·r trasy rozstrzygnie rzut monetŃ i Ũe ten wyb·r potraktujecie jako 

eksperyment. BňdŃc w trasie, zapiszecie wszystkie zalety i wszystkie wady tego wyboru. A gdy 

bňdziecie jechali do tych miast ponownie, wybierzecie ˈ juŨ bez rzutu ˈ trasň alternatywnŃ i 

r·wnieŨ zapiszecie swoje spostrzeŨenia. W ten spos·b zbierzecie sporo obserwacji, kt·re pomogŃ 

wam znaleŦĺ optymalne rozwiŃzanie. Nie zakğadajcie teŨ z g·ry, Ũe bňdzie to jedno z tych dw·ch, 

od kt·rych zaczňliŜcie sw·j eksperyment. 

Najog·lniej rzecz ujmujŃc, proponujň wam nastňpujŃcy tryb postňpowania: 

1. Rozpoznanie i okreŜlenie problemu. 

2. Opisanie moŨliwych rozwiŃzaŒ. 

3. Ocena rozwiŃzaŒ. 

4. Podjňcie decyzji na drodze konsensusu. 

5. Wprowadzenie decyzji w Ũycie. 

6. Ocena, jak rozwiŃzanie sprawdza siň w praktyce. 

UmiejňtnoŜĺ rozwiŃzywania (juŨ nie Ărozstrzyganiaò!) spor·w metodŃ wygrağ ï wygrağ jest r·w-

nie poŨyteczna co mağo powszechna. Jest mağo powszechna, bo aby m·c jŃ zastosowaĺ, strony 

bňdŃce w sporze muszŃ speğniaĺ trzy warunki: 

1. MuszŃ wiedzieĺ, Ũe metoda wygrağ ï wygrağ w og·le istnieje. 

2. MuszŃ chcieĺ ze sobŃ wsp·ğpracowaĺ. 

3. MuszŃ rozumieĺ, Ũe uczucia sŃ przemijajŃce. 

W zespoğach skonfliktowanych lub takich, w kt·rych uczestnicy wsp·ğzawodniczŃ ze sobŃ ˈ co 

zresztŃ zwykle na jedno wychodzi (rozdziağ 8.12) ˈ wygrağ ï wygrağ ma mağe szanse na powo-

dzenie. W takich zespoğach czňsto dochodzi do sytuacji typu przegrağ ï przegrağ. Niech ja prze-

gram, byle on nie wygrağ. To oczywiŜcie rozwiŃzanie najgorsze z moŨliwych. 

 

ON 

W
Y
G
R
A
Ğ

 

wygrağ-przegrağ 

1 + 1 = 1 

(ulegğoŜĺ) 

wygrağ-wygrağ 

1 + 1 = 3 

(bez poraŨek) 

 

P
R
Z
E
G
R
A
Ğ

 

przegrağ-przegrağ 

1 + 1 = 0 

(w zaparte) 

przegrağ-wygrağ 

1 + 1 = 1 

(wğadza) 

  PRZEGRAĞ WYGRAĞ 

   JA 

Tab. 3.2-1  Cztery moŨliwe warianty rozstrzygniňcia sporu 

W wariancie przegrağ ï przegrağ z dw·ch potencjağ·w dziağania nie pozostaje Ũaden. W wariancie 

wygrağ ï przegrağ pozostaje tylko jeden. W wariancie, gdy obie strony czujŃ siň wygrane, poğŃcze-

nie dw·ch potencjağ·w daje ich sumň powiňkszonŃ o efekt synergii (Tab. 3.2-1). 
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3.2.2 Konsensus 

Dochodzenie do konsensusu nie zawsze jest ğatwe, nie zawsze jest teŨ moŨliwe. Jak siň jednak 

okazuje, jeŨeli obie strony przyjmŃ asertywne postawy, jeŨeli chcŃ konsensusu i, wreszcie, jeŨeli 

zastosujŃ odpowiednie techniki, to konsensus moŨna osiŃgnŃĺ czňŜciej, niŨ poczŃtkowo mogğoby 

siň wydawaĺ. 

Pierwszym krokiem do osiŃgniňcia konsensusu jest oczywiŜcie wzajemne poinformowanie siň 

o swoich stanowiskach. Tň czňŜĺ negocjacji nazywamy dialogiem. W czasie dialogu jedna strona 

komunikuje, druga aktywnie sğucha. Dopytuje, zadaje pytania klaryfikujŃce, stosuje parafrazň. 

P·Ŧniej role siň zmieniajŃ. Pierwsza strona sğucha, druga komunikuje. W czasie dialogu nie oce-

niamy stanowisk, nie sprzeciwiamy siň im. Dialog sğuŨy poznaniu, a nie przekonaniu. OczywiŜcie 

w dialogu udziağ mogŃ braĺ wiňcej niŨ dwie strony. To jednak nie zmienia zasad postňpowania ˈ 

kaŨdorazowo jedna strona komunikuje, a pozostağe aktywnie sğuchajŃ. 

Gdy dialog siň zakoŒczy, zaczyna siň dyskusja. Teraz jest czas na przekonywanie, Ŝcieranie siň 

stanowisk, kwestionowanie argument·w, dochodzenie do konsensusu, a co najmniej na wypraco-

wywanie wsp·lnego stanowiska. Aby zwiňkszyĺ szanse na takie rozwiŃzanie, strony powinny: 

1. PrzyjŃĺ wobec siebie asertywne postawy. 

2. Sğuchaĺ aktywnie. 

3. Szanowaĺ adwersarza. 

4. Przestrzegaĺ zasad etyki i logiki. 

5. Stosowaĺ pozytywne techniki, ale unikaĺ manipulacji. 

6. DŃŨyĺ do konsensusu. 

7. Po zakoŒczeniu dyskusji szanowaĺ przyjňte rozwiŃzania. 

JeŨeli nie udaje siň doprowadziĺ do peğnego konsensusu, to powinien powstaĺ protok·ğ zawiera-

jŃcy dwie czňŜci: uzgodnione stanowiska i rozbieŨnoŜci. Taki protok·ğ to juŨ pewien rodzaj kon-

sensusu, kt·ry w dalszej czňŜci bňdň nazywağ kompromisem, pozwala bowiem na wsp·ğpracň 

stron, przynajmniej w zakresie uzgodnionych stanowisk.  

Kompromis jest najczňŜciej stosowany, gdy osiŃgajŃce go strony nie majŃ poczucia przynaleŨ-

noŜci do jednej organicznej cağoŜci. Typowe takie sytuacje to negocjacje pomiňdzy paŒstwami, 

pomiňdzy firmami, w komisji tr·jstronnej (paŒstwo, pracodawcy i pracobiorcy) czy teŨ pomiňdzy 

kierownictwem i zwiŃzkami zawodowymi jednej firmy30. Kompromis to w danej sytuacji najlep-

szy z moŨliwych konsensus·w, kt·ry jednak nie gwarantuje zgodnej wsp·ğpracy stron we wszyst-

kich wsp·lnych obszarach dziağalnoŜci. Kompromis to spos·b na wsp·ğpracň w jednym obszarze 

przy rozbieŨnoŜci interes·w w innym.  

JeŨeli dyskusja nad uzgodnieniem stanowisk toczy siň w zespole, w kt·rym dbamy o zachowa-

nie poczucia wsp·lnoty interes·w i jednoŜci celu, to kompromis nie jest dobrym rozwiŃzaniem, 

gdyŨ dzieli zesp·ğ na dwie lub wiňcej czňŜci, kt·re w pewnych sytuacjach bňdŃ dziağağy raczej 

przeciwko sobie niŨ wsp·lnie. W takich sytuacjach ˈ gdy konsensusu nie daje siň osiŃgnŃĺ ˈ 

najczňŜciej wybiera siň gğosowanie. MniejszoŜĺ zobowiŃzuje siň podporzŃdkowaĺ woli wiňkszo-

Ŝci. To rozwiŃzanie, mimo Ũe jest bardzo powszechne i ze wszech miar demokratyczne, r·wnieŨ 

                                                 
30 Mogğoby siň wydawaĺ, Ũe kierownictwo i zwiŃzki zawodowe to wğaŜnie dwie czňŜci jednej cağoŜci, jakŃ 
jest firma. Tak rzeczywiŜcie moŨe siň zdarzyĺ, ale najczňŜciej tak nie jest, gdyŨ zwiŃzki zawodowe z definicji 
sŃ organizacjami, kt·re majŃ broniĺ pracownik·w przed niekorzystnymi dla nich dziağaniami kierownictwa. 
A obrona to raczej element wojny niŨ pokoju. JeŨeli wiňc zwiŃzki powstağy w jakieŜ firmie, to widocznie jest 
siň przed czym broniĺ. W moim odczuciu zwiŃzki zawodowe speğniajŃ wobec firmy podobnŃ funkcjň, jakŃ 
ma podwyŨszona temperatura w organizmie ˈ pomaga zwalczyĺ chorobň, ale jest teŨ Ŝwiadectwem jej 
istnienia. 
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powoduje pojawienie siň w zespole ludzi przegranych. Oni co prawda zobowiŃzali siň podporzŃd-

kowaĺ woli wiňkszoŜci, ale to bňdzie wğaŜnie podporzŃdkowanie, a wiňc dziağanie pod pewnym 

przymusem, a nie z wğasnego wyboru. Zesp·ğ podzieli siň wiňc na wygranych i przegranych, a to 

prowadzi do skutk·w, o kt·rych pisağem juŨ w 3.2.1. 

Co wiňc moŨna w tej sytuacji uczyniĺ? Proponujň zastosowaĺ opisane w rozdziale 3.2.1. po-

dejŜcie wygrağ ï wygrağ, co w przypadku decyzji podejmowanej zespoğowo moŨna zrealizowaĺ 

na jeden z dw·ch alternatywnych sposob·w, wybieranych zaleŨnie od sytuacji: 

¶ Eksperyment. JeŨeli okolicznoŜci na to pozwalajŃ, wybieramy jedno z proponowanych 

rozwiŃzaŒ metodŃ losowania, a nastňpnie wdraŨamy je w ograniczonym zakresie w trybie 

eksperymentu. JeŨeli eksperyment siň powiedzie, to rozwiŃzanie przyjmujemy, a jeŨeli nie, 

powtarzamy eksperyment, ale z innym rozwiŃzaniem.  

¶ Zjednoczenie w obliczu przeciwnika. ProwadzŃcy dyskusjň wybiera jedno ze zgğoszo-

nych rozwiŃzaŒ wedğug wğasnego uznania i jednoczeŜnie proponuje zespoğowi wyb·r do-

wolnego innego, ale pod warunkiem Ũe wszyscy (poza nim) siň na nie zgodzŃ. Jest to oczy-

wiŜcie konsensus nieco wymuszony, ale przecieŨ kaŨda decyzja jest podejmowana w obli-

czu jakichŜ uwarunkowaŒ. 

OczywiŜcie wszystko, co zostağo tu powiedziane, naleŨy stosowaĺ z rozsŃdkiem i umiarem. Nie 

w kaŨdej sytuacji grozi nam bunt na pokğadzie, nie kaŨde gğosowanie, a nawet nie kaŨda arbitralna 

decyzja szefa powoduje powstanie grupy przegranych. JeŨeli sytuacja jest prosta, techniczna lub 

organizacyjna, jeŨeli szef ma duŨy i rzeczywisty autorytet, jeŨeli zesp·ğ jest zgrany, a panujŃce w 

nim stosunki majŃ charakter partnerski, to nie zawsze musimy siňgaĺ po opisane narzňdzia. To, 

czy siňgaĺ, czy teŨ nie, to sprawa wyczucia i doŜwiadczenia szefa. To sprawa inteligencji emocjo-

nalnej jego i czğonk·w zespoğu. To teŨ sprawa otwartoŜci i zaufania, bo przecieŨ gdy nie wiemy, 

jak postŃpiĺ, moŨemy zapytaĺ o to zesp·ğ. 

W tym kontekŜcie warto teŨ powiedzieĺ, jak jest rozumiany konsensus w firmie Toyota. Ot·Ũ 

oznacza on tam, Ũe ĂkaŨda osoba zostağa wysğuchana z naleŨytym szacunkiem, a jej propozycje 

zostağy powaŨnie przemyŜlaneò. Aby do tego doszğo, przed podjňciem decyzji w waŨnej sprawie 

inicjuje siň nieformalny proces sprawdzania i rozwijania pomysğ·w zwany nemawashi. W dosğow-

nym tğumaczeniu sğowo to oznacza Ăokopywanie korzeni drzewa, przygotowujŃc je do przesadze-

niaò. Przed podjňciem decyzji na formalnie zwoğanym zebraniu lider rozmawia z osobami, kt·re 

powinny mieĺ decydujŃcy gğos w tej sprawie. Takie postňpowanie daje czas na dyskusje i refleksje, 

daje moŨliwoŜĺ uzgodnienia poglŃd·w oraz ewentualnej modyfikacji propozycji ( [56], str. 205). 

InnŃ drogŃ do zbiorowego podejmowania decyzji jest sğaby konsensus  stosowany np. w orga-

nizacji Buurtzorg, o kt·rym pisağem w 2.4.2. W tym jednak przypadku konieczne jest wysokie 

poczucie odpowiedzialnoŜci czğonk·w zespoğu, a takŨe wzajemne obdarzanie siň zaufaniem. 

3.3 Krytyka  

3.3.1 Prokurator i coach 

Gdy chcemy komuŜ zakomunikowaĺ nasz brak akceptacji dla jego zachowania, moŨliwe sŃ dwa 

ˈ doŜĺ odlegğe od siebie ˈ paradygmaty postňpowania: 

1. Prokurator ˈ ĂChcň mu udowodniĺ winňò. 

2. Coach ˈ ĂChcň zmieniĺ jego zachowanieò. 

Postawa prokuratora jest do zaakceptowania wtedy, gdy z krytykowanym nic nas w przyszğoŜci 

nie bňdzie ğŃczyĺ, a w szczeg·lnoŜci nie bňdzie nas ğŃczyĺ Ũadne wsp·lne dziağanie. Takie postň-
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powanie jest typowe w sŃdach karnych, moŨe teŨ mieĺ miejsce w firmie, gdy chcemy kogoŜ zwol-

niĺ w trybie dyscyplinarnym. To sŃ jednak sytuacje ekstremalne i w sumie doŜĺ ğatwe. Znacznie 

czňŜciej jest jednak tak, Ũe krytykujemy kogoŜ, z kim nie chcemy siň rozstawaĺ. MoŨe to byĺ 

pracownik, wsp·ğmağŨonek, dziecko, przyjaciel lub kolega, kt·rego zachowanie nam nie odpo-

wiada. JeŨeli w takim przypadku przyjmiemy postawň prokuratora, to zapewne dlatego, Ũe ocze-

kujemy nastňpujŃcego biegu wypadk·w: 

zachowanie niewğaŜciwe Ÿ oskarŨenie Ÿ poczucie winy Ÿ zachowanie wğaŜciwe 

Taki bieg rzeczywiŜcie moŨe siň zdarzyĺ, najczňŜciej jednak bňdzie inaczej: 

zachowanie niewğaŜciwe Ÿ oskarŨenie Ÿ poczucie zagroŨenia Ÿ zachowanie obronne 

OskarŨenie jedynie wtedy moŨe doprowadziĺ do zmiany zachowania, jeŨeli spowoduje auten-

tyczne poczucie winy u oskarŨonego, i to poczucie silniejsze od obawy przed majŃcŃ nastŃpiĺ 

karŃ. W tym miejscu naleŨy wyjaŜniĺ, Ũe spodziewana kara wcale nie musi byĺ ani cielesna, ani 

materialna, ani dyscyplinarna. JeŨeli siğŃ, a nie argumentami zmuszamy kogoŜ do uznania swojej 

winy, jeŨeli robimy to w spos·b arogancki, a wiňc naruszajŃcy jego godnoŜĺ, to przyznanie siň 

przez niego do winy wywoğuje poczucie upokorzenia (rozdziağ 3.4.3). A to emocjonalnie bardzo 

dotkliwa kara. 

Z tych wğaŜnie powod·w nastňpstwem oskarŨenia nie jest najczňŜciej poczucie winy, ale po-

czucie zagroŨenia, kt·re jest tym silniejsze, im wyŨsza jest spodziewana kara. A co robi czğowiek, 

kt·ry czuje siň zagroŨony? OczywiŜcie podejmuje obronň. Bňdzie zaprzeczağ faktom, zachowywağ 

siň agresywnie, starağ siň nas zdyskredytowaĺ przez stosowanie manipulacji. Przyjmie teŨ, zresztŃ 

cağkiem racjonalnie, Ũe zmieniajŃc swoje zachowanie, uznaje swojŃ winň. Idzie wiňc w zaparte. 

Teraz zmieniĺ jego zachowanie jest znacznie trudniej niŨ uprzednio. Nawet jeŨeli nam siň to uda, 

najczňŜciej bňdzie to zmiana jedynie zewnňtrzna. Wewnňtrznie oskarŨony bňdzie nadal przeko-

nany o swojej racji i powr·ci do poprzedniego zachowania, gdy tylko nadarzy siň po temu okazja. 

Czňsto teŨ, zamiast zmieniĺ zachowanie, zastosuje kamuflaŨ. Mimo Ũe nie zmieni zachowania, 

bňdzie siň starağ ukryĺ to przed nami. Na przykğad zachowa siň tak wğaŜnie wtedy, gdy postawione 

przed nim zadanie bňdzie niewykonalne (rozdziağ 19.2). 

Aby uniknŃĺ tych wszystkich problem·w, naleŨy odejŜĺ od modelu prokuratora i zastŃpiĺ go 

modelem coacha: odejŜĺ od udowadniania winy na rzecz poszukiwania przyczyny i dziağaĺ na 

rzecz nastňpujŃcej sekwencji zdarzeŒ: 

zachowanie niewğaŜciwe Ÿ analiza przyczyn Ÿ usuniňcie przyczyn Ÿ zachowanie wğaŜciwe 

Oto piňĺ podstawowych zasad, jakimi powinien kierowaĺ siň coach, kt·ry chce spowodowaĺ 

zmianň zachowania niewğaŜciwego na wğaŜciwe: 

1. Nie wyraŨaj opinii ˈ opisuj fakty. 

2. Nie posğuguj siň aluzjŃ ˈ m·w wprost. 

3. Nie m·w o winie ˈ m·w o konsekwencjach. 

4. Nie zmuszaj do utraty twarzy ˈ pom·Ũ w jej zachowaniu. 

5. Nie m·w o karze ˈ m·w o zmianie. 

Pewna firma produkcyjna przygotowuje siň do negocjacji kontraktu z bardzo duŨym klientem po-

siadajŃcym rozlegğŃ sieĺ sprzedaŨy. W tym celu poleca jednemu ze swoich pracownik·w przygo-

towanie wystŃpienia na temat oferty, od kt·rego rozpoczňğyby siň negocjacje. Niestety, to wystŃ-

pienie zostaje przygotowane bardzo niestarannie, w rezultacie czego nie dochodzi do podpisania 

kontraktu. W Tab. 3.3-1 przedstawiam przykğady dw·ch rozm·w z autorem raportu, raz prowa-

dzonej z pozycji prokuratora, drugi ˈ z pozycji coacha. 
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Prokurator Coach 

Opinia 

Tw·j raport jest nie do zaakceptowania. Wyka-
zağeŜ siň brakiem poczucia odpowiedzialnoŜci. 

Fakty 

W twoim raporcie nie uwzglňdniğeŜ Ũadnych ba-
daŒ rynku ani preferencji konsumenta. Zabrakğo 
w nim teŨ wniosk·w koŒcowych. 

Aluzja 

Niekt·rym wydaje siň, Ũe w naszej firmie moŨna 
sobie pozwoliĺ na lekcewaŨenie pracy.  

WypowiedŦ wprost 

Odnoszň wraŨenie, Ũe nie poŜwiňciğeŜ temu ra-
portowi dostatecznie duŨo pracy i uwagi. 

Wina 

Z twojej winy firma zostağa naraŨona na po-
waŨne straty. 

Konsekwencje 

Skutkiem takiego stanu rzeczy byğo niepodpisa-
nie bardzo waŨnego dla nas kontraktu. To moŨe 
spowodowaĺ utratň naszej pğynnoŜci finansowej. 

Utrata twarzy 

Musisz przyznaĺ, Ũe zachowağeŜ siň nieodpo-
wiedzialnie. Jak smarkacz! 

Zachowanie twarzy 

ZrobiğeŜ powaŨny bğŃd, ale kt·Ũ ich nie popeğnia. 
Nie moŨesz jednak przejŜĺ nad tym do porzŃdku 
dziennego. 

Kara 

Musisz siň liczyĺ z cağkowitŃ utratŃ premii w tym 
miesiŃcu. 

Zmiana 

Zastan·wmy siň razem, jakie byğy przyczyny nie-
przygotowania przez ciebie prawidğowego raportu 
i co moŨna zrobiĺ, aby nie pojawiğy siň juŨ w 
przyszğoŜci. 

 

Tab.3.3-1 Por·wnanie wypowiedzi prokuratora i coacha 

Wypowiedzi przytoczone w Tab.3.3-1 to przykğady komunikat·w konfrontacyjnych. Aby takie 

komunikaty byğy skuteczne, powinny speğniaĺ cztery nastňpujŃce warunki: 

1. MuszŃ nieŜĺ ze sobŃ wysokie prawdopodobieŒstwo wywoğania korzystnej zmiany. 

2. Nie mogŃ spowodowaĺ obniŨenia samooceny drugiej strony. 

3. Nie mogŃ zaszkodziĺ obop·lnym relacjom. 

4. Spos·b rozwiŃzania problemu powinien pozostaĺ kwestiŃ otwartŃ. 

Przykğad z Tab.3.3-1 odpowiada sytuacji, gdzie coach nie byğ osobiŜcie zaangaŨowany w sprawň, 

kt·rej dotyczy rozmowa. JeŨeli jest inaczej, naleŨy wğŃczyĺ do wypowiedzi komunikat JA. Oto, 

jak mogğaby siň zaczynaĺ taka rozmowa: 

 Temat wypowiedzi WypowiedŦ 

Fakty 
Opis niepoŨŃdanego zachowania 
rozm·wcy bez obwiniania go. 

Materiağy do zreferowania dajesz mi tuŨ 
przed posiedzeniem. 

Skutki 
Opis bezpoŜredniego konkretnego 
skutku tego zachowania dla ciebie. 

W tej sytuacji nie jestem w stanie do-
brze przygotowaĺ mojej wypowiedzi. 

Uczucia  

Komunikat JA 

Opis uczuĺ, jakie wywoğağo w tobie to 
zachowanie.  

Wstyd mi przed uczestnikami spotkania, 
a na ciebie jestem okropnie zğy. 

Konsekwencje 
Opis twoich moŨliwych zachowaŒ w 
nastňpstwie tych uczuĺ. 

Chyba bňdň im musiağ powiedzieĺ, dla-
czego byğem nieprzygotowany. 

Tab.3.3-2 Osobista wypowiedŦ konfrontacyjna 

Gdy mamy poczucie, Ũe nasze racje przewaŨajŃ, Ũe nasz rozm·wca jest got·w je przyjŃĺ, posta-

rajmy siň uğatwiĺ mu to przez pomoc w zachowaniu twarzy. Warto wtedy pamiňtaĺ o mŃdrym 

przysğowiu chiŒskim: 
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Zbuduj im zğoty most, aby mieli siň kt·rňdy wycofaĺ. 

 

Na koniec jeszcze dwie rady, gdy to my jesteŜmy krytykowani: 

¶ Nie zaprzeczaj ð uŜciŜlaj. 

o zamiast: ĂTo nieprawda, Ũe stale siň sp·Ŧniamò 

o powiedz: ĂW ciŃgu ostatnich trzech miesiňcy sp·Ŧniğem siň dwa razyò.  

¶ Nie przyjmuj zarzut·w biernie ð pytaj o oczekiwania. 

o zamiast: ĂRzeczywiŜcie zachowağem siň okropnie i sam nie wiem, co teraz poczŃĺò 

o powiedz: ĂZachowağem siň nie najlepiej, wiňc chciağbym to teraz naprawiĺ. Czego 

byŜ oczekiwağ ode mnie?ò. 

3.3.2 Skarga podwğadnego na szefa 

MoŨe siň zdarzyĺ sytuacja, Ũe przyjdzie do Ciebie podopieczny Twojego podopiecznego ze skargŃ 

na swojego szefa. Jak naleŨy w·wczas zareagowaĺ? Thomas Gordon [32] proponuje nastňpujŃcy 

tryb postňpowania: 

1. Wysğuchaj pracownika w atmosferze empatii, nie zajmuj jednak stanowiska w sprawie 
problemu. Zaproponuj drogi/techniki jego rozwiŃzania. 

2. JeŨeli znajdziecie dobre rozwiŃzanie, to na tym rozmowa siň koŒczy. JeŨeli rozwiŃzanie 
nie zostanie znalezione, to zaproponuj swojemu rozm·wcy, aby zwr·ciğ siň bezpoŜrednio 

do szefa, stosujŃc komunikat JA. 

3. JeŨeli pracownik obawia siň takiej rozmowy, zaproponuj, Ũeby rozwiŃzaĺ problem we 
tr·jkň. 

4. JeŨeli i na to siň nie zgodzi, wyjaŜnij, Ũe nie podejmiesz Ũadnej decyzji pod nieobecnoŜĺ 

szefa. Nie wolno daĺ siň wciŃgnŃĺ w rozwiŃzywanie problemu. Problem powinni rozwiŃ-

zaĺ sami zainteresowani. Ty moŨesz byĺ jedynie moderatorem, ale nigdy arbitrem. 

OczywiŜcie ten scenariusz dotyczy sytuacji, w kt·rej nie nastŃpiğo drastyczne naruszenie regula-

min·w, prawa lub zasad wsp·ğŨycia spoğecznego. Bo jeŨeli tak wğaŜnie byğo, to musisz zastosowaĺ 

przewidziane w takiej sytuacji procedury. 

3.3.3 Gdy masz problem z wğasnym szefem 

Inna sytuacja to taka, Ũe tym razem Ty masz problem ze swoim szefem. W takim przypadku Tho-

mas Gordon [32] proponuje nastňpujŃcy scenariusz rozmowy: 

1. PoproŜ szefa o spotkanie w dogodnym czasie. 

2. Na spotkaniu uŨywaj komunikatu JA i bŃdŦ przygotowany na sğuchanie. Zaproponuj me-
todň wygrağ ï wygrağ. 

3. JeŨeli przeğoŨony nie zgodzi siň na rozmowň lub porozumienie nie zostaje osiŃgniňte, za-
proponuj rozmowň z udziağem moderatora. Najlepiej, jeŨeli bňdzie to ktoŜ na stanowisku 

r·wnorzňdnym szefowi, ale moŨe byĺ teŨ jego szef. 

4. JeŨeli przeğoŨony nie przyjmie i takiego rozwiŃzania, poinformuj go, Ũe zamierzasz zwr·-

ciĺ siň o pomoc do jego szefa, ale wolağbyŜ p·jŜĺ tam razem z nim. 
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5. JeŨeli i na to nie uzyskasz zgody, idŦ do przeğoŨonego swojego szefa i wyjaŜnij, Ũe kroki 
1. ï 4. nie doprowadziğy do porozumienia. 

3.4 Puğapki, bğňdy i problemy 

Budowanie pozytywnych relacji z drugim czğowiekiem nie jest wcale ğatwe, a zwiŃzane z tym 

zasady nie zawsze sŃ oczywiste. Ğatwo teŨ wpaŜĺ w puğapkň, kt·rŃ ktoŜ na nas zastawiğ, czy teŨ 

zastawiĺ jŃ samemu, czňsto nawet bezwiednie.  

3.4.1 Manipulacja 

Z perspektywy kryteri·w asertywnoŜci manipulacja to ciňŨki grzech, bo to nieuczciwa pr·ba zy-

skania przewagi w debacie ˈ czy to przez ukrycie prawdy, czy teŨ przez jej zafağszowanie.  

 

Technika Przykğad 

Wzmocnienie tezy przeciwnika 

(wtedy ğatwiej jŃ obaliĺ) 

Powiedziano: Szef instytucji paŒstwowej nie powi-
nien zatrudniaĺ w niej swoich dzieci. 

Wzmocnienie: W instytucjach paŒstwowych wolno 
zatrudniaĺ jedynie sieroty. 

Zmiana kontekstu wypowiedzi 

(szczeg·lny rodzaj wzmocnienia)  

Powiedziano: Nie powinieneŜ m·wiĺ, Ũe jedynie 
tw·j zesp·ğ dobrze pracuje. 

Wyrwanie: To zabrania mi siň m·wiĺ, Ũe m·j zesp·ğ 
dobrze pracuje? 

Ukrycie rzeczywistej informacji 

(wtedy ğatwiej coŜ udowodniĺ) 

Powiedziano: Frakcja bğňd·w spadğa z 36 do 4%. 

Ukrycie: Sam przyznağ, Ũe nadal robiŃ bğňdy. 

Populizm 

(szczeg·lny rodzaj ukrycia informacji) 

WypowiedŦ w sprawie podatku liniowego: Czy to w 
porzŃdku, Ũeby Kulczyk pğaciğ taki sam podatek jak 
Kowalski? 

W rzeczywistoŜci podatek liniowy to podatek pro-
porcjonalny do dochod·w wedğug jednej stopy dla 
wszystkich, a nie jednakowy dla wszystkich. 

Oszustwo intonacyjne 

(w rzeczywistoŜci zmiana treŜci) 

Przy relacjonowaniu czyjejŜ wypowiedzi kompletna 
zmiana intonacji w stosunku do oryginağu. 

Przeniesienie dyskursu na osobň rozm·wcy 

(nowe pole dyskusji, nowe argumenty, roz-
m·wca zaczyna siň broniĺ) 

Powiedziano: UwaŨam, Ũe to dobry projekt. 

Przeniesienie: Masz w tym interes, by tak m·wiĺ. A 
i szefowi chcesz siň przypodobaĺ. 

Przeskok tematyczny 

(wyŨsza forma zmiany tematu) 

Przykğad z filmu Upağ Wasowskiego i Przybory 

 

 pokazuje najczňŜciej spotykane techniki manipulacji (wszystkie przykğady autentyczne!). 

 

Technika Przykğad 

Wzmocnienie tezy przeciwnika 

(wtedy ğatwiej jŃ obaliĺ) 

Powiedziano: Szef instytucji paŒstwowej nie powi-
nien zatrudniaĺ w niej swoich dzieci. 

Wzmocnienie: W instytucjach paŒstwowych wolno 
zatrudniaĺ jedynie sieroty. 

Zmiana kontekstu wypowiedzi 

(szczeg·lny rodzaj wzmocnienia)  

Powiedziano: Nie powinieneŜ m·wiĺ, Ũe jedynie 
tw·j zesp·ğ dobrze pracuje. 

Wyrwanie: To zabrania mi siň m·wiĺ, Ũe m·j zesp·ğ 
dobrze pracuje? 

Ukrycie rzeczywistej informacji 

(wtedy ğatwiej coŜ udowodniĺ) 

Powiedziano: Frakcja bğňd·w spadğa z 36 do 4%. 

Ukrycie: Sam przyznağ, Ũe nadal robiŃ bğňdy. 



Andrzej Blikle, Doktryna jakoŜci (wydanie II turkusowe) ˈ rzecz o turkusowej samoorganizacji (16 wrzeŜnia 2016) 80 
 

Populizm 

(szczeg·lny rodzaj ukrycia informacji) 

WypowiedŦ w sprawie podatku liniowego: Czy to w 
porzŃdku, Ũeby Kulczyk pğaciğ taki sam podatek jak 
Kowalski? 

W rzeczywistoŜci podatek liniowy to podatek pro-
porcjonalny do dochod·w wedğug jednej stopy dla 
wszystkich, a nie jednakowy dla wszystkich. 

Oszustwo intonacyjne 

(w rzeczywistoŜci zmiana treŜci) 

Przy relacjonowaniu czyjejŜ wypowiedzi kompletna 
zmiana intonacji w stosunku do oryginağu. 

Przeniesienie dyskursu na osobň rozm·wcy 

(nowe pole dyskusji, nowe argumenty, roz-
m·wca zaczyna siň broniĺ) 

Powiedziano: UwaŨam, Ũe to dobry projekt. 

Przeniesienie: Masz w tym interes, by tak m·wiĺ. A 
i szefowi chcesz siň przypodobaĺ. 

Przeskok tematyczny 

(wyŨsza forma zmiany tematu) 

Przykğad z filmu Upağ Wasowskiego i Przybory 

Tab.3.4-1 NajczňŜciej spotykane techniki manipulacyjne 

Typowym zabiegiem manipulacyjnym, jakŨe czňsto stosowanym w dyskusjach (by nie powie-

dzieĺ: w kğ·tniach) pomiňdzy politykami, jest wzmocnienie tezy przeciwnika, by ğatwiej byğo jŃ 

obaliĺ. Oto w dyskusji radiowej (2012 r.) na temat nepotyzmu w niekt·rych partiach politycznych 

jeden z polityk·w krytykowany za to, Ũe jego dziecko pracuje w kierowanej przez niego instytucji, 

m·wi tak: ĂZmierzamy do tego, aby zatrudnienie mogğy znajdowaĺ wyğŃcznie sierotyò. 

Inna technika manipulacyjna, zwana populizmem, polega na wykorzystywaniu niepeğnej wie-

dzy drugiej strony i odwoğywaniu siň do sentymentu z ukryciem fakt·w. Na przykğad w dyskusji 

o potrzebie wprowadzenia liniowego podatku PIT polityczni populiŜci m·wiŃ tak: ĂPrzyjňcie po-

datku liniowego oznaczağoby, Ũe milioner pğaci taki sam podatek jak szary obywatelò. Tymcza-

sem, po pierwsze, milioner, gdyby w og·le byğ zatrudniony na etacie i pğaciğ podatek PIT, to pğa-

ciğby go tylokrotnie wiňcej od szarego obywatela, ilokrotnie wiňcej by od niego zarabiağ. Po dru-

gie, wpğywy do skarbu paŒstwa z tytuğu progresji podatkowej sŃ zupeğnie zaniedbywalne. Po trze-

cie wreszcie, progresja podatkowa uderza przede wszystkim w najlepszych pracownik·w, a wiňc 

w pracobiorc·w, a nie w milioner·w. 

Inna bardzo czňsto stosowana manipulacja to przerzucenie tematu rozmowy z kwestii zasadni-

czej na rozm·wcň. NajczňŜciej zarzuca siň komuŜ, Ũe ma interes w tym, by m·wiĺ to, co m·wi, Ũe 

nie ma wğasnego zdania i jest pod czyimŜ wpğywem (klasyczne: ĂPewnie mamusia ci powie-

dziağaò). Ta technika jest szczeg·lnie perfidna, bo nie stanowiŃc wykroczenia przeciw logice ˈ 

zmiana tematu rozmowy nie stoi w sprzecznoŜci z logikŃ ˈ powoduje, Ũe wiele os·b daje siň w 

ten spos·b podejŜĺ. Jest teŨ skuteczna takŨe dlatego, Ũe zaatakowany najczňŜciej zaczyna siň bro-

niĺ, a manipulujŃcy natychmiast odnosi cztery powaŨne korzyŜci: 

1. Unika rozmowy na temat, na kt·ry zabrakğo mu juŨ argument·w lub na kt·rym po prostu 
siň nie zna. 

2. Przenosi dyskusjň na ğatwy grunt, gdzie nie trzeba niczego udowadniaĺ, wystarczŃ insynu-

acje. 

3. JeŨeli ma publicznoŜĺ, to moŨe graĺ na jej antypatii do swojego przeciwnika. 

4. Powoduje, Ũe przeciwnik jest zepchniňty do defensywy, a wiňc od razu staje na sğabszej 
pozycji. 

Najczňstszym bğňdem w odpowiedzi na taki atak jest przyjňcie taktyki przeciwnika: ĂMamusia mi 

tak powiedziağa? A tobie kto? Pewnie tatuŜ?ò. I o to wğaŜnie naszemu przeciwnikowi chodziğo! O 

to, by zejŜĺ z trudnego dla niego tematu dotyczŃcego ŨywnoŜci modyfikowanej genetycznie, gdzie 

jesteŜmy od niego wyraŦnie lepsi, na grunt podw·rkowej pysk·wki, gdzie on ma znaczŃcŃ prze-

wagň. Co wiňc naleŨy zrobiĺ? Ano nie daĺ siň zepchnŃĺ na to podw·rko. Na pierwszŃ pr·bň 

zmiany tematu powiedzieĺ, Ũe jesteŜmy gotowi rozmawiaĺ r·wnieŨ o naszych cechach osobistych 

(oczywiŜcie na prawach wzajemnoŜci), ale na razie powr·ĺmy do przerwanej dyskusji. Sğowo 



Andrzej Blikle, Doktryna jakoŜci (wydanie II turkusowe) ˈ rzecz o turkusowej samoorganizacji (16 wrzeŜnia 2016) 81 
 

Ăprzerwanejò naleŨy wyraŦnie zaakcentowaĺ, aby dla sğuchajŃcych byğo jasne, Ũe uwagi na nasz 

temat to byğa nieuprawniona dygresja, a nie element dyskusji.  

WyŨszŃ formŃ zmiany tematu, na kt·rŃ staĺ jedynie wirtuoz·w manipulacji, a kt·rŃ na wğasny 

uŨytek nazwağem przeskokiem tematycznym, jest taka zmiana, kt·ra stwarza poz·r logicznej ciŃ-

gğoŜci prowadzonego dyskursu. Ubawiğ mnie przeskok, kt·ry pojawiğ siň w wyŜwietlanym w la-

tach 60. filmie Upağ autorstwa tw·rc·w Kabaretu Starszych Pan·w Jerzego Wasowskiego i Jere-

miego Przybory. Oto scenka z tego filmu: 

Przybora i Wasowski stojŃ w ğadnie umeblowanym saloniku. Jest sğoneczny poranek. W pew-

nym momencie z gğňbi mieszkania dobiega dŦwiňk dzwonka. 

Przybora: Kto moŨe przychodziĺ z wizytŃ tak wczeŜnie? 

Wasowski: Ale to nie dzwonek do drzwi, tylko budzik. 

Przybora: Budzik? PrzecieŨ budzik nienakrňcony? 

Wasowski: No to nakrňĺ! 

3.4.2 Raport na zam·wienie 

Syndrom, kt·ry nazywam raportem na zam·wienie, wystňpuje nierzadko wtedy, gdy jesteŜmy 

zmuszeni wyjaŜniĺ zdarzenia, kt·rych przyczyn w rzeczywistoŜci nie znamy. W takich sytuacjach 

stosujemy cağkowicie nieuprawnione rozumowanie, Ũe skoro przyczyna zawsze poprzedza skutek, 

to wszystko, co poprzedza jakieŜ zdarzenie, moŨe byĺ uznane za jego przyczynň. Oto typowe 

przykğady nieuprawnionego zağoŨenia, Ũe relacja wczeŜniejïp·Ŧniej jest toŨsama z relacjŃ przy-

czynaïskutek: 

1. Skoro kierowca, kt·ry przekroczyğ dozwolonŃ prňdkoŜĺ, spowodowağ wypadek, to przy-

czynŃ wypadku byğo przekroczenie prňdkoŜci. 

2. Skoro po wzmocnieniu oŜwietlenia w szwalni wzrosğa wydajnoŜĺ pracy (rozdziağ 16.2.2), 

to przyczynŃ tego wzrostu byğo wzmocnienie oŜwietlenia. 

3. Skoro wyznaczenie sprzedawcom celu sprzedaŨowego spowodowağo przekroczenie tego 

celu, to przekroczenie byğo skutkiem wyznaczenia celu (rozdziağ 18.6.1). 

OczywiŜcie kaŨde z wydarzeŒ wczeŜniejszych mogğo byĺ przyczynŃ wydarzenia p·Ŧniejszego, 

nieuprawnione jest jedynie zağoŨenie, Ũe skoro wystŃpiğo wczeŜniej, to takŃ przyczynŃ rzeczywi-

Ŝcie byğo. W przypadku pierwszym mogğo byĺ i tak, i tak, jednakŨe w pozostağych dw·ch przy-

padkach wiemy, Ũe tak nie byğo.  

3.4.3 Arogancja i upokorzenie 

Marek Kosewski (por. [52], str.90) analizuje dwa rodzaje sytuacji, kt·re stawiajŃ czğowieka przed 

trudnym wyborem: sytuacja pokusy i sytuacja upokorzenia. 

Sytuacja pokusy ma miejsce wtedy, gdy moŨemy pozyskaĺ korzyŜĺ, ale za cenň sprzeniewie-

rzenia siň kt·rejŜ z naszych wartoŜci (rozdziağ 8.2). Jak sama nazwa wskazuje, sytuacja pokusy 

najczňŜciej nie jest sytuacjŃ przymusu. Nie jesteŜmy zmuszani do naruszenia wartoŜci, a jedynie 

zachňcani. TypowŃ takŃ sytuacjŃ jest propozycja przyjňcia ĂkorzyŜci materialnejò w zamian za 

nielegalnŃ usğugň. 

Sytuacja upokorzenia jest podobna, choĺ zarazem diametralnie r·Ũna. Nadal musimy wybieraĺ 

pomiňdzy dobrem a zğem, tym razem jednak za wyb·r dobra grozi nam surowa kara. Typowe 

przykğady to zachowania kaprala wobec rekruta czy teŨ straŨnika wiňziennego wobec wiňŦnia. W 

obu tych przykğadach poŜwiňcanŃ wartoŜciŃ jest godnoŜĺ wğasna. 
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Niestety, sytuacje upokorzenia zdarzajŃ siň teŨ pomiňdzy przeğoŨonym a podwğadnym. Zacho-

wania przeğoŨonego prowadzŃce do takich sytuacji bňdň dalej nazywağ arogancjŃ. Oto doŜĺ ty-

powe przykğady, kt·rych bynajmniej nie wymyŜliğem: 

¶ Szef, wchodzŃc do pokoju, rzadko kiedy powie ĂDzieŒ dobryò. NajczňŜciej od razu przy-
stňpuje do sprawy, kt·rŃ nierzadko jest reprymenda. 

¶ Szef w rozmowie z nami uŨywa jňzyka przemocy i wyŨszoŜci, czňsto dajŃc nam do zrozu-
mienia, Ũe on rozkazuje, a my musimy siň sğuchaĺ. 

¶ Szef czňsto sp·Ŧnia siň na spotkania i nigdy za to nie przeprasza. A my czasami czekamy 
godzinň i dğuŨej. 

¶ Gdy szef do nas dzwoni, nie pyta, czy moŨemy rozmawiaĺ. Czasami ruga nas przez p·ğ 
godziny, nie zastanowiwszy siň, czy przypadkiem nie znajdujemy siň w obecnoŜci innych 

os·b.  

¶ Szef jawnie lekcewaŨy wewnňtrzne przepisy firmowe, kt·re obowiŃzujŃ wszystkich pra-

cownik·w. Od nas wymaga, ale ostentacyjnie pokazuje, Ũe jego nie dotyczŃ. 

¶ Szef nie odpowiada na e-maile, a na proste decyzje kaŨe bardzo dğugo czekaĺ. Nie pozwala 

nam teŨ tych decyzji podejmowaĺ samemu. 

¶ Szef nie przestrzega godzin pracy, a czasami w pracy w og·le siň nie pojawia. Czňsto cze-

kamy do popoğudnia, nawet nie wiedzŃc, czy przyjdzie. Nie wiemy teŨ, co m·wiĺ dzwoniŃ-

cym interesantom. 

¶ Szef czeka do ostatniej chwili, by zleciĺ nam waŨne zadanie, a p·Ŧniej ma pretensje, Ũe nie 
jest wykonane na czas.  

¶ W firmie brakuje pieniňdzy na wynagrodzenia, a szef ostentacyjnie obnosi siň ze swojŃ 
zamoŨnoŜciŃ: luksusowy samoch·d, zegarek, drogie ubranie. 

¶ Szef w spos·b jawny lub poŜredni wyraŨa gğňboki brak zaufania do nas. Czňsto sğyszymy, 
Ũe w firmie nie brak zğodziei.  

¶ Szef nie wywiŃzuje siň z wyznaczonych termin·w swoich zadaŒ. 

Tň listň moŨna by ciŃgnŃĺ znacznie dğuŨej, ale wiemy juŨ, o co chodzi. Chodzi o zachowania, kt·re 

pokazujŃ, Ũe wobec szefa jesteŜmy Ăgatunkiem niŨszymò, a z kolei szef jest Ăgatunkiem wyŨ-

szymò. 

Przyjrzyjmy siň teraz, jakie skutki rodzi arogancja: 

¶ Dla pracownika arogancja szefa moŨe byĺ prawdziwŃ zmorŃ, powodem, dla kt·rego praca 

jest miejscem nielubianym, czňsto wrňcz znienawidzonym.  

¶ Dla firmy  oznacza to wysoki poziom absencji, brak lojalnoŜci pracownik·w wobec firmy, 

anomiň pracowniczŃ (rozdziağ 8.2), ataki na firmň na anonimowych forach internetowych, 

zwiňkszonŃ pğynnoŜĺ kadr. 

¶ Dla szefa oznacza to zjednoczonŃ i nierzadko dobrze zorganizowanŃ grupň przeciwnik·w, 

ukrytŃ opozycjň, sabotowanie poleceŒ, korytarzowy ostracyzm, a czasami teŨ donosy. 

Skoro wszyscy na tym tracŃ ˈ z szefem na czele ˈ to dlaczego szef zachowuje siň arogancko? 

OdpowiedŦ na to pytanie znajdujemy w rozdziale 7.5, w kt·rym pisağem o relacyjnym zaspokaja-

niu ambicji. Przejawia siň ono wtedy, gdy naszŃ ambicjň zaspokajamy nie przez autonomicznie 

osiŃgane poczucie wartoŜci wğasnej i wğasnego rozwoju, ale przez poszukiwanie os·b, kt·re w 

por·wnaniu z nami wypadajŃ gorzej. A jeŨeli takich os·b nie znajdujemy, to musimy je stworzyĺ. 

Arogancja to wğaŜnie spos·b na tworzenie takiego systemu odniesienia. Jest to wiňc postawa cha-

rakterystyczna dla os·b o ˈ wbrew pozorom ˈ zaniŨonym poczuciu wartoŜci wğasnej. 
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Co moŨemy w takiej sytuacji uczyniĺ? Jak wskazuje analiza zjawiska, powinniŜmy pom·c sze-

fowi w podniesieniu jego poczucia wartoŜci wğasnej. Ale to nie jest proste, gdyŨ ğatwo wpaŜĺ w 

prymitywne lizusostwo. Zamiast przymilnie chwaliĺ (o chwaleniu piszň w rozdziale 9.6), naleŨy 

wiňc raczej pomagaĺ szefowi w odnoszeniu sukces·w bňdŃcych jego wğasnŃ zasğugŃ. Zaintereso-

wanych wychowywaniem szef·w odsyğam do ksiŃŨki Thomasa Gordona Wychowanie bez poraŨek 

szef·w, lider·w, przyw·dc·w [32]. 

3.4.4 ZğoŜĺ 

Nigdy nie zğoŜcimy siň bez powodu, 

ale rzadko jest to wğaŜciwy pow·d. 

ð Benjamin Franklin31 

 

Jak pisze Wanda Sztander [77]: Sama zğoŜĺ, rozumiana jako odczucie wewnňtrzne, nie jest szko-

dliwa, ma nawet swoje Ăzasğugiò w dziele rozpoznawania zagroŨenia dla naszego porzŃdku i dla 

naszych wartoŜci. Nie ma wiňc niczego zğego w odczuwaniu zğoŜci, waŨne jest natomiast, co z tŃ 

zğoŜciŃ zrobimy. 

ZğoŜĺ jest emocjŃ, kt·ra zwykle pojawia siň w wyniku innej emocji ð uczucia upokorzenia, 

krzywdy, zawodu. To od razu podpowiada nam, Ũe gdy ogarnia nas zğoŜĺ, naleŨy przyjrzeĺ siň jej 

Ŧr·dğom i tam poszukiwaĺ odpowiedzi na pytanie: ĂJak postŃpiĺ?ò.  

JeŨeli zğoŜĺ jest skutkiem upokorzenia, to przypomnijmy sobie, Ũe upokarza najczňŜciej ten, kto 

ma niskie poczucie wartoŜci wğasnej (rozdziağ 3.4.3). JeŨeli wiňc nie jest to ktoŜ, kogo stanowczo 

nie cenimy, to moŨe warto mu pom·c, redukujŃc jego niskŃ samoocenň. Bywa teŨ, Ũe ktoŜ upoka-

rza nas nieŜwiadomie. Wtedy powiedzmy mu, co nas w jego zachowaniu najbardziej boli. Co po-

woduje, Ũe czujemy siň upokorzeni. Bo nie zawsze jest to dla drugiej strony oczywiste. 

 

Tort na 50 urodziny 

Matka wchodzi do pokoju swojej c·rki z tortem, na kt·rym widnieje liczba 50. To przecieŨ dzieŒ urodzin 
jej jedynaczki. Jednak solenizantka reaguje niechňtnie i niemal agresywnie. Gest miğoŜci ze strony matki 
odbiera jako przypomnienie nie tylko o jej wieku, ale teŨ o niezbyt udanym Ũyciu (przykğad pochodzi od 
Wandy Sztander [77]). 

 

ZğoŜĺ moŨe teŨ byĺ wynikiem przeŨycia wstydu. Wtedy bywa, Ũe jest to zğoŜĺ na siebie. Zasta-

n·wmy siň wiňc, co moglibyŜmy w sobie zmieniĺ.  

Warto zdaĺ sobie sprawň, Ũe sŃ dwa zasadniczo r·Ũne co do formy i skutku sposoby wyraŨania 

zğoŜci: 

¶ zğoŜĺ agresywna ð gdy naruszamy granice cudzej godnoŜci lub posiadania; 

¶ zğoŜĺ asertywna ð gdy staramy siň zrozumieĺ jej Ŧr·dğa i wpğynŃĺ na nie. 

ZğoŜĺ agresywna sğuŨy do obrony i moŨe byĺ konieczna. Przykğad·w chyba nie trzeba podawaĺ. 

ZğoŜĺ asertywna dotyczy sytuacji, w kt·rych chcemy odbudowaĺ z kimŜ relacjň lub osğabiĺ jego 

negatywny stosunek do nas. OczywiŜcie w kontekŜcie budowania relacji te sytuacje interesujŃ 

przede wszystkim nas.  

Niestety, czňsto jest tak, Ũe gdy powinniŜmy zachowaĺ siň asertywnie, reagujemy agresywnie 

ð Ădajemy upust zğoŜciò. Jak m·wiŃ psychologowie, dokonujemy przykrycia emocji pierwotnej, 

kt·ra jest dla nas bolesna, emocjŃ wt·rnŃ, kt·rŃ ğatwiej znieŜĺ. Na przykğad upokorzenie lub wstyd 

                                                 
31 Cytowane za [30] str. 104. 
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przykrywamy zğoŜciŃ. JednakŨe takie zachowanie to leczenie objawowe. Przyczyna zğoŜci pozo-

staje i pewnie zn·w siň pojawi.  

Prawidğowe zachowanie asertywne to rozmowa o zğoŜci albo ze sobŃ, gdy to my jesteŜmy jej 

Ŧr·dğem, albo ze sprawcŃ naszej pierwotnej emocji. W tym drugim przypadku naleŨy uŨyĺ komu-

nikatu JA (zasada piŃta w rozdziağ 3.1.3). Pamiňtajmy teŨ o nastňpujŃcej maksymie: 

 

Dawanie upustu zğoŜci  

jest jednym z najgorszych sposob·w pozbywania siň jej. 

 

A jest tak, gdyŨ dawanie upustu zğoŜci: 

¶ prowadzi do utraty kontroli nad sytuacjŃ; 

¶ podnosi poziom adrenaliny, co utrudnia racjonalne myŜlenie; 

¶ odbiera siğň naszym argumentom; 

¶ kieruje myŜli rozm·wcy na nasze bğňdy z przeszğoŜci; 

¶ jest odbierane jako wypowiedzenie wojny. 

Gdy wiňc czujemy, Ũe wzbiera w nas zğoŜĺ, postarajmy siň odğoŨyĺ rozmowň na p·Ŧniej, a gdy juŨ 

do niej dojdzie, opowiedzmy o naszych uczuciach. 

Nieco innych reakcji wymaga sytuacja, gdy mamy do czynienia ze zğoŜciŃ drugiej osoby. 

Wtedy r·wnieŨ warto spr·bowaĺ odğoŨyĺ rozmowň na p·Ŧniej, choĺ w tym przypadku moŨe to 

byĺ znacznie trudniejsze. Pamiňtajmy teŨ o nastňpujŃcych zasadach: 

¶ Nie daj siň wciŃgnŃĺ w przemocowŃ retorykň zğoŜci. Nie odpowiadaj zğoŜciŃ na zğoŜĺ, bo 
to prowadzi do eskalacji zğych emocji. 

¶ Nie bŃdŦ obojňtny. ZğoŜĺ to silnie negatywna emocja powodujŃca, Ũe Tw·j rozm·wca po-

trzebuje pomocy i wsparcia. 

¶ Nie bŃdŦ protekcjonalny. Argumenty jak wyŨej. 

¶ Dotrzyj do Ŧr·değ ð sğuchaj. Pamiňtaj, Ũe zğoŜĺ nie jest uczuciem pierwotnym, staraj siň 

wiňc odkryĺ jej Ŧr·dğa. Pytaj, zachňcaj do rozmowy, parafrazuj, by lepiej zrozumieĺ. 

¶ Proponuj rozwiŃzania. W ten spos·b okazujesz gotowoŜĺ pomocy oraz zapobiegasz podob-
nym sytuacjom w przyszğoŜci. 

3.4.5 Gdy nasze uwagi sŃ ignorowane 

W mojej praktyce zarzŃdczej spotykam siň czňsto z pytaniem, jak postňpowaĺ, gdy nasze uwagi 

sŃ przez podopiecznego ignorowane: ĂTysiŃc razy mogň m·wiĺ i nic! Jak grochem o Ŝcianňò. Co 

siň wtedy dzieje? NajczňŜciej przeğoŨony popeğnia jeden z trzech bğňd·w opisanych w Tab.3.4-2. 

 

bğŃd skutki 

Ochrzan Wszystkie skutki arogancji plus tzw. koszty ochrzanu 

Kara Zniszczenie relacji, duŨe utrudnienie jej odbudowania w przyszğoŜci 

Odpuszczam Nadal Ŧle siň dzieje, a inni to widzŃ i ponoszŃ tego skutki 

Tab.3.4-2 Bğňdne zachowania przeğoŨonego 
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Zacznň od wyjaŜnienia, czym sŃ Ăkoszty ochrzanuò32. Najog·lniej m·wiŃc, sŃ to koszty przesto-

j·w w pracy i obniŨonej wydajnoŜci wielu os·b: 

1. Ochrzaniony przestaje na jakiŜ czas pracowaĺ, bo musi odreagowaĺ. Wraca z gabinetu 
szefa i najpierw opowiada o ochrzanie wszystkim w pokoju lub hali produkcyjnej. Zaczy-

najŃ siň rozwaŨania o tym, jakiego to mamy szefa. OczywiŜcie wszyscy uczestnicy roz-

mowy w tym czasie nie pracujŃ. 

2. Nastňpnie ochrzaniony idzie do zaprzyjaŦnionego zespoğu, by opowiedzieĺ o swoim nie-

szczňŜciu. Ci, z kt·rymi rozmawiağ poprzednio, nadal komentujŃ wydarzenie, gdyŨ dopiero 

teraz mogŃ je om·wiĺ bez zainteresowanego. 

3. Teraz wiadomoŜĺ lotem bğyskawicy obiega wszystkie zespoğy, kt·re majŃ ze sobŃ bezpo-
Ŝredni kontakt. Po jakimŜ czasie siňga dalej, bo od czego sŃ nowoczesne Ŝrodki komunika-

cji. 

4. Do tej pory ochrzan byğ komentowany jedynie wewnŃtrz firmy, ale oto ochrzaniony 
dzwoni do wsp·ğmağŨonka lub przyjaciela, aby mu opowiedzieĺ o wydarzeniu. Skutki 

ochrzanu zaczynajŃ atakowaĺ innŃ firmň. 

Czy zawsze reakcja na ochrzan bňdzie aŨ tak destruktywna? MoŨe nie zawsze, ale pewnie czňŜciej, 

niŨ mogğoby siň wydawaĺ. Co wiňc powinien uczyniĺ przeğoŨony, kt·ry nie moŨe sobie poradziĺ 

z krnŃbrnym podopiecznym? W pierwszym rzňdzie powinien przypomnieĺ sobie o nastňpujŃcej 

maksymie: 

JeŨeli twoje dziağanie nie przynosi oczekiwanego skutku, 

to nie spodziewaj siň, Ũe jego kontynuowanie zmieni tň sytuacjň. 

 

Skoro tysiŃc razy nie pomogğo, to nie pomoŨe i tysiŃc pierwszy. Ponadto jeŨeli jakaŜ uwaga byğa 

wygğaszana ĂtysiŃc razyò, to pewnie w okolicznoŜciach raczej przypadkowych: w trakcie wyko-

nywania pracy, na korytarzu, w biegu. Poza tym, skoro ĂtysiŃc razyò zostağa zignorowana bez 

Ũadnych konsekwencji, to podopieczny juŨ wie, Ũe takie postňpowanie jest akceptowalne. NaleŨy 

wiňc radykalnie zmieniĺ nasz tryb dziağania. 

Zamiast po raz kolejny rozmawiaĺ Ăw bieguò, umawiamy siň z naszym podopiecznym na spo-

tkanie. Zapowiadamy temat spotkania i wyznaczamy termin za dwa, trzy dni, by podopieczny miağ 

czas na refleksjň, ale teŨ by nabrağ przekonania, Ũe z naszej strony rozmowa zostağa zaplanowana 

i przygotowana. Od razu teŨ okreŜlamy czas trwania spotkania, np. 30 min.  

W czasie spotkania posğugujemy siň komunikatem JA, wyjaŜniajŃc, jakie skutki ma dla nas to 

zachowanie podopiecznego, kt·re chcemy skorygowaĺ. Razem zastanawiamy siň, jakie ma ono 

skutki dla klienta (byĺ moŨe wewnňtrznego ð zob. rozdziağ 12.3), dla zespoğu i firmy. Nastňpnie 

wsp·lnie analizujemy przyczyny niechcianego zachowania i razem planujemy drogň ich usuniň-

cia. Na koniec wyznaczamy niezbyt odlegğy termin kolejnego spotkania, aby wsp·lnie oceniĺ, co 

udağo siň osiŃgnŃĺ. 

Czy to zawsze pomoŨe? Zawsze moŨe nie, ale czňsto tak. A jeŨeli nie pomoŨe, to trzeba siň 

zastanowiĺ nad zmianŃ stanowiska podopiecznego, bo moŨe problem leŨy w niewğaŜciwym dobo-

rze predyspozycji do obowiŃzk·w (rozdziağ 5.5). W ostatecznoŜci trzeba rozwaŨyĺ zwolnienie z 

pracy. Nie moŨna siň jednak godziĺ na to, Ũe ktoŜ pracuje niezgodnie z obowiŃzujŃcymi w firmie 

normami. 

  

                                                 
32 Na te koszty zwr·ciğ mi uwagň Helmut Glªser. 
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3.5 Trudne rozmowy 

Niniejszy rozdziağ jest w przewaŨajŃcej wiňkszoŜci oparty na ksiŃŨce Douglasa Stoneôa, Bruceôa 

Pattona i Sheili Heen Difficult conversations. How to Discuss What Matters Most, [74], kt·rej tytuğ 

w przekğadzie na jňzyk polski brzmiağby Trudne rozmowy. Jak rozmawiaĺ o tym, co najwaŨniejsze. 

We wprowadzeniu do ksiŃŨki jej autorzy piszŃ (przekğad m·j): 

Nie ma niczego takiego jak dyplomatyczny rňczny granat. Zdesperowani w poszukiwaniu drogi 

wyjŜcia z naszego dylematu zastanawiamy siň, czy to moŨliwe byĺ tak taktownym, tak wszechogar-

niajŃco miğym, Ũe wszystko zakoŒczy siň dobrze. 

Takt jest dobrŃ rzeczŃ, ale nie jest to spos·b na trudnŃ rozmowň. Takt nie sprawi, Ũe rozmowa 

z naszym zagniewanym ojcem bňdzie serdeczniejsza, ani teŨ nie poradzi na gniew klienta, kt·remu 

wğaŜnie podnieŜliŜmy ceny. Nie ma prostego dyplomatycznego sposobu na wyrzucenie z pracy 

przyjaciela, na powiedzenie teŜciowej, Ũe doprowadza nas do szağu, czy na stawienie czoğa bole-

snym uprzedzeniom naszych koleg·w. 

Przekazanie trudnej wiadomoŜci jest jak rzucenie rňcznego granatu. Polukrowany, rzucony sil-

nie lub ğagodnie, rňczny granat zawsze narobi szk·d. Jakkolwiek byŜmy pr·bowali, nie da siň rzu-

ciĺ granatu taktownie lub inaczej uniknŃĺ wiŃŨŃcych siň z tym konsekwencji. TakŨe trzymanie gra-

natu przy sobie nie jest dobrym rozwiŃzaniem. Wyb·r nieprzekazania trudnej wiadomoŜci jest jak 

trzymanie w rňku granatu, z kt·rego wyciŃgniňto zawleczkň. 

Znajdujemy siň w potrzasku. Potrzebujemy rady lepszej od Ăpostňpuj dyplomatycznieò lub Ăpo-

staraj siň byĺ pozytywnymò. Problem jest gğňbszy, gğňbsza musi teŨ byĺ odpowiedŦ. 

 

Zwykle obawiamy siň trudnych rozm·w, bo niejedna z nich nam juŨ nie wyszğa. 

Problem z trudnymi rozmowami polega bowiem nie na taktownym ich 

 przeprowadzeniu, ale na tym, czego one dotyczŃ. 

3.5.1 Jacek i Marek ˈ warstwa zewnňtrzna 

Jacek i Marek sŃ przyjaci·ğmi. Jacek prowadzi firmň doradztwa finansowego, a Marek ˈ studio 

graficzne przygotowujŃce m.in. prezentacje i prospekty ofertowe. Jacek jest stağym klientem 

Marka. Na ich przykğadzie postaram siň wyjaŜniĺ, na czym polegajŃ trudne rozmowy, i pokaŨň, 

jak naleŨy je przeprowadzaĺ. Zacznň od dialogu, kt·ry stağ siň poczŃtkiem narastajŃcego konfliktu 

pomiňdzy przyjaci·ğmi. 

Dialog rozpoczyna siň w momencie, gdy Jacek otrzymuje bardzo pilne zlecenie od jednego ze 

swoich najwaŨniejszych klient·w, kt·ry ostatnio skğadağ juŨ kilkakrotnie zam·wienia u konkuren-

cji. Zdobycie tego zam·wienia moŨe na nowo przywr·ciĺ zachwianŃ ostatnio r·wnowagň finan-

sowŃ firmy Jacka. ZğoŨenie oferty wymaga jednak przygotowania ğadnego graficznie prospektu. 

Jacek dzwoni w tej sprawie do swojego przyjaciela Marka, majŃc nadziejň, Ũe ten wykona prospekt 

perfekcyjnie i w oczekiwanym czasie. 

Jacek: CzeŜĺ, Marku. Mam do ciebie wielkŃ proŜbň. Bardzo waŨny dla mnie klient poprosiğ o 

przygotowanie oferty na jego nowŃ inwestycjň. Chce jŃ mieĺ na jutro po poğudniu. Wiem, Ũe to 
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bardzo bliski termin, ale szalenie mi na tej sprawie zaleŨy. Czy zrobisz dla mnie prospekt? Mate-

riağy mogň ci zaraz przysğaĺ. 

Marek: Tak, Jacku. To rzeczywiŜcie bardzo mağo czasu, ale postaram siň, abyŜ miağ ten prospekt 

jutro w czasie lunchu. 

Nastňpnego dnia po poğudniu: 

Jacek: Marku, muszň ci powiedzieĺ, Ũe kompletnie spieprzyğeŜ tň robotň. Wiem, Ũe miağeŜ mağo 

czasu, jednaké (westchnienie). Wykres spodziewanych przychod·w jest nieczytelny, prawdň m·-

wiŃc, jest cağkiem do chrzanu. To zupeğna tragedia. A dla mnie ten klient jest bardzo waŨny. Spo-

dziewam siň, Ũe niezwğocznie to poprawisz. ZadzwoŒ, jak tylko bňdziesz got·w. 

Marek (podenerwowany): CzeŜĺ, Jacku, wğaŜnie odebrağem od ciebie wiadomoŜĺ. 

Jacek: Taaak. Wiesz, musisz to zrobiĺ od nowa. 

Marek: No, czekaj chwilň. Zgadzam siň, Ũe wykres nie jest perfekcyjny, ale jest dobrze opisany. 

Nikt nie powie, Ũe jest niezrozumiağy. 

Jacek (zirytowany): Daj spok·j, Marku. Obaj dobrze wiemy, Ũe takiego wykresu nie mogň wysğaĺ 

klientowi! 

Marek: No wiňc myŜlň, Ũeé 

Jacek: Tu nie ma o czym myŜleĺ. Obaj ŨeŜmy to schrzanili. Popraw prospekt i tyle. 

Marek: Dlaczego nie przekazağeŜ mi swoich uwag, gdy dziŜ rano przysğağem ci do oceny wstňpny 

projekt? 

Jacek: Ja nie jestem tym, kt·ry powinien robiĺ korektň. Jestem pod wielkŃ presjŃ, aby to zadanie 

wykonaĺ i aby wykonaĺ je dobrze. Wiňc albo jesteŜ czğonkiem mojej druŨyny, albo nie. Chcň wie-

dzieĺ: Ătakò czy Ănieò! Czy zrobisz to od nowa? 

Marek (pauza): Tak, tak, zrobiň to. 

Jak widzimy, atmosfera pomiňdzy przyjaci·ğmi wyraŦnie gňstnieje. Potrzebna wiňc bňdzie 

trudna rozmowa. Aby jŃ jednak przeprowadziĺ, naleŨy siň zaznajomiĺ z anatomiŃ trudnych roz-

m·w i jeszcze kilkoma r·wnie waŨnymi kwestiami. 

3.5.2 Anatomia trudnej rozmowy 

KaŨda trudna rozmowa powinna siň skğadaĺ z trzech czňŜci: 

1. O rzeczy ˈ jak to byğo. NaleŨy byĺ przygotowanym na to, Ũe zawsze bňdzie tyle wersji 

tej opowieŜci, ile stron brağo w udziağ w wydarzeniu. 

2. O uczuciach ˈ co ja/on/ona czuje. RozwiŃzanie problemu leŨy nie w ustaleniu, jak byğo, 

ale we wzajemnym zrozumieniu swoich uczuĺ. 

3. O ego ˈ co to oznacza dla naszego widzenia siebie. Nie Ăco jest prawdŃò, ale Ăco jest 

waŨneò. 

Ten wğaŜnie scenariusz trudnej rozmowy wyjaŜnia, co oznacza stwierdzenie, Ũe kluczem do po-

wodzenia trudnej rozmowy nie jest jej forma ˈ kt·ra oczywiŜcie powinna byĺ jak najbardziej 

przyjazna ˈ ale jej treŜĺ. Rozmowa Ăo rzeczyò jest jedynie wstňpem do trudnej rozmowy. Jej 

istota powinna siň koncentrowaĺ na uczuciach i ich znaczeniu dla nas.  

3.5.3 Jacek i Marek ˈ warstwy wewnňtrzna i historyczna 

Posğuchajmy raz jeszcze rozmowy pomiňdzy Jackiem i Markiem, tym razem sğyszŃc r·wnieŨ to, 

co obaj myŜlŃ, a takŨe sğyszŃc gğos narratora. Zaczniemy od tego, co Jacek i Marek myŜleli o sobie, 

zanim doszğo do rozmowy. MyŜli obu przyjaci·ğ zostağy zğoŨone czcionkŃ dziesiňciopunktowŃ. 
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Jacek: Gdy Marek zağoŨyğ firmň, moja istniağa juŨ od kilku lat. Na poczŃtku Marek nie bardzo sobie radziğ, wiňc ½ 

jako bliski przyjaciel ½ chciağem mu pom·c. Udzielağem Markowi wielu rad, a takŨe dawağem zlecenia. Niestety, 

Marek nie bardzo sğuchağ moich rad, a ze zleceniami teŨ bywağy kğopoty. Albo byğy robione nie na czas, albo nie tak, 

jak chciağem. Marek nie uznawağ zasady, Ũe klient ma zawsze racjň, nie rozumiağ teŨ (jak kaŨdy artysta), Ũe w bizne-

sie najwaŨniejszy jest termin. 

Marek: Gdy tylko zağoŨyğem firmň, Jacek zaraz zaczŃğ siň do niej wtrŃcaĺ. UwaŨağ, Ũe po trzech latach prowadze-
nia wğasnej firmy zjadğ juŨ wszystkie rozumy. Nie przychodziğo mu teŨ do gğowy, Ũe inaczej prowadzi siň firmň do-

radztwa finansowego, a inaczej studio graficzne. Dawağ mi jednak zlecenia, a poza tym byğ moim wieloletnim przy-

jacielem, wiňc kğadğem uszy po sobie. Jednak szczeg·lnie irytujŃce byğo to, Ũe nie majŃc pojňcia o zasadach kompo-

nowania dokument·w, wymuszağ na mnie swoje standardy. Ja z kolei nie chciağem wypuszczaĺ z mojego studia nie-

profesjonalnie wykonanych prac, gdyŨ to niszczyğoby wizerunek mojej firmy. Dodatkowo Jacek nie miağ pojňcia, ile 

czasu naleŨy przeznaczyĺ na graficzne opracowanie dokumentu. Nie liczyğ siň teŨ z faktem, Ũe nie byğ moim jedynym 

klientem, i zawsze dawağ mi terminy Ăna wczorajò. 

A teraz wracamy do rozmowy. 

Jacek: CzeŜĺ, Marku. Mam do ciebie wielkŃ proŜbň. Bardzo waŨny dla mnie klient poprosiğ o 

przygotowanie oferty na jego nowŃ inwestycjň. Chce jŃ mieĺ na jutro po poğudniu. Wiem, Ũe to 

bardzo bliski termin, ale szalenie mi na tej sprawie zaleŨy. Czy zrobisz dla mnie prospekt? Mate-

riağy mogň ci zaraz przysğaĺ. 

Marek jest w trakcie wykonywania pilnej pracy dla waŨnego klienta. Ponadto dziŜ wieczorem 

wybiera siň z ŨonŃ na dawno juŨ zaplanowanŃ Ăkolacjň przy Ŝwiecachò. 

Marek (myŜli: Masz babo kaftan. Tego tylko brakowağo. Ale chyba nie mogň mu odm·wiĺ. To m·j bliski przyjaciel, 

a do tego stağy klient): Tak, Jacku. To rzeczywiŜcie bardzo mağo czasu, ale postaram siň, abyŜ miağ 

ten prospekt jutro w czasie lunchu. 

Marek siedziağ nad prospektem prawie cağŃ noc. Musiağ teŨ odwoğaĺ kolacjň z ŨonŃ. Jednak na-

stňpnego dnia w poğudnie prospekt lŃduje na biurku Jacka. Marek z ulgŃ udaje siň na lunch. Po 

powrocie zastaje na swojej telefonicznej sekretarce nastňpujŃce nagranie od Jacka. 

Jacek: Marku, muszň ci powiedzieĺ, Ũe kompletnie spieprzyğeŜ tň robotň. Wiem, Ũe miağeŜ mağo 

czasu, jednaké (westchnienie). Wykres spodziewanych przychod·w jest nieczytelny, prawdň m·-

wiŃc, jest cağkiem do chrzanu. To zupeğna tragedia. A dla mnie ten klient jest bardzo waŨny. Spo-

dziewam siň, Ũe niezwğocznie to poprawisz. ZadzwoŒ, jak tylko bňdziesz got·w. 

Marek (Jak on m·gğ coŜ takiego powiedzieĺ. Po tym, jak odwoğağem kolacjň z ŨonŃ i siedziağem nad jego projektem 
cağŃ noc, dostajň takie podziňkowanie?) (podenerwowany): CzeŜĺ, Jacku, wğaŜnie odebrağem od ciebie 

wiadomoŜĺ. 

Jacek: Taaak. Wiesz, musisz to zrobiĺ od nowa. 

Marek (To kompletna przesada. Nawet biegğy ksiňgowy nie powiedziağby, Ũe wykres jest do niczego. Choĺ z drugiej 
strony, sam siň dziwiň, Ũe mogğem zrobiĺ taki gğupi bğŃd): No, czekaj chwilň. Zgadzam siň, Ũe wykres nie jest 

perfekcyjny, ale jest dobrze opisany. Nikt nie powie, Ũe jest niezrozumiağy. 

Jacek (zirytowany): Daj spok·j, Marku. Obaj dobrze wiemy, Ũe takiego wykresu nie mogň wysğaĺ 

klientowi! 

Marek (Jacek poniŨa ludzi, aby zmusiĺ ich do uznania jego racji. Ale mnie nie powinien tak traktowaĺ. PrzecieŨ 

jestem jego przyjacielem. Chciağbym nie daĺ siň tak traktowaĺ, ale nie chcň siň teŨ wdawaĺ w kğ·tniň. Nie mogň sobie 

pozwoliĺ na utratň Jacka ani jako klienta, ani jako przyjaciela. Czujň, Ũe znalazğem siň w potrzasku): No wiňc my-

Ŝlň, Ũeé 

Jacek: Tu nie ma o czym myŜleĺ. Obaj ŨeŜmy to schrzanili. Popraw prospekt i tyle. 

Marek (Kurcze ½ obaj ŨeŜmy schrzanili!? PrzecieŨ Jacek dziŜ rano zatwierdziğ szkic prospektu!): Dlaczego nie 

przekazağeŜ mi swoich uwag, gdy dziŜ rano przysğağem ci do oceny wstňpny projekt? 

Jacek (Czy on sobie wyobraŨa, Ũe ja jestem korektorem?): Ja nie jestem tym, kt·ry powinien robiĺ korektň. 

Jestem pod wielkŃ presjŃ, aby to zadanie wykonaĺ i aby wykonaĺ je dobrze. Wiňc albo jesteŜ 

czğonkiem mojej druŨyny, albo nie. Chcň wiedzieĺ: Ătakò czy Ănieò! Czy zrobisz to od nowa? 
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Marek (Mam juŨ tego szczerze dosyĺ, ale potrafiň byĺ ponad to. Wiňc bňdň wielkoduszny i wykonam prospekt od 
nowa) (pauza): Tak, tak, zrobiň to. 

3.5.4 Wojna czy pok·j 

Po przeczytaniu pogğňbionej wersji dialogu Jacka z Markiem zaczynamy lepiej rozumieĺ ich re-

akcje. Utwierdzamy siň teŨ w przekonaniu, Ũe napiňta atmosfera pomiňdzy nimi wymaga przepro-

wadzenia trudnej rozmowy. Widzimy r·wnieŨ, Ũe duŨa czňŜĺ emocji kaŨdego z nich brağa siň z 

nieznajomoŜci kontekstu emocjonalnego drugiej strony. Kontynuujmy wiňc nasze studia nad 

sztukŃ prowadzenia trudnych rozm·w. 

Zacznijmy od obserwacji, Ũe rozmowa odbywana w kontekŜcie narastajŃcego konfliktu moŨe 

byĺ prowadzona wedğug dw·ch diametralnie r·Ũnych scenariuszy ( 

WOJNA 

wygrağ ï przegrağ 

POKčJ 

wygrağ ï wygrağ 

Pytania, kt·re stawiamy 

Gdzie leŨy prawda? 

Kto ma racjň? 

Kto zawiniğ? 

Co czujemy? 

Jaki to ma wpğyw na nas? 

Jakie sŃ nasze intencje? 

Rozmowa o rzeczy 

Przekonaĺ 

(Sytuacja jest prosta i jasna) 

Dowiedzieĺ siň 

(Sytuacja jest bardziej zğoŨona, niŨ siň wydaje) 

ZağoŨenie: Wiem wszystko, co naleŨy, aby oce-
niĺ sytuacjň. 

Cel: Muszň przekonaĺ go do moich racji. 

ZağoŨenie: To wszystko jego wina. 

Cel: On musi uznaĺ swojŃ winň i ponieŜĺ kon-
sekwencje. 

ZağoŨenie: KaŨdy z nas posiada wiele waŨnych 
informacji o problemie. 

Cel: WymieŒmy siň tymi informacjami. 

ZağoŨenie: KaŨdy z nas ma sw·j udziağ w proble-
mie. 

Cel: Zrozumieĺ te udziağy i ich wzajemne oddzia-
ğywania. 

Rozmowa o uczuciach 

Udowodniĺ 

(LiczŃ siň przede wszystkim fakty) 

Zrozumieĺ 

(Trzeba rozmawiaĺ o uczuciach bez ich okazy-
wania) 

ZağoŨenie: Uczucia nie majŃ tu Ũadnego zna-
czenia. 

Cel: Unikajmy rozm·w o uczuciach. 

ZağoŨenie: Uczucia stanowiŃ istotň naszego pro-
blemu i zwykle sŃ bardziej zğoŨone, niŨ myŜlimy. 
Muszň dobrze poszperaĺ, aby zrozumieĺ wğasne 
uczucia. 

Cel: Poznajmy nasze uczucia bez oceniania ich. 
DoceŒmy je, zanim zaczniemy rozwiŃzywaĺ pro-
blem. 

ZağoŨenie: Znam jego intencje. 

Cel: WyjaŜniĺ mu, Ũe byğy zğe. 

ZağoŨenie: KaŨdy z nas zna jedynie swoje inten-
cje i uczucia. 

Cel: WymieŒmy siň tŃ wiedzŃ. 

Rozmowa o ego 

Obroniĺ siň 

(Muszň wygraĺ tň wojnň) 

Pojednaĺ siň 

(Muszň doprowadziĺ do rozejmu) 

ZağoŨenie: Ja jestem doskonağy. 

Cel: Obroniĺ m·j wizerunek. 

ZağoŨenie: ŧaden z nas nie jest doskonağy, za to 
obaj jesteŜmy bardzo zğoŨonymi psychologicznie 
tworami. 

Cel: Poznajmy wzajemnie nasze osobowoŜci. 
Niech kaŨdy z nas zbuduje lepsze rozumienie 
siebie. 

): wojna lub pok·j. Pierwsza odpowiada paradygmatowi wygrağïprzegrağ, a druga ˈ wygrağï

wygrağ.  
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WOJNA 

wygrağ ï przegrağ 

POKčJ 

wygrağ ï wygrağ 

Pytania, kt·re stawiamy 

Gdzie leŨy prawda? 

Kto ma racjň? 

Kto zawiniğ? 

Co czujemy? 

Jaki to ma wpğyw na nas? 

Jakie sŃ nasze intencje? 

Rozmowa o rzeczy 

Przekonaĺ 

(Sytuacja jest prosta i jasna) 

Dowiedzieĺ siň 

(Sytuacja jest bardziej zğoŨona, niŨ siň wydaje) 

ZağoŨenie: Wiem wszystko, co naleŨy, aby oce-
niĺ sytuacjň. 

Cel: Muszň przekonaĺ go do moich racji. 

ZağoŨenie: To wszystko jego wina. 

Cel: On musi uznaĺ swojŃ winň i ponieŜĺ kon-
sekwencje. 

ZağoŨenie: KaŨdy z nas posiada wiele waŨnych 
informacji o problemie. 

Cel: WymieŒmy siň tymi informacjami. 

ZağoŨenie: KaŨdy z nas ma sw·j udziağ w proble-
mie. 

Cel: Zrozumieĺ te udziağy i ich wzajemne oddzia-
ğywania. 

Rozmowa o uczuciach 

Udowodniĺ 

(LiczŃ siň przede wszystkim fakty) 

Zrozumieĺ 

(Trzeba rozmawiaĺ o uczuciach bez ich okazy-
wania) 

ZağoŨenie: Uczucia nie majŃ tu Ũadnego zna-
czenia. 

Cel: Unikajmy rozm·w o uczuciach. 

ZağoŨenie: Uczucia stanowiŃ istotň naszego pro-
blemu i zwykle sŃ bardziej zğoŨone, niŨ myŜlimy. 
Muszň dobrze poszperaĺ, aby zrozumieĺ wğasne 
uczucia. 

Cel: Poznajmy nasze uczucia bez oceniania ich. 
DoceŒmy je, zanim zaczniemy rozwiŃzywaĺ pro-
blem. 

ZağoŨenie: Znam jego intencje. 

Cel: WyjaŜniĺ mu, Ũe byğy zğe. 

ZağoŨenie: KaŨdy z nas zna jedynie swoje inten-
cje i uczucia. 

Cel: WymieŒmy siň tŃ wiedzŃ. 

Rozmowa o ego 

Obroniĺ siň 

(Muszň wygraĺ tň wojnň) 

Pojednaĺ siň 

(Muszň doprowadziĺ do rozejmu) 

ZağoŨenie: Ja jestem doskonağy. 

Cel: Obroniĺ m·j wizerunek. 

ZağoŨenie: ŧaden z nas nie jest doskonağy, za to 
obaj jesteŜmy bardzo zğoŨonymi psychologicznie 
tworami. 

Cel: Poznajmy wzajemnie nasze osobowoŜci. 
Niech kaŨdy z nas zbuduje lepsze rozumienie 
siebie. 

Tab.3.5-1 Dwa scenariusze trudnych rozm·w 

W dalszej czňŜci naszego studium trudnych rozm·w zapoznamy siň z zasadami ich prowadzenia 

w duchu pokojowym. 

3.5.5 Rozmowa O RZECZY 

Podstawowe zalecenia dla tej czňŜci rozmowy sŃ nastňpujŃce: 

1. PrzestaŒ walczyĺ. Twoim celem jest porozumienie, a nie zwyciňstwo. Pamiňtaj teŨ, Ũe 

walczŃc, zmuszasz do walki r·wnieŨ swojego rozm·wcň. 

2. Dowiaduj siň. Twoim celem jest dowiedzieĺ siň jak najwiňcej o perspektywie widzenia 

zdarzeŒ oczami Twojego rozm·wcy. Bez zobaczenia jego perspektywy nie bňdziesz w 

stanie zrozumieĺ jego odczuĺ. Pamiňtaj teŨ, Ũe jeŨeli Tw·j rozm·wca przedstawi Ci sw·j 

punkt widzenia, ğatwiej Ci bňdzie uzyskaĺ zgodň na przedstawienie wğasnego. 
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3. Oddziel intencjň od skutku. Pamiňtaj, Ũe zupeğnie r·Ũne intencje mogŃ prowadziĺ do tego 

samego skutku. DomyŜlanie siň wiňc intencji na podstawie znajomoŜci skutku moŨe byĺ 

zawodne. Nie domyŜlaj siň intencji, ale zapytaj o niŃ. 

4. KaŨdy z nas ma sw·j udziağ w problemie. JeŨeli chcesz, aby Tw·j rozm·wca uznağ sw·j 

udziağ w problemie, opowiedz mu wpierw o wğasnym.  

5. Porzuĺmy oskarŨenia. OskarŨenia sğuŨŃ do wypowiadania wojny, a Ty przecieŨ dŃŨysz 

do zawarcia przymierza. OczywiŜcie oskarŨenia powinny porzuciĺ obie strony, ale na razie 

tylko Ty znasz zasady prowadzenia trudnych rozm·w w duchu pokojowym. Pierwszy za-

deklaruj wiňc porzucenie oskarŨeŒ. 

Kiedy pojawia siň r·Ũnica zdaŒ,  

wzajemna wymiana argument·w moŨe siň wydawaĺ naturalna i racjonalna, 

najczňŜciej jednak nie rozwiŃzuje naszego problemu. 

3.5.6 NiewŃtpliwa prawda ˈ ojciec i syn 

Ojciec z dorosğym synem spierajŃ siň w sprawie palenia papieros·w. Syn pali, a ojciec chce, Ũeby 

przestağ. KaŨdy z nich stosuje przy tym wğasnŃ reguğň postňpowania. 

Reguğa ojca: NaleŨy Ũyĺ racjonalnie z punktu widzenia potrzeb naszego organizmu. NaleŨy uni-

kaĺ tego, co niezdrowe. 

Reguğa syna: NaleŨy Ũyĺ racjonalnie z punktu widzenia naszych potrzeb psychicznych. Nie na-

leŨy ingerowaĺ w czyjeŜ Ũycie, szczeg·lnie jeŨeli ktoŜ sobie tego nie Ũyczy. 

OczywiŜcie kaŨda z tych reguğ ma sens i zapewne z obiema jesteŜmy w stanie siň zgodziĺ. Co 

wiňcej, pewnie z kaŨdŃ z nich zgadzajŃ siň i ojciec, i syn, tyle Ũe w przypadku dyskusji na temat 

palenia nie da siň zastosowaĺ ich jednoczeŜnie. Ojciec uwaŨa, Ũe syn lekcewaŨy potrzeby organi-

zmu, a syn ˈ Ũe ojciec lekcewaŨy potrzeby psychiczne drugiego czğowieka. Co wiňc naleŨy zro-

biĺ? Czy syn powinien przekonywaĺ ojca, a ojciec syna ˈ kaŨdy do swojej reguğy? Raczej nie, 

bo to oznaczağoby wojnň, szczeg·lnie Ũe obie reguğy wydajŃ siň doŜĺ racjonalne. W tym przypadku 

naleŨy wziŃĺ pod uwagň nastňpujŃce zasady w sprawie reguğ: 

¶ KaŨdy ustala dla siebie jakieŜ reguğy. 

¶ R·Ũni ludzie mogŃ mieĺ r·Ũne reguğy. 

¶ Nie naleŨy forsowaĺ swoich reguğ, ale naleŨy je przedstawiĺ drugiej stronie. 

¶ NaleŨy poznaĺ reguğy drugiej strony. 

Trzeba teŨ pamiňtaĺ o nastňpujŃcych zasadach og·lnych: 

1. Spieranie siň obniŨa naszŃ zdolnoŜĺ zrozumienia perspektywy innych. Spieranie siň to 

wojna. Nie staramy siň zrozumieĺ perspektywy innych, ale przeforsowaĺ wğasnŃ.  

2. M·wienie komuŜ, by siň zmieniğ, obniŨa szansň na dokonanie tej zmiany. My, ludzie, 

potrafimy siň zmieniaĺ, ale nie lubimy robiĺ tego z czyjegoŜ polecenia. 

3. JeŨeli chcesz, aby Ciň zrozumiano, zrozum najpierw Twojego rozm·wcň. KaŨdŃ reguğň 

pokojowych (trudnych) rozm·w zastosuj najpierw do siebie. Musisz pokazaĺ jej zalety, 

aby zostağa przyjňta przez drugŃ stronň. 

Warto teŨ pamiňtaĺ o bardzo waŨnej maksymie: 

To, Ũe to Ty masz racjň, nie jest na og·ğ zbyt pomocne w rozwiŃzaniu konfliktu. 
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3.5.7 Nie zakğadaj, Ũe on tak chciağ ˈ Karol i Ewa 

Karol i Ewa sŃ mağŨeŒstwem. W czasie przyjňcia u znajomych Karola, gdy Ewa siňgağa po drugŃ 

porcjň tortu, Karol powiedziağ: ĂHej, moŨe byŜ juŨ nie brağa tego kawağkaò. Po powrocie do domu 

odbyğa siň miňdzy nimi nastňpujŃca rozmowa: 

Ewa: Bardzo niemiğo odczuğam to, jak traktujesz mnie w obecnoŜci swoich przyjaci·ğ. 

Karol: Jak ja ciebie traktujň? O czym ty m·wisz? 

Ewa: O torcie. ZachowağeŜ siň, jakbyŜ byğ moim ojcem lub kimŜ takim. Masz w sobie chňĺ kontro-

lowania mnie i psucia mojego nastroju. 

Karol: Ewuniu, wcale nie chciağem ciň dotknŃĺ. PowiedziağaŜ mi, Ũe jesteŜ na diecie odchudzajŃ-

cej, a ja tylko chciağem pom·c ci w jej przestrzeganiu. JesteŜ okropnie przeczulona. KaŨde moje 

zachowanie odbierasz bierzesz jako atak na ciebie, nawet wtedy, gdy staram siň ci pom·c. 

Ewa: Pom·c?! PoniŨanie mnie w obecnoŜci twoich przyjaci·ğ to ma byĺ ten pomysğ na pomoc? 

Karol: Wiesz, chyba siň z tobŃ nie dogadam. JeŨeli cokolwiek powiem, ty traktujesz to jako poni-

Ũanie ciebie, a jeŨeli nic nie m·wiň, pytasz, dlaczego nie pomagam ci w twoim problemie przeja-

dania siň. Mam juŨ tego szczerze dosyĺ. Czasami wydaje mi siň, Ũe zaczynasz te kğ·tnie celowo. 

W tym dialogu kaŨda ze stron popeğniğa jakiŜ bğŃd w sprawie intencji (Tab.3.5-2) 

 

bğŃd rozwiŃzanie 

On tak chciağ 

¶ czynimy zağoŨenie o intencjach na podsta-
wie skutk·w 

¶ zakğadamy, Ũe zğe intencje oznaczajŃ zğy 
charakter 

¶ sprawiamy, Ũe nasz rozm·wca czuje siň 
niesprawiedliwie osŃdzony 

WyjaŜnij, Ũe Tw·j poglŃd na jego intencje, to je-
dynie hipoteza (odczucie). Stosuj komunikat JA. 

 

Wystarczy wyjaŜniĺ 

UwaŨamy, Ũe wyjaŜnienie intencji rozwiŃzuje 
problem. 

Najpierw wysğuchaj relacji o odczuciach drugiej 
strony, 

p·Ŧniej wyjaŜnij, jakie byğy twoje rzeczywiste in-
tencje. 

Tab.3.5-2 Bğňdy w sprawie intencji i ich rozwiŃzania 

Na dodatek Ewa, jak wiňkszoŜĺ kobiet, potrzebuje natychmiast odbyĺ rozmowň w tej sprawie, 

natomiast Karol, jak wiňkszoŜĺ mňŨczyzn, wprost przeciwnie ˈ on potrzebuje czasu, aby sprawň 

przemyŜleĺ. To prowadzi do bğňdnego koğa oskarŨeŒ pokazanego na Rys. 3.5-1. 

Gdyby Karol i Ewa znali zasady prowadzenia trudnych rozm·w, rozmowa wyglŃdağaby ina-

czej: 

Ewa: Wiesz, kiedy powiedziağeŜ: ĂHej, moŨe byŜ juŨ nie brağa tego kawağkaò, poczuğam siň bardzo 

zraniona. 

Karol: Zraniona? 

Ewa: Taak! 

Karol: Starağem siň tylko przypomnieĺ ci o twojej diecie. Dlaczego to ciň uraziğo? 

Ewa: Czuğam siň zawstydzona, Ũe powiedziağeŜ to w obecnoŜci swoich przyjaci·ğ. Zastawiağam siň 

nawet, czy powiedziağeŜ to celowo, aby mnie zawstydziĺ lub zraniĺ. Doprawdy nie wiem, dlaczego 

tak postňpujesz, ale zawsze przychodzi mi to pytanie do gğowy, gdy tak robisz. 

Karol: O, z pewnoŜciŃ nie robiň tego celowo. MyŜlň, Ũe nie zdawağem sobie sprawy, Ũe to ciň rani. 

Prawdň m·wiŃc, nie bardzo wiem, jak chciağabyŜ, Ũebym ci przypominağ o twojej diecie. 
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To dopiero poczŃtek rozmowy, ale juŨ widaĺ, Ũe bňdzie ona przebiegaĺ w zupeğnie innym tonie. 

 

 

Rys. 3.5-1 Bğňdne koğo oskarŨeŒ 

3.5.8 Porzuĺmy oskarŨenia ˈ szefowa i asystent 

Kasia zostağa wysğana przez swojŃ firmň na spotkanie z waŨnym klientem, kt·remu miağa przed-

stawiĺ kompleksowŃ ofertň wsp·ğpracy. Niestety, gdy przybyğa na miejsce, okazağo siň, Ũe jej asy-

stent Wojtek zağadowağ do jej notebooka prezentacjň przeznaczonŃ dla innej firmy. Prowadzenie 

prezentacji bez materiağ·w okazağo siň nie tylko bardzo trudne, ale przede wszystkim niesku-

teczne. Kasia nie zdobyğa upragnionego kontraktu. Po powrocie do firmy postanowiğa przeprowa-

dziĺ rozmowň ze swoim asystentem.  

Kasia: Chciağam porozmawiaĺ z tobŃ o mojej prezentacji podczas ostatniej podr·Ũy. ZağadowağeŜ 

do mojego komputera niewğaŜciwy materiağ. Podczas prezentacji moja sytuacja stağa siň niezwykle 

trudna. Czuğam siň okropnie. Tak po prostu nie moŨemy pracowaĺ! 

Wojtek: Sğyszağem juŨ o tej historii. Jest mi niewymownie przykro. Pewnie nawet nie bňdziesz 

chciağa wysğuchaĺ moich przeprosin. 

Kasia: Po prostu nie mogň zrozumieĺ, jak mogğeŜ do tego dopuŜciĺ! 

Wojtek: Naprawdň bardzo mi przykro. 

Kasia: Wiem, Ũe nie zrobiğeŜ tego celowo i Ũe czujesz siň teraz okropnie, ale to siň nie moŨe po-

wt·rzyĺ! Czy rozumiesz, co do ciebie m·wiň? 

Wojtek: Tak, rozumiem i obiecujň, Ũe to siň juŨ nie powt·rzy. 

Co moŨemy powiedzieĺ o tej rozmowie? Przede wszystkim to, Ũe skupia siň ona na oskarŨeniach. 

Szefowa oskarŨa asystenta, do czego ma doŜĺ oczywiste racje, tyle Ũe ˈ jak juŨ wiemy ˈ posia-

danie racji najczňŜciej nie pomaga w rozwiŃzaniu problemu. OskarŨenie jest drogŃ do udowodnie-

nia winy i w konsekwencji wymierzenia kary (por. perspektywň prokuratora w rozdziale 3.3.1). 

Takie postňpowanie moŨe pom·c szefowej w odzyskaniu r·wnowagi emocjonalnej, ale w Ũaden 
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spos·b nie przyczynia siň do tego, aby problem siň nie powt·rzyğ. W tym celu trzeba znaleŦĺ i 

usunŃĺ przyczynň problemu.  

Poszukiwanie przyczyny dobrze jest zaczŃĺ od analizy udziağ·w, jednak naleŨy pamiňtaĺ o 

trzech typowych bğňdach, jakie siň w takiej sytuacji zdarzajŃ: 

1. Skupianie siň na udziale tylko jednej strony. 

2. Uznanie, Ũe odrzucanie oskarŨeŒ oznacza odrzucanie m·wienia o uczuciach. 

3. PoglŃd, Ũe analizowanie udziağu oznacza oskarŨanie. 

AnalizujŃc udziağy, warto teŨ pamiňtaĺ, Ũe czňsto naleŨŃ do jednego z trzech rodzaj·w: 

1. Brak reakcji na wczesne stadia problemu. 

2. OdpychajŃcy styl bycia (brak zainteresowania, nieprzewidywalnoŜĺ, oskarŨanie).  

3. R·Ũnice w poglŃdach lub sposobie bycia (bğňdne koğo oskarŨeŒ). 

PrzygotowujŃc siň do rozmowy o udziağach, dobrze jest wyobraziĺ sobie, jak moŨe widzieĺ nasz 

udziağ druga strona i jak moŨe go widzieĺ postronny obserwator. W poradzeniu sobie z tym drugim 

zadaniem moŨna poprosiĺ o pomoc przyjaciela.  

Teraz wiňc ˈ skoro to Ty, Czytelniku, znasz juŨ sztukň prowadzenia trudnych rozm·w ˈ gdy 

bňdziesz takŃ rozmowň prowadziğ, zacznij od przedstawienia swojego udziağu. Takie rozwiŃzanie 

ma dwie waŨne zalety: 

1. Bňdzie to sygnağ dla drugiej strony, Ũe porzucasz m·wienie o winie. 

2. Druga strona nie bňdzie mogğa uczyniĺ z Twojego udziağu swojej tarczy. 

Na koniec niech kaŨde z Was powie, jak zmiana udziağu drugiej strony mogğaby wpğynŃĺ na 

zmianň jego udziağu w problemie. 

Oto, jak wyglŃdağaby rozmowa Kasi i Wojtka, gdyby znane im byğy opisane wyŨej zasady: 

Kasia: Chciağam porozmawiaĺ z tobŃ o mojej prezentacji podczas ostatniej podr·Ũy. ZağadowağeŜ 

do mojego komputera niewğaŜciwy materiağ.  

Wojtek: Sğyszağem juŨ o tej historii. Jest mi niewymownie przykro.  

Kasia: Doceniam to. Ja teŨ czujň siň fatalnie. Spr·bujmy razem przeanalizowaĺ przyczyny tego, 

co siň stağo. OczywiŜcie kaŨde z nas mogğo mieĺ w tym sw·j udziağ. Czy twoim zdaniem tym razem 

zrobiğam coŜ inaczej niŨ zazwyczaj? 

Wojtek: Nie jestem pewien. PracowaliŜmy nad trzema projektami naraz. Ten, kt·ry zağadowağem 

do twojego komputera, byğ ostatni. Kiedy zapytağem, kt·ry z trzech ci zağadowaĺ, trochň siň na 

mnie wŜciekğaŜ. Wiem, Ũe powinienem zawsze wiedzieĺ, kt·ry projekt bňdziesz prezentowaĺ, ale 

gdy pracujemy bardzo nerwowo, mogň siň ğatwo pomyliĺ. 

Kasia: JeŨeli nie jesteŜ czegoŜ pewien, to zawsze zapytaj. Mam jednak wraŨenie, Ũe czasami nie 

uğatwiam ci zadania takiego pytania. 

Wojtek: RzeczywiŜcie, czasami czujň siň onieŜmielony. Gdy jesteŜ bardzo zajňta, nie lubisz, gdy ci 

zawracam gğowň. Tego dnia byğaŜ w takim wğaŜnie stanie. Starağem siň schodziĺ ci z drogi. Miağem 

zamiar sprawdziĺ jeszcze z tobŃ tň prezentacjň, gdy zakoŒczysz rozmowň telefonicznŃ, jednak w 

miňdzyczasie musiağem pobiec do kserografu. Gdy juŨ wyjechağaŜ, przypomniağem sobie o tym, 

ale wiedziağem, Ũe ty i tak zawsze wszystko sprawdzasz. Wiňc sŃdziğem, Ũe wszystko jest OK. 

Kasia: Taak, zwykle sama wszystko sprawdzam raz jeszcze, ale tym razem miağam za duŨo spraw 

na gğowie. MyŜlň, Ũe na przyszğoŜĺ powinniŜmy sprawdzaĺ oboje. Wiem teŨ, Ũe czasem bywam 

trudna i opryskliwa. Postaram siň to zmieniĺ. A jeŨeli ty chcesz zadaĺ mi pytanie, zr·b to zawsze, 

bez wzglňdu na m·j nastr·j.  

Wojtek: Chcesz wiňc, abym zadawağ ci pytanie, nawet jeŨeli wiem, Ũe moŨe ciň to zniecierpliwiĺ? 
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Kasia: O tak. A ja postaram siň reagowaĺ mniej nerwowo. Zgoda? 

Wojtek: Dziňki temu, Ũe rozmawiamy o tym w ten spos·b, bňdzie mi ğatwiej zadawaĺ ci pytania. 

Mam teŨ ŜwiadomoŜĺ, Ũe to waŨne, abym je zadawağ. 

Kasia: MoŨesz siň nawet powoğywaĺ na tň naszŃ rozmowň. MoŨesz powiedzieĺ: ĂWiem, Ũe jesteŜ 

teraz pod presjŃ, ale obiecağaŜ mi, Ũe mogň ci zadawaĺ pytaniaò. Albo po prostu powiedz: ĂPa-

miňtasz, Ũe obiecağaŜ nie byĺ taka ostra?ò. 

Wojtek: Fajnie, to mi siň teraz podoba. 

Kasia: MoŨemy siň r·wnieŨ zastanowiĺ, jak m·gğbyŜ lepiej sprawdzaĺ, na kt·re spotkanie jadň. 

3.5.9 Pokojowo o uczuciach ˈ matka i syn 

Bezrobotny dojrzağy mňŨczyzna mieszka z matkŃ i jest na jej utrzymaniu. JuŨ kilkakrotnie prosiğ 

jŃ, aby powstrzymağa siň od przynaglania go do szukania pracy. Mimo to matka nadal korzysta z 

kaŨdej nadarzajŃcej siň okazji, by przypomnieĺ mu o tej koniecznoŜci. To wywoğuje w nim wŜcie-

kğoŜĺ. 

Matka: Synku, dziŜ w gazecie znalazğam ogğoszenie o poszukiwaniu pracownika do dziağu dystry-

bucji pewnej firmy. MoŨe byŜ siň do nich zgğosiğ? 

Syn (bardzo poirytowany): Tyle razy ciň prosiğem, ŨebyŜ tň sprawň pozostawiğa mnie! Wiesz, Ũe 

prawie codziennie chodzň pytaĺ siň o pracň! Wiesz teŨ, Ũe nie chcň pracowaĺ w dystrybucji! Wiesz 

dlaczego! Wiňc w jakim celu wciŃŨ mi m·wisz, Ũe gdzieŜ mam p·jŜĺ? Czy moŨesz wreszcie prze-

staĺ? Czy! MoŨesz! Wreszcie! Przestaĺ! 

Zachowaniem syna powodujŃ trzy emocje: 

1. Wstyd ð ĂJestem na utrzymaniu matkiò. 

2. Lňk ð ĂMoŨe nigdy nie dostanň pracyò. 

3. Niska samoocena ð ĂMuszň byĺ mağo wart, skoro nie mogň dostaĺ pracyò. 

Te pierwotne emocje wywoğujŃ emocjň wt·rnŃ, kt·rŃ jest zğoŜĺ. Z tego wszystkiego matka nie 

zdaje sobie sprawy. A wiňc trzeba jej to wyjaŜniĺ. Prawidğowa rozmowa matki z synem powinna 

wyglŃdaĺ tak: 

Matka: Synku, dziŜ w gazecie znalazğam ogğoszenie o poszukiwaniu pracownika do dziağu dystry-

bucji pewnej firmy. MoŨe byŜ siň do nich zgğosiğ? 

Syn: Mamo, chciağbym ci coŜ wyjaŜniĺ. Nie jest mi ğatwo o tym m·wiĺ, ale jesteŜ mojŃ ukochanŃ 

mamŃ, wiňc powiem ci bardzo szczerze. Mnie jest wstyd, Ũe jestem na twoim utrzymaniu, choĺ 

wiem, Ũe twoja pomoc pğynie prosto z serca. PrzecieŨ to raczej ja powinienem ci pomagaĺ. Jest 

jednak inaczej. Do tego dochodzi stale towarzyszŃca obawa, Ũe moŨe nigdy nie otrzymam pracy. 

MyŜlň teŨ, Ũe moŨe jestem mağo wart, skoro nikt nie chce mnie zatrudniĺ. To wszystko powoduje, 

Ũe gdy wspominasz o mojej pracy, m·j wstyd, lňk i niska samoocena wywoğujŃ uczucie zğoŜci. Wiňc 

zğoszczň siň na ciebie, tň najlepszŃ z matek, choĺ wiem, Ũe nie chciağaŜ mnie dotknŃĺ. Choĺ powi-

nienem rozumieĺ, Ũe chcesz mi tylko pom·c. 

Matka: AleŨ synku, ostatnia rzecz, jakŃ chciağabym uzyskaĺ, to zrobiĺ ci przykroŜĺ. Skoro jednak 

tak to odbierasz, to powiedz, jak mogň ci pom·c. Ja teŨ mam wyrzuty sumienia, Ũe pomagam ci za 

mağo. Nie chcň zachowywaĺ siň w tej sprawie bezczynnie. 

Syn: MoŨe um·wmy siň, Ũe co dzieŒ rano razem przejrzymy ogğoszenia o pracň, wybierzemy te, 

kt·re byğyby do zaakceptowania, a nastňpnie podzielimy siň zadaniami? Ty bňdziesz dzwoniĺ, aby 

zapytaĺ, czy praca jest jeszcze do wziňcia, a ja bňdň chodziğ tam, gdzie bňdzie szansa na zatrud-

nienie. 
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Teraz obie strony rozumiejŃ swoje emocje. Zaproponowane przez syna rozwiŃzanie powoduje ob-

niŨenie poziomu toksycznych emocji zar·wno u niego, jak i u matki. ZauwaŨmy teŨ, Ũe dialog 

matki z synem to nie tylko rozmowa o emocjach, ale i o ego. 

Przed przystŃpieniem do rozmowy o uczuciach postaw sobie za cel wyjawienie wszystkich 

swoich uczuĺ. JeŨeli Ciň to przeraŨa, zastan·w siň wpierw, o kt·rych uczuciach jest Ci szczeg·lnie 

trudno m·wiĺ. Do tych ostatnich czňsto naleŨy zğoŜĺ, bo to utrata panowania nad sobŃ. Aby ğatwiej 

Ci byğo m·wiĺ o zğoŜci, pamiňtaj, Ũe zğoŜĺ to agresja, a agresja nie jest uczuciem pierwotnym, ale 

wt·rnym (rozdziağ 3.1.3). WyjaŜnij, skŃd wziňğa siň Twoja zğoŜĺ, a bňdzie jŃ ğatwiej zaakceptowaĺ 

i Tobie, i Twojemu rozm·wcy. 

3.5.10 Jacek i Marek ˈ trudna rozmowa 

Teraz, po zapoznaniu siň z zasadami prowadzenia trudnych rozm·w, moŨemy zobaczyĺ, jak mo-

gğaby wyglŃdaĺ taka rozmowa pomiňdzy Jackiem i Markiem. Zağ·Ũmy, Ũe jest przeprowadzona z 

inicjatywy Marka, kt·ry zna zasady opisane w tym rozdziale, oraz Ũe Jacek tych zasad nie zna. 

Tym razem zamiast narratora wystňpuje trener, kt·ry jest sğyszany tylko przez Marka. Dialog 

Marka z trenerem jest ujňty w ramki. 

3.5.10.1 Krok pierwszy: rozpoczynamy od perspektywy obserwatora 

Marek: Wiesz co, Jacku, m·w co chcesz, ale ten problem z prospektem polegağ na tym, Ũe po tym, 

jak pracowağem nad nim cağŃ noc, ty potraktowağeŜ mnie okropnie, o czym doskonale wiesz. 

Jacek: Problem z prospektem polegağ w pierwszym rzňdzie na tym, Ũe popeğniğem bğŃd, wybierajŃc 

ciebie na wykonawcň. Wiňcej juŨ takiego bğňdu nie popeğniň. 

Marek: Stop. CoŜ jest nie tak. Jacek reaguje bardzo negatywnie.  

 

Marek: Stop. CoŜ jest nie tak. Jacek reaguje bardzo negatywnie.  

Trener: ZauwaŨ, Ũe rozpoczŃğeŜ rozmowň ze swojej perspektywy, a powinieneŜ rozpoczŃĺ jŃ z 

perspektywy zewnňtrznego obserwatora. 

Marek: Spr·bujmy raz jeszcze od poczŃtku. 

 

Marek: Wiesz, Jacku, duŨo myŜlağem o naszej historii zwiŃzanej z przygotowaniem prospektu. Dla 

mnie byğo to doŜĺ frustrujŃce, dla ciebie pewno teŨ. A najbardziej mnie niepokoi, Ũe mogğo mieĺ 

to wpğyw na naszŃ przyjaŦŒ. Wiňc chciağbym o tym porozmawiaĺ, aby zrozumieĺ, jak to wyglŃdağo 

z twojej strony, i dowiedzieĺ siň, co sŃdzisz o naszej dalszej wsp·ğpracy. Ja teŨ chciağbym m·c ci 

powiedzieĺ, co mnie najbardziej zmartwiğo. 

Jacek: Widzisz, Marku, problem polega na tym, Ũe jesteŜ doŜĺ nieuwaŨny, a na dodatek nie potra-

fisz siň przyznaĺ, gdy popeğnisz bğŃd. Byğem naprawdň bardzo zğy, gdy ty zaczŃğeŜ stosowaĺ wy-

m·wki. 
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Marek: No widzisz, on mnie znowu atakuje. MyŜlağem, Ũe jak zacznň od perspektywy obserwa-

tora, to Jacek bňdzie dla mnie milszy. 

Trener: Przyznaj jednak, Ũe reakcja Jacka nie byğa teraz ani w poğowie tak konfrontacyjna jak 

poprzednio. ZrobiğeŜ wiňc dobry poczŃtek i powinieneŜ wytrwaĺ w swojej strategii. Jacek nie od 

razu zrozumie, Ũe wasza rozmowa ma pom·c kaŨdemu z was zrozumieĺ punkt widzenia drugiej 

strony. Musisz byĺ przygotowany, Ũe jeszcze przez jakiŜ czas bňdzie agresywny. 

Marek: No to co ja mam robiĺ, gdy on mnie atakuje? 

Trener: Jacek przyjŃğ swojŃ perspektywň zdarzenia. Wykorzystaj to, aby dowiedzieĺ siň jak naj-

wiňcej. Zadawaj pytania i staraj siň przede wszystkim odgadnŃĺ uczucia, jakie kryjŃ siň za sğo-

wami. 

3.5.10.2 Krok drugi: wsp·lna analiza obu perspektyw X 

Marek : Odnosisz wraŨenie, Ũe ja stosowağem wym·wki. Czy moŨesz powiedzieĺ coŜ wiňcej na 

ten temat? 

Jacek: Prawda jest taka, Marku, Ũe nie powinieneŜ byğ  wykğ·caĺ siň ze mnŃ o ten wykres, tylko 

od razu wydrukowaĺ prospekt od nowa. 

 

Trener: Teraz, Marku, posğuŨ siň parafrazŃ. 

 

Marek: Wiňc uwaŨağeŜ, Ũe skoro wykres byğ Ŧle zrobiony, to ja powinienem go poprawiĺ i wydru-

kowaĺ prospekt od nowa. Rozumiem, Ũe moje kwestionowanie takiego spojrzenia byğo dla ciebie 

powodem frustracji. 

Jacek: No tak. Tym bardziej, Ũe klient siedziağ mi na karku i wcale nie byğ z nas zadowolony. 

Marek: Dlaczego? PrzecieŨ jeszcze nie widziağ prospektu. 

Jacek: PoniewaŨ uwaŨağ, Ũe prospekt, jaki otrzymağ przy poprzednim projekcie, byğ Ŧle zrobiony. 

W rzeczywistoŜci tak nie byğo, ale z klientem siň nie dyskutuje. I to wğaŜnie mnie sfrustrowağo ð 

Ũe ty nie rozumiesz tej zasady. Nigdy nie podwaŨa siň racji klienta! 

Marek: Wiňc klient juŨ od poczŃtku szukağ czegoŜ, z czego m·gğby byĺ niezadowolony? 

Jacek: Tak wğaŜnie byğo. A jeŨeli w tym prospekcie coŜ byğo dla ciebie do schrzanienia, to wykres 

byğ pierwszŃ rzeczŃ, jakŃ klient by zauwaŨyğ. Zgadzam siň, Ũe ten wykres nie byğ zrobiony cağkiem 

Ŧle, i normalnie nie uwaŨağbym, Ũe naleŨy go poprawiaĺ. Ale to byğa szczeg·lna sytuacja! 

Marek: Teraz zaczynam widzieĺ tň sprawň od kuchni. Wydaje siň, Ũe wiele siň wtedy na ciebie 

zwaliğo. 

 

Marek : Stop klatka. 

Trener: świetnie ci idzie! 

Marek: Taak, moŨe. Zaczynam rozumieĺ, jak on widzi sprawy, ale on nie chwyta, jak ja to 

widzň. Kiedy bňdň m·gğ rozpoczŃĺ historiň z mojej perspektywy? 

Trener: Dobrze wykonağeŜ zadanie sğuchania. Jacek bňdzie teraz lepiej przygotowany, aby sğu-

chaĺ ciebie. 
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Marek : Z mojego punktu widzenia, Jacku, problem polegağ na tym, Ũe ja zrobiğem ci uprzejmoŜĺ, 

a ty potraktowağeŜ mnie okropnie. ZachowağeŜ siň fatalnie. 

 

Trener: Stop! ChciağbyŜ przejŜĺ do opowieŜci z twojej perspektywy, jednak aby to uczyniĺ 

potrzebujesz wpierw zdania bňdŃcego ğŃcznikiem, w kt·rym wyrazisz zrozumienie dla jego per-

spektywy i poprosisz o moŨliwoŜĺ przedstawienia swojej. A kiedy do niej przejdziesz i bňdziesz 

chciağ m·wiĺ o uczuciach, zr·b to. Na razie jednak nie m·wiğeŜ o uczuciach, tylko dokonağeŜ 

oceny Jacka, co rzadko kiedy jest pomocne. Opowiedz mu, jak siň czuğeŜ. UŨywaj komunikatu 

ĂJAò, a nie ĂTYò. 

 

Marek : Zaczynam rozumieĺ jak ty widzisz sprawy, i jest to dla mnie pomocne. Chciağbym teŨ 

przedstawiĺ ci m·j punkt widzenia i opowiedzieĺ o moich odczuciach. 

Jacek: W porzŃdku. 

Marek : Hmmm. Nie bardzo potrafiň m·wiĺ o swoich uczuciach, ale spr·bujň. Ot·Ũ poczuğem siň 

bardzo dotkniňty czňŜciŃ tego, co powiedziağeŜ. 

Jacek: Marku, wcale nie chciağem ciň dotknŃĺ, potrzebowağem jedynie tej broszury, i to natych-

miast. Czasami wydaje mi siň, Ũe jesteŜ zbyt przeczulony. 

 

Marek: No widzisz, po cağym moim sğuchaniu on przerywa mi po pierwszym zdaniu. To jest 

cağy Jacek.  

Trener: To jest wğaŜnie miejsce, w kt·rym powinieneŜ byĺ bardziej wytrwağy i asertywny. Mo-

Ũesz mu przerwaĺ i powiedzieĺ cağkiem wyraŦnie, Ũe teraz opowiadasz swojŃ historiň i chciağ-

byŜ, aby jej wysğuchağ do koŒca. 

 

Marek: Poczekaj! Zanim powiesz, co czujesz w zwiŃzku z tym, co ja czujň, chciağbym ci lepiej 

przybliŨyĺ m·j punkt widzenia. 

Jacek: Rozumiem. Ja jedynie chciağem powiedzieĺ, Ũe nasze relacje zawodowe traktujesz zbyt 

personalnie. 

 

Marek: No widzisz! Znowu mi przerwağ. On taki wğaŜnie jest. 

Trener: On ma wprawň w przerywaniu. No i jak siň teraz czujesz? 

Marek: Czujň siň okropnie. 

Trener: Masz wiňc kilka dr·g do wyboru: 

1. MoŨesz daĺ sobie spok·j z tŃ rozmowŃ, ale chyba nie warto. 

2. MoŨesz daĺ siň Jackowi wygadaĺ. 

3. MoŨesz powt·rzyĺ, Ũe chciağbyŜ byĺ wysğuchany. 

4. MoŨesz powiedzieĺ, Ũe czujesz siň okropnie. 

Marek: Wybieram powt·rzenie, Ũe pragnň byĺ wysğuchany. Inaczej on mi znowu przerwie. 

 

Marek: Jacku, rozumiem, Ũe uwaŨasz, Ũe biorň wszystko zbyt do siebie. MoŨemy o tym pom·wiĺ 

nieco p·Ŧniej. Ale zanim to zrobimy, chciağbym lepiej wyjaŜniĺ ci m·j stosunek do naszej sprawy. 
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Wiňc posğuchaj. Gdy wtedy zadzwoniğeŜ, pomyŜlağem sobie: ĂO BoŨe, nie dam rady. Na jutro mu-

szň ukoŒczyĺ materiağ dla Mazurkiewicza, a dziŜ wieczorem mam kolacjň z EwŃò. Ale potem po-

myŜlağem: ĂNo c·Ũ, zadzwoniň do Mazurkiewicza i powiem, Ũe jego zam·wienie bňdzie gotowe 

dzieŒ p·Ŧniej, a nastňpnie zadzwoniň do Ewy i odwoğam kolacjňò. Powiedziağem tak, Jacku, bo 

wyczuğem w twoim gğosie, Ũe sprawa byğa bardzo pilna, i naprawdň chciağem ci pom·c. 

Jacek: I ja to doceniam. 

Marek: Ale nigdy tego nie powiedziağeŜ. Po tym jak uczyniğem dla ciebie tyle wyrzeczeŒ, pierwsze, 

co usğyszağem, to Ũe spieprzyğem robotň. Czy teraz rozumiesz, dlaczego poczuğem siň Ŧle? 

Jacek: RzeczywiŜcie, powinienem byğ ci podziňkowaĺ. MyŜlň, Ũe byğem przytğoczony moimi pro-

blemami. I wiesz, prawdň m·wiŃc, wcale nie myŜlağem, Ũe wyŜwiadczasz mi przysğugň, choĺ teraz 

widzň, Ũe tak rzeczywiŜcie byğo. Co wtedy myŜlağem i co nadal myŜlň, to to, Ũe to ja tobie wyŜwiad-

czağem przysğugň, dajŃc ci tň robotň. Z powodzeniem mogğem zadzwoniĺ do innych, sŃdziğem jed-

nak, Ũe bňdziesz zadowolony, gdy otrzymasz zlecenie. 

Marek: No i byğem. Tyle Ũe ja teŨ byğem przytğoczony moimi zobowiŃzaniami i dlatego nie bardzo 

czuğem, Ũe wyŜwiadczasz mi przysğugň. Ale oczywiŜcie doceniam, Ũe to mnie powierzyğeŜ zlecenie. 

 

Marek: To zaczyna siň wreszcie jakoŜ ukğadaĺ. 

Trener: świetnie ci idzie, Marku, tak trzymaj. 

 

Jacek: Marku, chciağbym porozmawiaĺ z tobŃ o czymŜ jeszcze. Kiedy juŨ wykğadamy wszystkie 

karty, chcň powiedzieĺ, Ũe zezğoŜciğem siň, gdy ty pr·bowağeŜ zaprzeczaĺ, Ũe swojŃ pracň wyko-

nağeŜ byle jak. Pamiňtasz ½ powiedziağeŜ, Ũe wykres byğ w porzŃdku. 

 

Marek: Oho, zn·w siň zaczyna. 

Trener: Ale tak wğaŜnie wyglŃdajŃ trudne rozmowy. Raz z g·rki, raz pod g·rkň. Musisz byĺ na to 

przygotowany. 

 

Marek : Jacku, niczemu nie zaprzeczağem. Ja to po prostu zrobiğem dobrze! 

 

Trener: Stop! JesteŜ teraz w trudnym momencie, w kt·rym albo moŨna wdaĺ siň w wielkŃ kğ·t-

niň, albo wyjaŜniĺ sobie kilka waŨnych rzeczy.  

Marek: Wierzň ci, choĺ tego nie widzň. 

Trener: ZauwaŨ, co powiedziağ Jacek. Powiedziağ, Ũe zğoŜci go, gdy zaprzeczasz, Ũe pracň wy-

konağeŜ byle jak. W tym momencie on popeğnia wielki bğŃd, mylŃc skutek z zamierzeniem. A ty 

popeğniasz inny powaŨny bğŃd. W swojej wypowiedzi Jacek zakğada, Ũe wie, co chciağeŜ zrobiĺ, 

Ũe zna twoje intencje. 

Marek: Kt·rych w rzeczywistoŜci nie znaé 

Trener: OczywiŜcie. Jego bğŃd polega na zağoŨeniu, Ũe zna twoje intencje, kt·rych w rzeczywi-

stoŜci nie zna. Gdy popeğniamy taki bğŃd, nasz rozm·wca zaczyna siň broniĺ i dyskusja staje siň 

mağo rzeczowa. 

Marek: Ale przecieŨ ja muszň siň broniĺ. Czy mogň to zrobiĺ inaczej? 

Trener: Obrona nie jest najlepszym sposobem na unikniňcie nieporozumienia wok·ğ zamierze-

nia i skutku. Wpierw powinieneŜ uznaĺ odczucia drugiej strony, a nastňpnie wyjaŜniĺ swoje 

intencje. 
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Marek: Rozumiem wiňc, Ũe moja odpowiedŦ byğa dla ciebie irytujŃca. 

Jacek: No bo byğa. Ja nie chcň byĺ niemiğy, zaleŨy mi jedynie, aby praca byğa wykonywana po-

rzŃdnie. 

Marek: Pozw·l, Ũe wyjaŜniň ci mojŃ odpowiedŦ. Ja nie starağem siň powiedzieĺ, Ũe nic nie byğo 

Ŧle. RzeczywiŜcie jednak miağem poczucie, Ũe wykres byğ w porzŃdku. Teraz, po naszej rozmowie, 

widzň, Ũe mojej opinii nie opierağem na peğnej informacji. Prawdň m·wiŃc, w tej chwili sam nie 

wiem, co myŜleĺ o tym wykresie. To, co wiem na pewno, to Ũe gdybym uwaŨağ go za Ŧle zrobiony, 

pierwszy chciağbym go poprawiĺ. 

Jacek: Tego nie wiem. Stale mam jednak poczucie, Ũe gdy chodzi o twoje bğňdy, przyjmujesz po-

stawň obronnŃ. 

Marek: To nieprawda. 

 

Trener: Stop. świetnie sobie poradziğeŜ ze sprawŃ intencji. To nie byğo ğatwe. Teraz jednak 

zbliŨamy siň do drugiego trudnego punktu. Czy w gğňbi serca rzeczywiŜcie uwaŨasz, Ũe nie masz 

Ũadnego problemu z bğňdami? 

Marek: OczywiŜcie, Ũe nie. Nienawidzň bğňd·w. Nie mogň ich znieŜĺ. WŜciekam siň, gdy popeğ-

niň bğŃd, szczeg·lnie gğupi bğŃd. 

Trener: To dlaczego m·wisz, Ũe nie masz problemu z bğňdami? 

Marek: MyŜlň, Ũe nie chciağem przyznaĺ, Ũe jest mi trochň trudno uznaĺ swoje bğňdy. 

Trener: I w tym rzecz. Z tego czy innego powodu twoje emocje koncentrujŃ siň wok·ğ problemu 

bğňd·w. Zrobisz lepiej, jeŨeli przeprowadzisz teraz rozmowň zwiŃzanŃ z ego. Jest to trochň ry-

zykowne, ale w tym przypadku ryzyko nie jest wielkie, gdyŨ Jacek zna juŨ czňŜciowo tw·j pro-

blem. 

 

Marek: W rzeczywistoŜci, Jacku, muszň uznaĺ, Ũe przyznawanie siň do bğňd·w to nie jest to, co 

idzie mi ğatwo. Nawet to, co teraz powiedziağem, przyszğo mi z trudnoŜciŃ. 

Jacek: No c·Ũ, doceniam, Ũe to powiedziağeŜ. Prawdň m·wiŃc, chciağem tylko, ŨebyŜ to przyznağ, 

i bierzmy siň do korekty. 

Marek: Tak, chciağbym jednak, abyŜmy nie pomieszali dw·ch spraw. Zrobiğem bğŃd przy rysowa-

niu wykresu i nie uwaŨam, a przynajmniej nie uwaŨağem w trakcie naszej pierwszej rozmowy, Ũe 

jest on na tyle powaŨny, aby trzeba byğo go poprawiaĺ. 

Trener: Znakomicie. DotarğeŜ do sedna sprawy i jednoczeŜnie uŨyğeŜ Ăi-zwrotuò dla podkreŜle-

nia, Ũe w czasie rozmowy dokonağeŜ prawidğowej oceny. UŨycie sp·jnika Ăaleò, kt·ry moŨe siň 

wydawaĺ w tym miejscu wğaŜciwszy, ma tň wadň, Ũe dezawuuje pierwszŃ czňŜĺ zdania. Nato-

miast sp·jnik Ăiò podkreŜla, Ũe obie czňŜci zdania wyraŨajŃ prawdy jednakowo niekwestiono-

wane przez m·wiŃcego. 

Marek: To co teraz mi pozostağo? Czy to juŨ prawie koniec rozmowy? 

Trener: Powoli zbliŨamy siň do niego. Zastan·w siň teraz, co jeszcze waŨnego chciağbyŜ powie-

dzieĺ i czego waŨnego chciağbyŜ siň dowiedzieĺ. 

Marek: Om·wiliŜmy juŨ, co ja zrobiğem Ŧle, ale nie m·wiliŜmy jeszcze, jakie bğňdy popeğniğ Ja-

cek. PrzecieŨ on ten prospekt widziağ przed drukiem i go zatwierdziğ. 

Trener: To waŨna kwestia. Zobaczmy, czy uda ci siň poruszyĺ jŃ jako sprawň wsp·lnego udziağu 

w problemie, a nie jako oskarŨenie. 
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Marek: Jacku, chciağbym poruszyĺ jeszcze jeden problem. Mam wraŨenie, Ũe twoim zdaniem ja 

byğem jedynŃ przyczynŃ, dla kt·rej prospekt nie wyszedğ nam cağkiem dobrze. 

Jacek: Marku, nie musimy do tego wracaĺ. Ja juŨ nie bňdň ci wiňcej dokğadağ. Rozumiem, Ũe ciňŨko 

pracowağeŜ nad tym prospektem, i doceniam to. 

Marek: Wiem. Ja tylko chciağem zaproponowaĺ nowe spojrzenie na sprawň winy. Twoja reakcja 

byğa taka, Ũe skoro to ja robiğem ten wykres, wina leŨağa po mojej stronie. A moja poczŃtkowa 

reakcja byğa taka, Ũe skoro zatwierdziğeŜ m·j projekt, to czňŜĺ winy byğa po twojej stronie. 

Jacek: Nie, ja nigdy nie powiedziağem, Ũe dokonağem korekty prospektu. To naleŨağo do ciebie. 

Tym, co ja wskazağem, byğo to, Ũe zakğadajŃc, iŨ w projekcie nie ma bğňd·w, moŨna go drukowaĺ. 

Marek: O to mi wğaŜnie chodzi. Chcň powiedzieĺ, Ũe obaj mieliŜmy udziağ w tym problemie. Wza-

jemnie zrozumieliŜmy siň Ŧle. Nie m·wiň, Ũe to Ŧle lub dobrze. GdybyŜmy siň lepiej zrozumieli, 

byğyby mniejsze szanse, Ũe wpakujemy siň w ten problem. 

Jacek: To oczywiŜcie prawda, ale co z tego? 

Marek: To z tego, Ũe w przyszğoŜci moŨemy uniknŃĺ tego typu problem·w, jeŨeli bňdziemy siň 

lepiej porozumiewaĺ. Ja powinienem byğ zapytaĺ ciň bardzo wyraŦnie, czy czytağeŜ prospekt, a ty 

powinieneŜ byğ powiedzieĺ mi wyraŦnie, Ũe tego nie zrobiğeŜ. KaŨde z tych rozwiŃzaŒ moŨe siň 

przydaĺ przy nastňpnym razie. 

Jacek: MyŜlň, Ũe to ma sens. 

 

Marek: Uff. To byğo znacznie ğatwiejsze w dyskusji niŨ problem winy i znacznie bardziej pomocne. 

Trener: Jacku, zauwaŨ teŨ, Ũe rozmowa na temat udziağ·w kaŨdej strony automatycznie kieruje 

waszŃ uwagň na rozwiŃzywanie problemu. Popracujmy jeszcze nad tym. KaŨdy z was ma trochň 

inne spojrzenie na problem czy prospekt naleŨağo wykonaĺ od nowa. Spr·bujmy tym zajŃĺ. 

3.5.10.3 Krok trzeci: rozwiŃzywanie problemu 

Marek: Jacku, zastan·wmy siň teraz, jak w przyszğoŜci powinniŜmy rozwiŃzaĺ problem r·Ũnicy 

zdaŒ pomiňdzy nami, gdy zn·w siň pojawi. Na przykğad ustalmy, czy prospekt powinien byĺ wyko-

nany od nowa. 

Jacek: Jako tw·j klient w tej sytuacji myŜlň, Ũe powinniŜmy zrobiĺ tak, jak ja chciağem. Wcale nie 

widzň tego jako dylemat wsp·lnej decyzji. 

Marek: Zgadzam siň, gdy idzie o decyzjň ostatecznŃ. To oczywiŜcie ty powinieneŜ jŃ podjŃĺ. Za-

stanawiam siň jednak, jak m·gğbyŜ skorzystaĺ z mojej opinii, zanim podejmiesz tň decyzjň. Wyob-

raŨam sobie takie sytuacje, gdy ty masz inny poglŃd niŨ ja, ale potem rozmawiamy o tym i zmie-

niasz zdanie. 

Jacek: To prawda. Wiňc moŨe, gdyby cel naszej rozmowy byğ jaŜniejszy, to ja zamiast sŃdziĺ, Ũe 

to ty starasz siň podjŃĺ ostatecznŃ decyzjň, wiedziağbym, Ũe przedstawiasz jedynie swojŃ opiniň.  

Marek: Zgadzam siň. 

Jacek: Ale wiesz, czasami nie mam czasu na dğugie rozmowy. 

Marek: Ja to rozumiem i bardzo by mi pomogğo, gdybyŜ to m·wiğ. W przeciwnym przypadku nie 

pojmujň, dlaczego jesteŜ taki sfrustrowany. 

Jacek: Mam wiňc m·wiĺ: ĂNie mam czasu, Ũeby o tym rozmawiaĺò? 

Marek: Tak, i jeszcze m·w dlaczego. ŧe musisz skoŒczyĺ coŜ do poğudnia, Ũe ten temat przychod·w 

jest bardzo waŨny albo Ũe moŨemy porozmawiaĺ o tym p·Ŧniej. To zajmie ci tylko piňĺ minut, a 

mnie zaoszczňdzi frustracji z tego powodu, Ũe mnie nie sğuchasz. 
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Jacek: Rozumiem, dlaczego to moŨe byĺ frustrujŃce. 

 

Trener: Marku i Jacku, idziecie we wğaŜciwym kierunku. Dobra robota. 

Marek: Skoro jestem przy gğosie, chciağbym poruszyĺ z Jackiem zagadnienie, kt·re w pewnym 

stopniu jest dla mnie najtrudniejsze ½ sprawň naszej przyjaŦni. Chciağbym uzyskaĺ pewnoŜĺ, 

Ũe to, co siň stağo, nie bňdzie miağo na niŃ wpğywu. 

Trener: Zastan·w siň, jaki cel chcesz osiŃgnŃĺ. ĂUzyskaĺ pewnoŜĺ, Ũe to, co siň stağo, nie bňdzie 

miağo wpğywu na naszŃ przyjaŦŒò brzmi tak, jakbyŜ wkğadağ mu w usta gotowŃ tezň. JakbyŜ 

chciağ nim sterowaĺ. JeŨeli chcesz zadaĺ pytanie, niech to bňdzie pytanie otwarte. Zapytaj go, 

jakie sŃ jego odczucia w sprawie waszej przyjaŦni. JeŨeli wasz problem jŃ nadwyrňŨyğ, niech 

Jacek wie, Ũe jesteŜ got·w usğyszeĺ, Ũe tak wğaŜnie byğo. 

 

Marek: Cieszň siň, Ũe nad tym pracujemy. MyŜlň, Ũe nie jest ğatwo pracowaĺ z przyjaci·ğmi. Chciağ-

bym teŨ wiedzieĺ, czy sŃdzisz, Ũe miağo to wpğyw na naszŃ przyjaŦŒ. 

Jacek: No, a jaka jest twoja odpowiedŦ na to pytanie? 

Marek: Uczciwie? Teraz, gdy om·wiliŜmy wszystko, czujň siň z tym znacznie lepiej. Zanim zaczň-

liŜmy rozmawiaĺ, byğem doŜĺ zğy. I pewnie r·wnieŨ nieco zraniony. GdybyŜmy nie porozmawiali o 

tym, m·gğbym myŜleĺ, Ũe nie bňdziemy juŨ przyjaci·ğmi. 

Jacek: To mnie zaskakuje. Ja i ty z pewnoŜciŃ inaczej reagujemy na tego typu problemy. Nie byğem 

zadowolony z naszej wsp·ğpracy, ale uwaŨağem, Ũe przyjaŦŒ na tym nie ucierpiağa. Te dwie sprawy 

widzň cağkiem rozdzielnie. Skoro jednak ty to widzisz inaczej, cieszň siň, Ũe o tym porozmawialiŜmy. 

 

Marek: Wydaje siň, Ũe zn·w jesteŜmy przyjaci·ğmi! 

Trener: Umiejňtnie do tego doprowadziğeŜ. 

Marek: Dziňkujň. MyŜlň, Ũe nie bňdziemy mieĺ tego typu problem·w w przyszğoŜci. 

Trener: Tego nie wiem. MyŜlň jednak, Ũe bezpieczniej bňdzie zağoŨyĺ, Ũe bňdzie je mieli. Teraz 

jednak wiecie, Ũe moŨna o nich rozmawiaĺ, zatem nieporozumienia bňdŃ emocjonalnie mniej 

dotkliwe, czyli bňdŃ mniejszym zagroŨeniem dla waszej przyjaŦni. Ale czy to byğa ostania 

trudna rozmowa pomiňdzy wami? Bardzo w to wŃtpiň. 
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Wiňc Green boi siň mnie, White boi siň Greena, Black ð 

Whiteôa, Brown i Green bojŃ siň Blacka, ja zaŜ bojň siň Browna, 

kt·rego bojŃ siň teŨ  Green i Kagle ð to jest absolutna prawda, 

White bowiem naprawdň boi siň rozmowy z Greenem, a Brown, 

kt·ry wszystkim napňdza strachu swoimi potňŨnymi barami, 

praktycznym umysğem i niewyparzonŃ, ordynarnŃ gňbŃ, boi siň 

Blacka, kt·ry go broni. 

ˈ Joseph Heller33 

4 Strach przed m·wieniem prawdy 

Najog·lniej rzecz ujmujŃc, strach to naturalny mechanizm obronny organizmu chroniŃcy nas 

przed dziağaniami mogŃcymi spowodowaĺ utratň zdrowia lub Ũycia czy teŨ naruszenie naszej po-

zycji spoğecznej bŃdŦ ekonomicznych podstaw naszej egzystencji. Strach, kt·ry nas chroni przed 

czymŜ zğym, jest naturalny i potrzebny.  

Ale bywa teŨ strach sztucznie przez kogoŜ prowokowany, strach, kt·ry powstrzymuje nas od 

m·wienia potrzebnej prawdy, od dzielenia siň swoimi obawami, od zachowaŒ koniecznych. Ta-

kim wğaŜnie strachem zajmň siň w tym rozdziale, w przewaŨajŃcej mierze opartym na monografii 

[66] bňdŃcej raportem z badaŒ, w kt·rych wziňğo udziağ 260 pracownik·w z 22 firm produkcyj-

nych i usğugowych USA, a takŨe organizacji rzŃdowych tego kraju. Wywiady objňğy osoby na 

wszystkich szczeblach zatrudnienia. Wszňdzie tam, gdzie nie napisağem inaczej, dane pochodzŃ z 

tego wğaŜnie Ŧr·dğa. 

 

Podstawowym problemem amerykaŒskich przedsiňbiorstw 

 jest obawa pracownik·w 

przed m·wieniem o swoich problemach zwiŃzanych z pracŃ. 

ð Edwards Deming 

 

4.1 Analiza zjawiska 

4.1.1 Rodzaje strachu 

IstniejŃ trzy zasadnicze rodzaje strachu r·ŨniŃce siň od siebie Ŧr·dğami, kt·re je powodujŃ. 

Pierwszy z nich to strach biologiczny spowodowany zagroŨeniem (lub poczuciem zagroŨenia) 

naszego Ũycia lub zdrowia. Ten strach to naturalny mechanizm obronny, naleŨy wiňc w zasadzie 

uznaĺ go za konieczny i konstruktywny, choĺ gdy jest zbyt silny, moŨe mieĺ dziağanie ĂparaliŨu-

jŃceò, a wiňc utrudniajŃce obronň. 

                                                 
33 Joseph Heller, CoŜ siň stağo. świat KsiŃŨki, Warszawa 1996 
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Drugi rodzaj to wewnňtrzny strach psychiczny, kt·rego Ŧr·dğem jest obawa przed naturalnymi 

konsekwencjami natury spoğecznej, emocjonalnej lub administracyjno-prawnej, a wiňc zagroŨe-

niami dla naszej psychiki lub bytu ekonomicznego, a nie biologii. MogŃ to byĺ: 

¶ naturalne napiňcie wynikajŃce z wykonywanej pracy i zwiŃzane z koniecznoŜciŃ dotrzyma-

nia termin·w, opanowaniem nowych technologii, trudnymi spotkaniami z klientami itp.; 

¶ obawa przed negatywnymi reakcjami rynku na nasze produkty lub usğugi, kt·re mogŃ spo-
wodowaĺ zagroŨenie naszego bytu; 

¶ obawa przed uzasadnionymi konsekwencjami dyscyplinarnymi wynikajŃcymi z regulami-

n·w, Kodeksu Pracy itp., kt·rych naruszenie moŨe spowodowaĺ negatywne skutki admini-

stracyjno-prawne; 

¶ obawa przed niekt·rymi zadaniami, np. publicznym wystŃpieniem; 

¶ obawa przed tym, co mogğoby siň zdarzyĺ; 

¶ stres wywoğany nierealistycznymi oczekiwaniami wobec siebie. 

Ten rodzaj strachu teŨ naleŨy uznaĺ za naturalny i konieczny, choĺ r·wnieŨ on ð gdy jest zbyt 

silny ð moŨe utrudniaĺ nasze dziağanie lub obniŨaĺ jego skutecznoŜĺ. 

Wreszcie trzeci rodzaj to strach psychiczny zewnňtrzny, kt·rego Ŧr·dğo zostağo stworzone przez 

kogoŜ po to, by wpğywaĺ na nasze zachowanie. O jednym z typ·w takich Ŧr·değ, Ŧr·değ wiŃŨŃcych 

siň ze zjawiskiem motywacji zewnňtrznej, piszň w 8.1. Tu zajmň siň innŃ specyficznŃ i waŨnŃ 

sytuacjŃ, a mianowicie obawŃ przed m·wieniem prawdy o problemach, jakie napotykamy w 

pracy. Jak siň okazuje, ta obawa ma najczňŜciej jednŃ z czterech nastňpujŃcych przyczyn: 

1. DoŜwiadczenia wğasne. 

2. Zasğyszane doŜwiadczenia innych. 

3. Wğasna interpretacja zachowaŒ innych os·b. 

4. Negatywne stereotypy na temat os·b majŃcych wğadzň. 

4.1.2 Koszty strachu 

Koszty strachu przed m·wieniem prawdy mogŃ byĺ dla organizacji bardzo wysokie. Oto dwa takie 

przykğady, kt·re podajň za [62]. 

¶ Katastrofa samolotu w stanie Wirginia (1982 r.). W czasie koğowania samolotu na pasie 

startowym drugi pilot widziağ narastajŃce oblodzenie na skrzydğach, ale poniewaŨ pierwszy 

pilot nie zwracağ na to uwagi, drugi nie odwaŨyğ siň podzieliĺ z nim wprost swoimi oba-

wami. WyraŨağ je jedynie w spos·b poŜredni, m·wiŃcnp.: ĂO, sporo tego loduò lub: ĂKur-

czň, ciňŨko bňdzie roztopiĺ ten l·déò. 

¶ Katastrofa Challengera (1986 r.). Jak stwierdziğa komisja badajŃca przyczyny wypadku, 

jego bezpoŜredniŃ przyczynŃ byğa utrata elastycznoŜci uszczelek w zbiorniku z paliwem. 

Z tego problemu zdawağa sobie sprawň grupa inŨynier·w, kt·rzy kilka miesiňcy przed star-

tem wyrazili obawy, Ũe uszczelki mogŃ zawieŜĺ, gdy ich temperatura spadnie poniŨej pew-

nego poziomu. Nie drŃŨyli jednak tego tematu z obawy przed zarzutem, Ũe ich op·r moŨe 

op·Ŧniĺ start promu. 

W obu tych przypadkach strach w dramatyczny spos·b wpğynŃğ na jakoŜĺ pracy organizacji. Nie 

sŃ to jednak jedyne koszty strachu. Ich peğniejszŃ listň zawiera Tab.4.1-1. 

 

 
























































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































