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Podzi n kdopwawszego wydania

Pierwsze cyfrowe wersje mojiejo1k3s.i NNk iy np ccwesatsa
funkcjn prezesa zarikleNtogoizot@) nnaj pfFnmgj Apr E
wi ceprzewodniczNcego rady nadzorczej tej sp-
dzagem dziesi Nt ki firm, kt - re uczygem podst e
sin teU z amniczbniyzmestw,enmeaj pi erw jako ich ucz:
Moim pierwszym nauczycielem TQM bygd ni ewNtp
|l at 90. przyjeUdUagdg do Polski jako specjalis
Jadwi dze Pgodowski e] (kt-ra w tamtym czasi e
Co jestem jej dozgonnie wdzinfnczny. Na poczNt
fesor Leszek Wasil ewski, pr of eMoomwpier®dzyninaun Kwi
czycielom TQM skgadam w tym miejscu najserde

ZarzNdzania jakoSci N nigdy nie uczygdem sii
wdraUaniem tejiimetacdbydzi ehnymzdfyci u naszej f

MnogoSi zmian w sposobie pojmowania Swiat a,
rodzi reakcje obronne, a czasami WwWrncz agres
wsparcie j akie otrzymywagem od pracowni k-w fir
tyczna): Agnieszki Bylickiej, Roberta-l@ag- - wki
soty. Szczeg-lne miejsce w tej grupsen zG@y kna sw:
"z kt-rymi odbygem wiele dyskusj.i na temat
W 2007 r. rnkopis mojej ksiNUOki byg na tyl
publicznej, zyskujNc tym samym grono aktywny
wdzifAcznoSci skgadam na rnce profesora Marka
spektywn teorii mot ywaciji i niezliczone uwa:
gor Nco dzifkujn Kprmrofnesdkr ewiu, J &kdk cvwimu zawdzi i
cesach | osowych i kartach kontrolnych Shewh:
wnoszNc do nich wiele cennych uwag. Dokt emgegd

dwa wystnpy na moim konwersatorium wywargy n
na umi es zcz e niedengme gnoo jteg k skts-ivNUC e .

Szczeg-InN rolf w pdOo&t awaryi aepikaléwgsiyst{iimwer s |
zrewi dowaniu moich metod wdraUania TQM ' od:¢
kt -rymi w 2014 Trr.o ppeonwsltaakiizSpariolge @ mpost anowi | i
APracuj Z sensemo. Dorot@z PpSaiecpgiye miysaz @jo nwar

kt -re odnoszN sifn do problem-w z obszaru ps)
uwag.

Serdecznie dzinkujin teU wszystkim moim czy
szczeg-lnoScidkSwaki esmawo®Ri o8 uWachtelo®ihQktawes t o ws
nowi Nowakowi i Pawgowi Sawickiemu za niestr
rytorycznych.
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Nie mogi tu teU nie wspomniel ' i cznych wuwa
zgJaszzamytcch w trakcie spotka® <czy teU bezpo
nokrotnie pozwoligy mi wzbogacil treSi ksi NC
wzintych przykgad:-w, kt-re umieszczaljeimadgb km
szczeg-lnie podziAkowal Robertowi Kozakowi ,
prowadzil moje wykgady.

Podzinkowani e za pr,ofesjonaInN korektn red:
Magdal eni e Pokr opeknN ak ozrae krt- fw nw eer spjdipanzdatii ownr azl e

Szumskiej.

Korekty wersji oddanej do druku dokonaga z
Marta BanaS, za co jestem jej niezmierni e wd

Podzi n kdpwdragregoavydania
Szczep-diznetkpwani e skgadam Dorocie i Jackowi

nych uwag do drugiego wydani a. Dotyczy to m.
Tropem.JakoSci

Bardzo dzifnkujn teU: Ewie TeleUyRskoeski @mt
Wachtel owi za liczne uwagi, kt-re przyczyni g
Alicji Wejner.

Wyrazy podzinkowania skgadam pani Teresie Z
ces redakcyjnej kor glptrackis welUkvis pi- | n@a ] mr@d| wg
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Co nowdgogwydani u

Na drugie wydanie moj e] ksi NOK i skgada sin
materiagu zwi NzamemdJ af{m&kmnsd\ANJPrzedeWszystklr]ednak

doSi zasadniczo zmienigem rozgoUenie akcent -
wiska pracy.

Pierwszewydani®o kt rynyapakKNg8mi pi sal jako notatki
pojgowie | at 90. W tamtychw caagddlz aind @ae kloenpN e
bygy traktowane przez znacznN cznSi menedUer
podejrzane. Gdy podczas wykgad-w m-wigem o |
zarzNdzania kijem kamarcshéwhkvNczmnigekt ar zy i
patyczna idea, ale cagkowicie utopijna. Z
uOytecznoSi. Staragem sifi przekonywal u
partnerstwaz auf ani a dzi agaj N wydajniej, pop n
rencyjnoSi firmy na rynku, a to przekgada

a

fDm

atmosferyauf ani a, partnerstwa i UyczliwoSci moUe
nany, U

a kt-r

Zi e

Chol w ggnbi duszy od dawna uwaUagem, ni e
b

e mogn takie pog
y ¢ hc eorgpnizatjna e S
roko poj mowanego

o ko EEca ygem przek
owagem winc do |ide
roddamiego sN nar zhn
z a

ra

on

- N

a sz
niu. Fakt, Ue w taki m
saNpspNgaedseawiyagkmej
encyjnej

[
partnerstwie i a
dzN do pracy z ®
Ci [ przewag:i k
c

c

S0 S|pwn a
F—

u ostatnich Kkilku | at zaczNgem jedna
Nadal =zdarza mi sifn spotykal wNt
ciej teU sgyszn: AJa juU tak zar zNd
firmy, kt-re stworzegoieé p3jpsgpigtz ne goc
nienia, a wysokN skutecznoSi (tzyaskkauywmo §ia)k,o k
real i zacj. tego celu. Wszak dobre miejsce pr
sjonalne narzndzia oraz godzi we wynagrodzeni

Tn nowN perspektywn umo Emrderfcalalous rmrcioavall e k thwa
[54] ] i opisana w niej idearganizacji turkusowgj gdzi e paradygmat zar zl

wania polece@ i kontrolii I ¢ h wyaknoornganizacja , ustn

Wydanie drugie adresujn winc juU nie tylko
pracowal w organizacjach, gdzi e praca nadaj e
atywnoSci, sprawczoSci nia bpednrzinadi &.a HB&lid epni
nie fakt, Ue jest on realizowany w coraz wii
nie tylko radoSi z pracy, ale teU znacznie w

Nowa wersja moj e]j o wieleNi€zikyim dyskasjooh,jakigiod wiesnyl2@l4 d z
r. prowadzi gem z Jacki em, D detody N\RORTreSimgRozN J a k
woj u Or gani z aipj/ivwwRnupatyop. @), 9\owiyraki tych dyskusjivypracowali-

Smy metodykin wWdlrza (Banpioawi TeQM i el i by SanpodAnar wil


http://www.grupatrop.pl/
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Tropem,J&ko$ cxij sztandarowe hasgo brzmi APr ac
przekonaniu, Ue wdroUeni e T QNMhiprozedurdcte alefdpproz e s z
wadzenie do ggnboki e] przemiany spogdgecznej \
porzucenia wielu utartych sposob-w mySlenia,
kacyjnych. DIlatego te0 iirlmeyk rooNid Farkiompesdray admmydk jcdSc 2
w
Cc

poczynamy od warsztat - buduj Ncych umiejiatno
ni kacj i Badania potencjagu firmy nie ograni
ale uzupegni amyp O é\trampstrony i talenty ' ki
firmy, ale bAndN r-wnieU Fr.-dgem poczucia war
Czytelnik, kt-ry sifgn Ngzngydaie nadajs2ychlstonathUk ik ip o
przewodnik) ak czyt al,azamjpiinik ®j Nthap i t e ma tCp zawierdl w r
ksiaNUKat omi ast na uUydzmlpicezywselen iwky -dva,n i ket -prozlya
nowych | ub istotnie zmienionych treSci

1. Nowy rolzZdyj afg pracuj Z sensem

2. Nowy rozdzia)2 Turkusowa ewolucja

3. Liczne i powaUne’Romizany W Fdzpdpazmany wa djy
rodd)i ag
31.Zmi eni ony .MorzzdyzScaig i wartoSci

32Nowy r dzMaxtiyawacj aei zwpouzn&eni
33.Nowy r dzTBweriknwjsowe st anowi sko pracy
34Nowy r d@z@rzgaarji zacja zaangaUowana
Nowyr oz dBBCa ll g @zagwywl.

Nowyr o z d9zZl1Fanglament strategiczny

Nowyr oz dla4Tarjopem.j akoSci

N

Nowymat er i ag 1&2Trampolihyiibaiere w pi erwszym wydani
mu r o z d PYsuwagie barder 4

8. Nowyr o z dl18.8.4Zmiana nawyk w .

W zwi Nzku z oparciem pr acyTrionpkeund altcackioplipgj a k o S
dzone pewne zmDaoyawdOW jindokwoyStt Mvy d a ni ukorsd-ar a §
kwentnie od rkanyimgredjodkijad inatchewi.

DoSwiadczenia wypr acoWwamnpee mv slikdkaSichj y madne @y k i
zmiany w uszeregyvaniuc a §mgb e K aflillaki wspos - b,wyapbry- bboywi nhke
przez nas z eksopl - ejj nmﬂjcrlaujaeigamzynam winc od przedst
ganizacji turkusowej wCz i S cCz 1 § Ip o B lam Budowaniu relacji interpersonalnych,

Cz 11 Slid rhethanizmom motywacyjnym.dp i er o w dal s z e n aroz fied znioa
TQM i procesowy modesamoorganizacii.
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Prol og

Ve

Jak powstawaga moja ksi NUK

Wydanie pierwsze:z ecz o skutecznym zarzNdzani u

Gdy w 1990 r. o mpjd) Hdazinmej firmy aukiethiczejnAi Riikfe wiedza na
temat zarzNdzania fir mami w warunkach gospot
Rynek wydawniczy oferowadg niewiele pozycji,

zakresilew Polkstce m-ggd je miel po p-3J wieku K
kil ku |l atach trafigem na znakomity kurs MBA
Poni ewaU jednak byg zbyt drogi, by wysewal na
gem powtarzal dla nich wykgady, kt -ryec sam
jestem nauczycielem akademickim z trzydziest
wykorzystal w prowadzeniu firmy. z@ymyn&luicgam
Kupi gem rzutnik na folie formatu A4 i w piwn
cie rozpoczNgemdsakoltenhd&rwaramgc Mkademii Ze
Wykgady w Akademii bygy nam wswiyStkeéemi banide
nak wykgadany materiag miag doSi tradycyjny
gdy w 1996 r . poznagem Ji ma Murraya | dzinki
corocznej konf er enc] fyjskiegodadwartystwaen. BtwardgeoDerningdl d z
konferencj.i poSwifnconej zar'lZot&IdgzlaatylMauagéﬁmﬁwpleks
TQM) . Wr -cigem z ni ej pod wielkim wraUeniem

zwgocznie post awvdavaiUpenm er aTz2Qdvb ovz Mioj ej rodzinne
wiedzy przeczytagem podarowanN mi Fourtz@ere-Ji ma
ration Managemeftf 4 4] i na | ej podstawie przygotowag e
do kt - rieg®dy mahejrmowady nie tyl ko pdreize nwiaecd 2N
jeszczeotymd zaczNgem pi sal ndor Nwrkiséd 0N Uk fit. Y rioapbi & ewWi
czNgem cykl seminari-w z wudziagem zamejaszany
moj e konwersatoria TQM Hhttpvenbzhgnacrepcomnmpy/konwersatfo-o r m:
rium).

PoczNtkowo ksi NOkin udostfipniagem jedynie mo
gronuzap zyj a¥nionych os:- b, by ostatecznie w 200
publicznej, czyl i w I nterneci e Post Npi Jem
jakoSci N to wielka szansa dla pol 8kiehppdne:
jakoSli i wydajnoSi pracy w kaUdej firmie bez
konferencjach Towarzystwa i m. E. Demi nga pr z
dzanych wedgug zasad TQM jmistfldrzmaerhlenlka sti m
wdzinczny znakomite] [ przemi gej turystyczne
l1Firma zostaga zagoUona w 1869 r. przy ul. Nowy $wiat

i od tego czasu ni e f unRowgtaniaWarmszajvskiegoe dyni e kw ppasi e.
2ZarzNdzanie czwartej generacj.i


http://moznainaczej.com.pl/konwersatorium
http://moznainaczej.com.pl/konwersatorium
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DzifAnki mojej decyzji, kt-rN wtedy uznawagen
kle szcznSIliwN, zyskagem daP&Ncgsomo jedynioelzmi
dal szej pracy nad ksi NOKkN. Od tamtego czasu
kaUdym z nich uwzglindniagem dziesi Ntki zar -\

przez czytelnik-gwa gDwan troawznyi et eslh rzaomsdtizaona pr z
r-w technicznych.

Materiagy do mojej ksi NUkKki czerpagem z wiel
1. Szesnastoletnie doSwiadczenie uzyskane pr
2. Spotkania zvybitnymi specjalistami z zakresu TQM.

3. Rozmowy z psychologiem spodgecznym profeso
4

. Wsp-gpraca z psychologami biznesu Dorot N
rymi powogal i Smyr ampe fdy@h evovProioainacaecom.pl
orazwww.tropemjakosci.pl

5. Uczestnictwo w konferencjach organi zowany
Deming Association.

6. St aU w | ap o @Eswkedzanymopeer fThe dsrociation for Overseas Technical

Scholarship, kt-ry odbygem w 2000 r. i w
nie wielu bardzo interesuj Ncych rozm-w z
7. Bogat Nirlii tperrzaetd mi ot u obej muj NcN dzi § ponad

grafia).

8. Dyskusje ze sguchaczami moich wykgad-w ak
wer satori - w.

9. Listy, kt-re do mnie piszN suchacze i <cz
10. Prowadzone przeze mnie szkolenia wdr oUeni a na i ndywi dual ne
paEGtwowych i organizacji pozarzNdowych.

Wydanie drugieturkusowe: rzecz o turkusowejsamoorganizaciji
Od dnia ukazania si WwydagniaRo kvtsrzyergymnajjd@lin &k $ ovia m e go p

znageycmowudzi , erzeprowadzigem wiele waUnyc
gani zacj e, a takUe przec zytagem &inhikeak iwady yu
przeOdwzibmgaci gy moj N wiedzn o model aclpoigozas

wego wykonywania zadaCE

NajwaUniejsza ksi NUka, | drikkidmDpor kztercyznyytodgyekm o
WNtpiPemicmwaiFredeﬁcabamle»{M]Mi mo Ue idea samoorgani
zacij i, ktnaNyWaIburkusowN by d avpienvszyw wydansua d z i
Doktryngydpawbo&8da ona zarzNdzaniu procesowemu
wychd t o jednak bardzo przekonywaj Ncy opis jej

nekjamany zachwyt. ZresztN nie tylko mnie. Ooc
Lal oux pod koniec 2015 r coraz cznSciej spo
w niej idei. Spotykam teU firmy,z&ntzNdgzdnitav-
nili swoim stylem Uycia, nie znaj Nc ksi NUKki
najl epi e] pracuj e, gdy jest wol ny, spegni ony
wiem w najskuteczniejazwurapone: pozagepbdlaj andw
noSci i budowania poczucia wartoSci wgasne,]
Laloux w bardzo przekonywaj Ncy spos-b pisze
nia, jednakUe stosunkowo magdgo miej s doparowao Swi f


http://www.moznainaczej.com.pl/
http://www.tropemjakosci.pl/
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dzil. To zadanie jest szczeg-Ilnie trudne wte
stawd j ak w niekt -rych opisanych pr zez (rno zedgzoi as¢
24.) iBuurtzorg( 0 z d24id& !l e gdy przychodzi nam trans/
na hierarchicznej strukturze kierowniczej i paradygmacie polecenia i kontroli. W takich organiza-

cjach stanowczo nie wystarczy wyjaSniil ludzi
awjaSci wie doprowadzi i sytuacji, w kt-rej

siA spodziewal, nie je to zadanie gJgatwe. )
wego to dokonanie ggnb i e] praz preemiargy ergocjangl-w i | i
nej kaUdego z | ej czgo W . Realizuje sin to
muni kacyjnych, podczas ych ludzie uczN

tyczny i asertywny. Tn rali deminkj nwneBl

wadzonym wsp-Ilnie z Ja akubowskim (wSr
jego UonN DorotN i c¢-r N. BudowanN wsp
wmojejDo k't r y n inazw§ iaﬁm;@chectp)eer% akoSci

Organizacje turkusowe swojN skutecznoSi z
uzyskanej dzinki Zbudowaniu przestrzeni par
ralny spos-b pr owad zwdoskanalgnia $trakmiy arganizaciji slepszego
reali zowania wykonywanej W niej pracy. Mo
zacjnh turkusowN w repertuar narzndzi i meto
znanych i praktykowanyoh  wi el u or gani zacj ach d kil kudzi

bo rze

d

z
c
k

a
art
ni c
Un a
d

0 |
kach, w tym i w pierwszymwydanDo kt r yny Jakto&Smiggn ko p k-
cywilizacja stanowi znakomity fundament o]
koSci N, gdyU wszystkie znane mi poraUuki przy
w ich technicznej |l ub organi zacyj nej zgoUon
organi zacji do nowego model u pracy zespogowe
W drugim wydaniDoktryry | agk@Stcanowi §em wi ic pogNczyl t
T filozofin organizacji turkusowych;
T metody doskonalenia jakoSci opisane w pop

T met ddmpem jJaakkoo S¥cdi eUkn wdraUania obu tych

3Dorota i Jacek Jakubowscy prowadzN wsp-Ilnie organi za
zwyichmetodyd Tr eni ng Rozwoju Organizacij. PrzyszgoSci .
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Dla kogo jestmojak s i NUk a

Jak juU wyjaSnigem, pierwsze wydanie mojej |}
kt -rzy chcN podnieSi jakoSIi i wydajnoSi pra
szeroko. Mogga byl nim é&jf$gfaidmmyobatinalkUev, c a
zesp-§ pracowni k-w organizacji samorzNdowe ]

woj skowy z kapralem na czel e, pugk, brygada
zesp-§ maj Necrya,s wkotj-ergyo dedcdyduj e, kto, co i na
Mi mo iU staragem sin podkreSlai, Ue rol N v

wspieranie, to jednak w m®jr & je gigedtfopiegzny i N ideo nbi yn
to juU przegp)rtlan\m(yjaNg,adgndyZ|e mamy do czynienia z
jednakUe dominadk¢haoli m@marymeer Dlgpaorzi-olsw sapwi aejraa. j N
szym wydaniu opisagem teU procesowy model o
wczeSmsiaeljamrapartnerstwa w dulUej mierze odpo
pierwszewydani®o kt rynpyppak wSehasadzie adresowane do

W pierwszym wydaniu podkreSlagem teU bardzc

noszenia ja&pnp®bocbSci pkacy jest stworzenie u f
sens ich Uyciu, Ue mogN sifn w niej rozwiijal,
drugim wydaniu ksi NUOki odrwordpdt aons i tNig nri gitcsa-caj ic.e
tysfakcjn i radoQblsampwasgbi e rakttupnincphkgg:

praca organizacji, zaspokojenie potrzeb wszystkich jej interesariuszy (w organizacjach gospodar-
czych zysk) oraz kreowani e tpdrogydo tegoreugAby pgs+ od o
dNUal t N drogN, potrzebne sN narzndzi a: dob

sieciowa i met ody doskonalenia jakoSci

Drugie wydanie ksi NOki adresujn zar-wno do
chicznye h, j ak i do wszystkich pracowni k-w przy:c
w kt-rych nie ma kierownik-w w tradycyjnym r
pegni Ncy funkcj i ment 6 awsayscyoni, @okebowNz k - vnozveir N
nych z tymi funkcj) ami, najcanC|eéj pwgédokuj N
sprzedaj N, ksinguj N, pracuj N nad strategi ami
Droga do turkusu nie jest gatwa, nie naleUy
na ni N wej Si, nawet jeUeli turkus, choliby na
wi ony na tej drodze buduje |lepszN organi zac,]
wiedzialnoSci, partnerstwa tie gzoa uwfoazmmiog uo.r aAz Us
wgaSnie osi Ngamyd wgUwzpNrsgpadkandbBrm pdzekga
to juU tyl ko efekt uboczny, kt-ry pozwala | e

to spedgnionym.

Moj N ksi NUdkoin wasdzryesstukjinich os-b, kt-re chciag:
pracy zar - -wno 2z pozycj. l i der a, j ak i tzw. |
4Mentor to mNdr a osoba, do kt-rej moUna zwr-cilasif z
kt -ra potdrmdjicaicSyilej met odN warsztatowN. RolN moder a
dzeniu dyskusji. Dba on o to, aby kaUdy m-gg sifn wypo

aby nie bygo wypowiedzi agresywnych.
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Aszeregowego pracowni kao traci sens. Wszyscy
wych,ani ezal eUni e od tego mogN byl |iderami i de
Przedstawione w ksi NUce idee znajdujN zasto
jak i ni enastawionych na zysk. W instlyWucj ac
woj sku, policji, sguUbie zdrowia i oSwiacie.
gdzie ludzie gNczN swoje wysigki dla realizo
W ksi NOce staram sifn podawal jak naj wience,j

ich Fr-dgem sN najcziSciej duUe organizacje
moUna znale¥i w literaturze. Na tej podstawi

nej metody ogranicza sin do toakalc hz awg-avbmna ew
kil kuosobowej, jak i zatrudn?Pt ajOtzejwikSiclikea dvz in
gani zacjach wdroUenie jest prostsze i ta@Esze
®Opisowitaki ego zastosowania w latach 90. w koncernie Ford
tersena | J. Hi Il Il kirka [ 63] SN to wielce pouczaj Nce
dotyczNce jego wieloletniej wspWgpamcymzc Edsvae dBEemd De
tys. pracowni k- w
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Jak czytal moj N ksi NUk=#®

Od czasu gdy wnaju2014 r. pierwsze wydanieonj ej ksi NOki ukazago siin
os-b, Ue qnaszweorianUar oizerhi ar em. Por uszomy ipady mi u
powiedze | , w jaki spbektbr ywoWinpaka$gmj Nc od razu
jak mogN kN-cygyhahieijnteresuje zarzNdzanie
dynechc N pozwelrsalne aspekty wsp-gdziagania | t
z uwagami, Bechwij apikssaPedkaj N z my S| N zawidaont el

treSci znajduj Nceciupgwatyns owani e takUe w Oy

WADokt rynide jjeayliozSiceilokla warstw, kzalkgednyeakt
grupom c z yztaellendnko-Saciw od i ch i ndywidual nych z:¢

1. Warstwa podstawowaobejmujec a Cvdl Nl Wgrowadzenie r oz dZlida34y5 od
cz n S Budowarie relacjprazr o0 z d z i6daPyz NoSIcBudowanié motywacji T n
warstwn rekomendujriycbzwynt elspielcom,] nke intel
Nd T \

zarzNdzaniem, b teU chcN sifn jedynie v
ksi NUce.

2. Warstwa turkusowa obejmujec zéﬁl LIL i VIEw ¢ a dPolésamia.czytelnikom,
kt-rzy tworampiévielieowgmangtzwcj e turkusowe, I
przymierzyl sin do takiego zadani a.

3. Warstwa turkusowy TQM obejmujewa r s t wii Npwrskeles @w n N &®o-c z i S
lecamj N tym osondmimer kaj NewdroUyl W swega-ch o
koSci N. Stanowczo odradzam im teU oaagSani c

| V. Pr-by wdraUania narzndzi TQM bez odp
ogograniczaj N «isiindo ,prkacezhempioa j aknnienS c z
wndruje na p-gkn.

4. War st wat peganay wi SciOejorfae laniaNlla zi diczdls
Nar z pbesomeT o naj bardziej techniczna cznSi
nuUNca),e & cti-geNm uzmi my S| zAmiewdlbychw@dmo @ypicj pcbc e
mo d e | koordynacji pracy zespog-w oraz zar

Wszystkim czytelnikompo pon o wasfbiygnni ici e do cyt owaauej w
poggfnbienia wiedzy w tych obslznaireaclhub ktte-(r,e kzt
g-Inie waUne w ich organizacjachmi BSWskigmt wi
z - wki bi bliograficzne
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Co zawierak s i &N UKk

UjoUenie materiadu w pierwszym wydanieuroksi NU
dze do zarzNdzania jakoSd2R10kt NaNppezeabydem
niczne zasady TQM, p-¥fniej wiedzn o przyw-d?z
kacyjne i wreszcie model procesowy oraz statystyczne sterowanie garo¢esowymi.

JednakUe gdy w grudniu 2010 r. opuScigem s

znaczni e wincej szkoIeCE [ wdroUe @& w innych
zmi eni o moj N perspektywn. MpodGpegai gy or gaz
wigem winc materiag w mojej ksiNUce ugoUOyi w
Sci eUkn edukacyjnN zar -wno dla organizacji,
sowe, jak i dlaithyom,dzkt.-re turkusowe s
Cz n ¥ Wprowadzenie
Ta cznSl wprowadza czytelnika w Swiat turkus
[ gospodarczej. ZresztN w turkusie podziag n
zatarciu. Okazepéi sbwabbwi emrt &8cir spodeczny
spodarczej skutecznoSci, a z kolei, aby spog
rzNdowych dotacji, trzeba wypracowal odpowie
noSi
WCzi Slzanmi e Sci §gem przykgady organizacji, kt-re
turkusowe wzorce, chol kaUda z nichgegaWni si
tym przypadku zpsoldeNeldaynghsmp - djrcae @S nej vembkekugmyj i,
J

zadanied w tym przypadku zbudowanie turkusowej organizécja dopi er o p: ¥ni e
tego celu wiedzn i narzndzi a.

Cz i Sd Buddwanie relacji

Budowani e zespogu zadani owego, al bo szerzej
rdzi e ksztagtowania pozytywnych relacji i ndy
budujemy gg-wnie w sytuacjach komunikacyjny
emocje. Dlatego wgaSnie tak wiel ez gNz0eeprsyuid.ob

W tej cznSci poruszygem teU tematyki zwi Nza
o warunkach naszej pracy. W organizacjach turkusowych takiego problemu w zasadzie nie po-
winno byi, jednak dl a wi e lbua rodrzgoa npiozwaacniy hhiaentt
tecznoSci [ rozwoj u. Rozdziag koE zy materi e
naszej osobowoSci, kt-ry pozwala na kreowani

Cz n S Budowanie motywacii

Naj wi ncej siztk-ond lWewywvweshp -nfczesnej praktyce zar
fle pojmowanym przyw-dztwie, w tym w tzw,. S
ten temat |jest od ponad p-§g wieku doSlI obsze
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napoz omi e najni Us@pmezwmeb|l i Wegchie wiem. A to

opinin, Ue ludzie sN z natury |l eniwi i nieuc
zaganial kijem i marchewkN (nacsymlcizryaw &Siciie In
wal. Tak wgaSnie wygl Nda styl zarzNdzania, k
CzinBliobfituje w liczne przykgady negatywnych
wiera teU konkretne wskazani a, | mbodppwiedzamoc i
noSci N. W szczeg-lnoSci omawiam metodni zar z

jako kontrakty.

Tu opisagem r-wnieU podstawowe zasady zarzN
przegoUony przestaje wydawbah) pobetehi deopmr a
CznSb Drvwga do jakoSci

Jak juU pisagem wczeSniej, wszystkie znane n
pleksowN jakoSci N (TQM) wzingy sin z przeko
Apr zeqidlkolzagogi 0 w procedurach i Makdwaidd z i a c

Demingd ni eustannie podkreSladg wagn budowania f
menedUer -w ulega pokusie ograniczeni adwidroBe
Ue takie podej Scie okazuje sifi nieskuteczne,
l udzie sN tacy, jacy sN.

O zarzNdzaniu jakoSci N zdecydowagem sif wi
czytelnikowi zasady dobrej komunikacgkutecznego budowania pozytywnych motywac;ji.

W tej cziSci zawargem podstawowN wiedzfi o :
ieU organizowanie inkubator-w jakoSci. Te o
y i praktyki k- g JakoSci

— 5

e

CzhS&WZrozumi el ggos procesu | osowego

Gdy przy grze w koSci trzy razy z rzhidu wypa
pytani a, co bygdgo przyczynN takiego zdarzeni :
l osowym, wi fAc pyarazneinei a0 jperszty cpzoyznbia widone sens
z rzidu uzyskujemy niskN sprzedad, uwaUamy,
gdy szukamy przyczyny. Gorzej, gdy szukamy winnego. To pierwsze prowadzi do niepotrzebnej
stratSy oslikg wi, ddo dgbtbbkiej demotywacij.i czgowi

mczasem proces sprzedaUy to w duUej mier
d w lub wzrost-w moUe byl r-wnie nieuzas
C prized awlye grwiUezewnfitrznym zaburzeni om
0?0 ma juU sens. Rzecz w tym, aby o
ni el osowej , gdy przyczyny warto pos
h I osowych oraz szczeg-Ilna o metod:z
B

dzia procesowe

rzNdzania procesowego Wskbdogkroete
jzarmaynddN ssiczeg- owe opi sy WwWSzys
ukcj i i regulamin-w. To bardzo t
il jN od warstwy Aideologicznej o
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CznSido vdrlzNdzanie przepgywem informac,]

ZarzNdzani e przepgywem informacji to inheren
gicznego, jak teU kaUdej spogecznoSci, czy t
bardzo obszerna ni e staram si A winAc nawet jej naszk
tego zjawiska, kt-re byl moUe okaUN sin dl a
ADoktryna jakoSci o w Internecie

Gdy w styczniu 2014 r. moja ksiNUOka wystagal
wydawni ctwem Helion, Ue AUywa wersjao ksi NUE
PDF w mojej witrynie. Ta umowa zosta@ga przen

Zza co po raz kolejny skgadaim kwogwamwing c't wjue H
dal sze udostiApni ani eDobketzrpygnayt njles k entecriesg ii e .c yNa
cam moich czytelnik-w do nadsygania sugesti.
riagu, do wskazywanriaej &stne el whz nBacwi ntreyk sk yi
mnie na adresandrzej.blikle@moznainaczej.com.pl a j a bnAadn uwzglndni ag
nych cyfrowych wersjach moj é¢jej kpioNYki MotUak wj
wstanie dzinki temu | ej kol ejna drukowana we

Proszn o kontakt zwgaszcza tych, kt-rzy wie
stal w praktyce. Spotykam takie osarbywrcortaa,
im sin udago, jak teU i to, co stanowi go szc

Wszystkich czytel ni k- wyvwe.engznamaczepcom,ph & k INal j ko Wi
pobral aktual nN il bkKkir omifcemma oviee sRHF .,k a t ak
d-w w tym samym formaci e. Tam znajduj N sii
warsztat-w wdroUeniowych, a takUe informacje
kt - -re wst nSerdgcamie zapragzam.n y .


mailto:andrzej.blikle@moznainaczej.com.pl
http://www.moznainaczej.com.pl/
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1Spogeczne

uwarunkowani

a prac:

1.1 Cele organizacji gospodarczej

W 1989 r.
stano
ni aeé
0j est
Pogl Nd,
wczesnego
jak zysk
czy zysk
boru | ej
dami
W kaUdym

nam wmawi al ,
Nareszci e

Ue
mogN byl
jest, czy
cyklu

T dostawc: - w

f dostawc:-w pracy
T skarb paGEGstwa i
T dostawc:-w kapi't
T dostawc-w kapi't

Wynagrodzeni e

maksymalizacj a
kapitali zmu,

Ssur owec -

dost awc -

Kapitalizm wymySIlild.i Sowi eci,

Stanisgaw Ty

zachgysnnl.i S madzieskiego sdcjalipniutnardsicie przem . |
Ue
mogl i Smy

mot or em d zZagi gospodaazejk a Ud e j

dla dobrae,
® awdinmeba | e |
organi

pracuj emy
ot warci e

zysku stanowi ce

chol juO wtedy wielu

r en o mataipracownikqd | Wuczec wp 8i s w
t e U
wgaScicield.
kaUdej ohier my ca@oSUOisNozdziel ane
gospodarczym

nie jest celem danej
(akcjonariuszy), a nie
na pokr

typowa firma mus

w, produkt
(pracowni k- w),

or grd,ni zacje pochodne (Z1I
ag-w chwilowych (np. banl
ag-w stagych (wgaScicieldi

- W, energi. [

w kapitag-w sta@ycthwi nc

jednym z koszt-w pr 6 wzebadedad sipdé $m-myg ! wiJeldumy mCz
maksymali zacja musi byl zawsze stawiana zar z
noSci N nie jest to Uadne uniwersalne prawo e
wi aj Ncych sobie inne cele.

JeUeliciwgilaém firmy jest mindzynarodowy hol
kraju o niUszych podatkach, to bidzie on mak
cych z innej jego firmy. JeUel i firmaregoest s
wani maksymalizacjN wynagrodze® za prachn. Je
ki ego podniesienia | ej wartoSci i sprzedani
pewne jak najszybszy wzrost waskoekRbewmwz wl h
dodat ku zapewniaj Ncy zarzNdowi wysokN preminn
6Mi ndzy innymi tak zawsze uwaUali, i to jeszcze w XI X
(fr-dgdgo: pokol eni owy pHemekya zF orradd z(irnoreyd)z,i aa tla3k Ued ) .
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osi Ngnifnty kosztem rabunBbweajkigomspodaskiycwew

mat erialnej I nowych pcrgordzynkwynagradzapieng gorszymieva-i € m
runkami pracy osabkUratzwdnkoeyTdkpronidzdnsfirmag o wo
moUe osi NgnNl spektakularny wzrost zysku w
wgaSciciela gwangMowmrlteOSItralcndymwpatologlczn
rzNdem moUe teU byl obni Uenie wartoSci firmy

tanio kupil

Opisane tu r-Unorodne cele wdgaScicieleij Nfir,
bowiem firmy, dla kt-rych priorytetami sN wi
wszystkim swoim resari uszom, a winc pint
takie stawiajN m. i n. wfiierl myp,o klotl -emy ohwez
kiety akcj.i naI o funduszy powierniczych
st znaczni e j] szy od wysokich zysk:-w
e telU, Ue dgu cgnpé&t hi NmyUyteeahyechbws
o waUnym el em buduj Nogymawhzeienek!| goz
O pracowni k- w cjonariuszy. Firmy real.
asowe] ehNkbmedeypnekod swoich kr-tko bgysz
rm zost agkos i ojorabE€apitglizniis5]@ ut or st wa Stephena Y
wnieU po polsku w pEtzyekzgrayd zk @p iWi &ltiozm. KJ &k
prywatny interes z dobrem publiczn{@4]. Iwien\n N pozycj N na ten ter
Hermana[38](wersja polskgd39]) , w Kkt -r ej autor pokazuje, | a
klienta, spogecze@Estwa i Sr o dso wgiisekgad onvayt.ur al n

('D@QJ('DU)
_.joclczo —_—
T E 35 =205

e dgugowiecznoSIi firmy oraz jej we
potrzeb wszystkich interesarius
rzestaje bylir eforii e aantm$ e sito Utea & N
N jak pgacenie wynagrodze@ pr ac
m wzglndem organizm gospodarczy

koni ec c
ty

Oyi, mushb jwe &ir,- wmiolw,a Uoodndyy cshpaois i r us
y m S '

e

y4
st wu. P
kt -ry a
pomi ndz
szcznSl
boru.

i czynnoSci ami skraca czas Uyci
KUypyj &Jykre,cajby Nie&Sljest to ani z

Jesteszcze jedna analogia pomindzy Swi at ami
ifirmy drzewa. Firmy grzyby rosnN szybko i ni

[
jednak kr-tki. Na przykgdgad z | zezy magawiynk AF
wci Ngu 20 |l at znika ponad pogowa. SN to firnm
kadencj e i bardzo wysokie premie od zysku. P
czone wyj Nt kowo si linN gpsadsN NAmea msasy bckhio Iwhyyn i pkc
zaS perspektywn kilkudziesifncioletni N | dguC
wieloletni N renomin przez budowkdiie nzauwf ardioast
pracowni &cmwe@Esswag Oto, jak w 2010 r. wyrazi
firmy Toyota:

Zdagem sobie sprawn, Ue czasami nasi l udzi
spogecze@E&twu poprzez produkcj n csealmo cjheosdt- wz w
nie sprzedaUy, abySmy mieli zasoby do kol ejn
ten nadrzndny cel, zejdziemy na manowce.

To do firm tak poj muj Ncych swojN roln jest

"Tak wdjaSnie sin stago w przypadku szeroko opisywane,j
ron.
8Nal ey teU pamintal, Ue zysk to nie tylko wynagrodze
firmy.
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1.2 SpogeczeE&two wiedzy

Na pmizeg &l X i XX w. opinia publiczna fascyn
Rot hschild-w, Ford-w, PoznaGskich. Nieco p-T¥T
Zachodni e zacznga sin pojawial f ascikama-cj a s

nizmem. W rzeczywi s b a®bardzie ocwwilizomand mostacirsocjaliam
0 to nie alternatywa dla kapitalizmu, a jedynie jego najbardziej nieefektywna odmiana. Odmiana,
w kt-rej na rynku pdbsujwe .j eden kapitalista

o

W celu przyjrzenia sifn rozumowaniu prowadzN
Sl ed¥my, maj Nce poczNtek w feudalizmie, czt:
okt -rych bardzo pr zekon)ySpajjhacoposikKipialstrznPeter wo j e
Druckef (wersja angielsk§l7], wersja polsk#18]). Zacznijmy od feudalizmu.

Zdaniem Druckera feudalizm narodzi g sin za
wodnego. Tengir wszy spowodowad wyksztagcenie sin s
cych konno, gdyU wczeSniej konie sguUygy gg-
wodne, a p-Fniej wi atr ak, pozwol i ozypdy& po r
gospodarczego punktu widzenia feudalizm moUn
rami sN posiadacze Srodk-w produkcji: feudag
Zj awi skiem typowym dla feudalizmu jest brak
chodzN one z ojca na syna drogN dziedziczeni
dziedziny wiedzy, kt-re dzi$S nazwalibySmy te
nauczani a. Naukami dost npnymi nyah uniwersgdtanh) a ¢ h
s N: mat emat yka, gramatyka, muzyka, medycyna,
zawod-w rzemieSlniczych, takich jak kowal st
natomi ast wiedzN t aj e mn Npeddtego qelu drganizacjegzawodoveeU o n
0 cechy.

Za przegomowe wydarzenie zmi eni aj Nce ten st
pi erwszej na SowfraecaskigE cpool | ei tneact hi noinkail e wl ePsa rpyolhut . s

Odtegoczasunaukitechrt zne przestagy byl zarezerwowane
w-j spowodowad gwagtowne zwifnkszenie podalUy
nia rynkuwamwrsrzzmdziw ipracy. Srodk-w produkciji
moUnkiyje nabyl . |l ni cjatywa gospodarcza przes
wgaScicieli kapitagu. ZaczNg dziagal dob-r r
rynku gorsze. Narodzi § sifi kapidspdaiczjnistorid aj N
Swi at a. Upowszechnienie i wzrost wiedzy tect

wynal azk-w ery wcizrmasnzyrmy kmgpri dvad ji zimuel ektryc

W poczNtkach kapitalizmu organizakaddypr pdadé
np. strzelba czy pow: z, bygdg w cagoSci wy k on
grupfi. Nie znaddkatle@d szadakpyEmojwiego produkt
sowywana do pozostagych. Tneefgktgpwna d wytwarzaoe,proUe p
duktyd dr ogi e. Ni ska wydajnoSi pracy powodowag(gze
wyt war zaj Ncy go robotnik zarabiag bardzo ni e
sifi winc do wNskiegoz kirmguyt wdjzii pa@GtUnywhc k

Powstaga sytuacj a, w kt-rej nieliczni &ogaci
coraz biedniejsi. Wi nkszoSlI ekonomi st - w ko Cc
nie zmieni, tonat Np i wybuch spogeczny. I rzeczywi Sci

‘PeterF.Drucker (190j9edem0205naj wybitniejszych metodol og:- w

koSci N. Byg doradcN najwifkszych korporacij.i gospodarc
negowpogowi e | at 90. do menedUer - wokakijdj gw Wwygguchadd
nowy czas poSwiifc model owi przedsi nbiorstwa, kt-reg

i g
nym zadaniem menedUera jest ksztadtowanie stosunk-w i
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okresie w cagej Europie. W krngach ekonomi st
koncepcje zapobieUenia kaotAaspgrawiiedl| ikvoengoed cp
wytworzonych oraz koncepcja Taylorowskap o d ni esi eni a wydaj noSci P

Frederick Winslow Taylof18561 1 9 15) , amer yka@&EsKi i n pri er i
zpi erwszych syst enz-aw roorpgoannoiwaagc jnia sptriapcuyj,Nc e z a

9 KaUdN zgoUonN operacjn produkcyjnN naleUOy

1T KaOdN operacjfi prostN naleUy bardzo dokga
konawcN (!) tej operacj.i

1 Podokonaniuopisuwgzst ki ch operacji prostych nal eU

nia.

T Jeden pracowni k wykonuje jednN operacji;
konania, a wszelkie odstnpstwa od narzuco

1 pozycji pracownika w hierarchiizr z Ndzani a procesem produkc
techniczna.

Tayoruwa Uag, Ue wydajnoSi pracowni ka moUna pooc
wgaSciwie zorgani zowanynsksrz-kcoille nz uk iclzkass Inaatu
Skutkit ayl or ows ki ej rewolzecjois gyr owid NetaywwnaSai N o
dzenia metod Taylora produktywnoSi ow8larbaj ach
w latach 90. XX -kwotnywzsst({8,n Ndt m.on%4) 50To0 Spowo

na stanowi skach pracowniczych i w rezul taci e
k-w najemnych. W wyni ku t edgoot ywciheclzea sp rzoad ul kut k- sw
dostnpnych szerokie]j grupie nabywc: w. Znami

wprowadzeni e pr zw2907/HHepopulgrdegogsamoc¢hodu Boad T w cenie 750
dol ar - w

CznSl wzrostu produktywnoSci zostaga pochgc
ponad jednatrzec& wy k or zyst ana na wydgdguUenie czasu wy
nicy pracowali t ak dgugo jak w  O®godziN todzriec h  d :
W [atach 90. XX w. Japo&zycy pracowali 200C¢C
wincej niU 1600.

Zwi ifkszenie produktu narodowego umoUIl i wi go

wi gy sifn ubezpieczani & sppgesze@Ehhwi edakecyk
i dNce wyr - -wnanie dostnpu do wielu d-br Kkons

energi a, oSwi at a, Apodr-Oe. Rewol ucj i tayl oro
n-w Zjednowngmyeh Swilalt owej . Jak sin okazago,
cjalnego przeciwnika, wiedziag bowiem, Ue Am

do prowadzenia dziaga®& wojskowych w europej s
niowy,koni eczny do stworzenia floty zdol nej pr ze

cza, Oraz przemysg optyczny, niezbndny m.in.
todologii Taylora (i Deminga, o icreNIm w :rfind sg ¢
wanie kr-tkim czasie.

Powr -t ameryka@Eskich Uognierzy po |1 wojnie
gospodarczej rewolucﬁ wi @ rewolucji gospodarki wiedzy Po z a wo {Eo g ene-z Wd &
ryka Es kU, d)J@gdKSilUgjy wracaj Ncy do ojczyzny wet
uczelnin wyUszN na wybrany przez sidaaoddo- ki er
m-w byli gotowi wydal wal ki i magakiékietykawier , i

dokonag rzNd ameryka@ski, dag bowiem podwal i

0By §tzw. JS GI Bill of Rights.
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Stan-w Zjednoczonych. Kilka |l at po oggoszeni
pracy pojawiga sin |a|eim)d»irawamva/kwaza@rmoajychlct
dowago gwagdgtowny wzrost konkurencyjnoSci pr z

0
na wiedzfin pracownik-w jako na jeden z najwalC
rowi e stal. sifiylbkdpowaedrzoaukcj mjeale teU za
zasob-w wiedzy w przedsinbiorstwie. Wi edzN w
zarzNdzani a, kt - rN do tej pory moUna bygo po
Jak piszeReer Drucker w cytowanej juU ksi NUce, w
menedUerskie zaczili opuszczal wielcy posiad

ogii, ale od zar zNdzangiedlk Wdad
ce wWuddzNakhichyteU koncentr ow:

nie od techno
dzi, maj Nwyr
opinii publiczne}.

¢

Bardzo znamiennym przykgadem takiego zjawis
zawdzincza dw- m naj dhomasow Watspnownsanseedhl) @az gego:sy-

nowi Thomasowi Wat sonowi mgodszemu, z kt-ryc
akcji tej firmy. W okresie Il wojny Swiatowe
l i czNce, wykoruzyksotwajndg e kkarrtey obzsigugi wagy cac

niu dziaga® wojennych firma odkupiga te masz
ameryka@skim przedsifbiorstwom, kti r2zipijkicitg

szybkoipr awi e bez nakgad-w stworzyga ol brzymi r\
wadzenie w to miejsce Aprawdziwycho komputer
bi egiem niemal czysto technicznym. Puwedyzaz a s ¢
cja prowadzi ga do prawdzi wej rewol ucj i or gar
sifn do unowoczeSnienia znanej juU technol ogi
Drugi m, obok gospodar ki wi edzy, czynni ki em
wgaScicieliw waedyi slpiecrj @atl i st om, bygo powi nl
na giegdach. Towarzyszyga temu prawi dgowoSIi ,
szona, r-Unorodna i bezimienna grupa | ej w g
ksi DUkickera juU ponad poJjowa udziag-w ameryk
duszy powierniczych i emerytal nych, a Wwi Rnc ¢
nindzmi w imieniu milion-w babdakmzywegdrycken i nw
dkapitaliSci bez kapitagu.

Spogecze@®two, w kt-rym wiedza decymdazywag p
spogeczeCEsnwvemt wh edade |l acjuip,at k tvaa dw i s anilNwii e j

nPpkjagi talizm. W spojecze@®stwie wiedzy kaUc

ment swojego warsztatu pracy, jakim jest |eg
cenniejsza od materialnej,pdn o d z Ncej od pracodawcy, i tn cz
sobN, gdy zmienia prach Pomindzy pracowni ki
nowaga si g. Do ochrony swoich interes-w prac
11Njecoinaczej wygl Nda ta sytuacja w firmach rodzinnych, a

rzNdza firmN, bNdF¥ ma istotny wpgdgyw na wyb-r wgadz. V
gospodarkach Swiata stanowi N wi nks zowdiadzwa moaljscczenS7c8|%j

w rikach wdgaScicieli, jednakUe ci ostatni maj N juU na
swoim przedsifAbiorstwem. Charakterystyczne jest teU,
przez to, sUwoiw hgrpornaiccowni k-w potrafi N zbudowal etos p
Sciowych

2KaUda maszyna byga zaopatrzona w |licznik wykonanych
kaUdN przeprowadzonN operacjn.
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Jegoiner es chroni rynek pracy, dlatego teU prac
gaj N na wolnym rynku pr¥cy, nie tworzN takic
Wobec powszechnej i praktycznie nieograni cz
nych zasob- wonipeowadiryeanh a dz idazgassl onbo Src i magt oesr pi ¢
l udzkich, i nfdojremaycnyimiz &ksagphbem,gukt -rego ni e mi
JestW|edzaorgan|zacnangcorporateknowledge stanowi Nca efekt syne
dzy i umi ej AtnoSci wszystkich | epgMgssachgsettwin-i k - w

stitute of Technology w USA:
Na ddguUszN metn jedynym pewnym Fr-ddem konk

zdolnoSi do uczenia sin szybciej ni U inni

Od kil kunastu juU I at funkcjonuj eprwiendes iwi btie
stvawiedzy tj . organizacj.i gospodarczej arrzahkd zugIN
ikt -ry naleUy pdMnaUal (rozdziadg

Wiele spojecze®tw w rozwinifitej cziASci Sw
Zbl i Uamy sin i my, chol na razie | esdtkerSndyl inli.

Ue ten dystans stale maleje.

1.3 Obywatel ska przedsinbiorczoSi

i Dbbwwdbaewhbkaapnezedws

Wbrew temu, co moggoby s k& D
z ci N buypwaatwei lasnkNo Sggrn Nedz upb

jest przedsifnbiorczoS$S
przedsinbiorstwa.

¢

Utargo S i jakoS i w socjalizmie, i we wcze
funkcjonujN trzy mniej |l ub bardziej wz
p rwae dis i plabEsotrveot. Ut ar o sif teU, Ue prz
celem jestllprzewy2yWs kiyjsk v(urmczdszpcaggec
jako pracowni k --w. cW yt etje Us yptouSarcejdin i p
iem dbajNcym o to, aby przedsifnbiorcg
nie rozgrabildi kraju, nie sprzedal

o wnw WX
SZTOO((‘DZ N —~+ = ® 0 —
T - D Qa—w

c

53 0O — 035 —

35 T
» =703
OCzQ"cDOQ_ @ X~

0O 0T v o x

w S S

N

o paCEGtwo ma do pomdgytawthlaCjaawl
a podmi oty pragnN sobie podpor zNdk

l i zacjn programu tzw. sprawiedl i wo:!
edobnieej ak Dwmizhzskaid zzieewaddzdveeaj N w i
a
h n

— ZC =

- <

na sw-j spos-b. Jedne idN paGEst wu

® /7T = "o mQJD.‘<CD‘_

—TO T Qo
= 0 =

No a obywatele? Obywatele przywyk
im,obywd el om, czegoS brakuje, to jadN
pal N opony | ub oggaszaj N ggod- wkn,

e
Tak jest u nas, bo przeUywamy wczesny ka
krajach, szczeg-Ilnie wyUej rozwinedsiydbjiobyw
czinSciej biorN inicjatywin w swoje rfAce, cor a
pozarzNdowe, coraz cznSciej unpioednoigoltNodwaijoN es isn
stwa pragnN same decydowal o podziale wyprac
Oto dwa przykgady.

kpto- rzy jednak w Pol
nku pracy, sN lekar
k

BPrzyk dem pracownzaikomi e wiyesdxKy,
i
e i edykol wfoek sgysz

ga m
pejskich nie dziagaj N na wolnym r
wyUszego wynagrodzenia. A czy kto
matyk-w | ub adwokat - w?

y
S
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W 1995 r. pieniNdze wydane na celewspaeg§eyzn
dane poza budUeaetggmkmwaoEyt tat,3, Bi md rd tym ablkwa- mi | i
i 116
| e

tele wydal , 2 ml d, firmy 7,4 mld, fundac

sanych na ce spogeczne. Amerykani e, gdy c:
miejskiejbid i ot eki, to czfisto sami robi N Azrzutkn
za nich pa@Gtwo. Nie zapominajmy jednak, Ue
czenia. Co prawda pa@Estwo na o0g9znggoniévwymde Kk ap
Ameryka@E® ki kapelusz jest moUliwy dzinki obo

temowi podatkowemu.

Il nny przykgad, tym razem z Wielkie]j Brytani
czgonk-w, powsawaroz Kat-we wdckhreonmfly Pt ak-w, do k
si Nt tysifncy poddanych brytyjskiej korony. V
a towarzystwo przekroczygo stan 800 tys.

O czym SwiadczN te przykgea&syezr agctoyymechUes pw g

obywatele wolN liczyl na siebie niU na paGEs:H
jako przedsinbiorca (inwestor), ani jako zar
k-w do przeznaczenimehacomganwi tedje Bpwigem z
na stage zobowi Nzania. Za prezydentury Johna
USA przeznaczano na finansowanie projekt: -w s
(drogi ), srNdioiwniWt2wm03 ra. bygo to juU jedynie
pomoc medycznN i obsdjugn djugu wewnfAtrznego.
Kt o wific powinien sih zatroszczyl o | okaln
przedsifAnbiorstwa i or §apnPoskaAlcja Humanitaana, CAévonw e |

Krzy0U, Kr -l ewskie Towarzystwo Ochrony Ptak:-w

rodzinnych. KaUdy ma tu swojN funkcjih do spegnien
ale teU w pegn(i! )o dcpzogwoi nekdi zeina lonbyymvat el ski ego s

Firma obywatelem? AleU tak! Firma moUe, i |
swoje bardzo |iczne obywatel skie obowi NzKki

Spogeczna dziagalnoSi firm moUe mjekt wielpc
realizacjN celu podstawowego ksztagcN obywat
noSci

y sobie, Ue w magej miejscowoSci,

g NajproSciej by§obyg dalkapei te2a
ogecznie najmni ej uUyteczny, ni e st
gii spogecznej, nie tworzy wartoSci
0

S

k

t

h pracosshawc wwj 2t oktalmych wi el u
ogy, firma oggasza zbi-rkn pieni
cziSI (np. drugie tyle), a takdU
onidke k| ar owani a pracy. Komitetowi of
ga, z kt-rych moUna uzyskal dofinan

odarkach Swiata liczba firm rodzi

YW rozwinintych gosp

jest ich aUO 78% (dane PARP), i to nie liczNc gospoda
ratny wzroewamaantgmesfir mami: powstaj N instytuty bad
gecgmepodar cze, uruchamiane sN kursy menedUerskie MB
powstajN teU i rosnN |Iiczebnie st owadyaw yw z2e0n0i8a rf.i rsm orwa

I nicjatywa Firm Rodzinnych. Wiele nwawlfireyrodzemalt y moUna


http://www.firmyrodzinne.pl/
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Taka i nicjatywa aktywizuje i uczy |l okalne s
W swoj e r fcpeazyBuydwnjee, tperlkyj azne zwi NzKi p omi
czowsKka malﬁa nogj gcaz yggrnuapa spogeczna OUyczliwych
swoje moUliwoSci [ swoj N sign, gotowych do n

pa

W opisanym pr ziyk gjaadkzii ee pkowsztydSy przy budowi

poza stworzenie budynku z zespogem nauczyci e
wiska spodewabei ejsze skgadowe obywatel skieg
tacjn porntzywyjedbnreg) idlpa danej spogecznoSci, cCo
sunek do ni ej zar - wno | ej klient- -w, jak teO
Wi iksze firmy mogN oczywi Scie singal po wit
& Gambl e odgpesgziegdh , wegdWi e kontroluje 27% rynl
nindzy na budown szpitala w Etiopii. KaOdy k
kowania nadesgag do firmy 1000 Ilir-w, miag z
cd zZbi rki. Th zbi-rkni oggoszono za pomocN d
zZyjnej Rezultaty przeszgy wszelkie oczekiw
zwi fkszygdgo sprzedaU firmy o 7%.i dewijeima kb® smuar
wi ncej ni U oczeki wano. Dzi nki t e mu, wWraz z
dol ar - w, za co0 wybudowano 5 klinik i 15 pr z)
100 tys os-b

Takich inicjatyvarjdeost wjiwel ena aSwi exciPeollsce i
powstawal i rozwijal sifA, potrzeba zaangaUo\
oraz paCEGstwa i administracij. |l okal nej . Ludzi
odsiebienz el e spogdgeczne. (JlIFK18PI, sze® HBewuga Douvolkgr
j Nca w Ameryce ' w sumie ponad 80 mln ' prac

godzin tygodneowe] nlauprhichkw ¢rgani zacjach s
tariusze wykonuj N pracin 10 mln pegnoetatowyc
by wydali na ni N 5% ameryka@Ekiego PKB. To |
dzisiejszejAmeryki.

W Pol sce nie jest jeszcze tak dobrze, chol
niekt-re jako agendy organizacj. mi ndzynar o
KrzyU, kluby Rotary, Radn Polwakl,e rPrw ymail etrazdes k

skN Akcjn HumanitarnN, Wi elkN Orkiestrn $wi

Krajowy Fundusz na rzecz Dzieci i wiele inny
poUytk-w nieobej muj Nc yzys ti kcihe sraenglcihz u jWN arSati av
innym ponad korzySi wgasnNoé6. W tych organi za

salnie znacznie gorzej przedstawia sin sytu
ochrony (najlyemi)eji ntawets - wojatki ej S grupy zav

nik-w do pracy juU znacznie trudniej. Wy bi er
wykona on cagN pracin. ZarzNd to jednak nie p
Zaz Nd ma jedynie wspieral praci czgdonk:- - w. Ni
nuje tylko na papierze. Chol sN oczywi Scie w
Nam, Pol akom, brakuje nawyku (bo tradycja |
nizacji pozateNdowegchidasntych i priaUnych, Swi
obywatel skiego spogecze@Est wa. Nie niecierpl
winno. Wszystko nadejdzie wraz z postfApuj NcN
W naj bl i Uscziejt oprfziyrsmyj,oSa ni e pa@Estwa, stanN
gl obalnym spogeczeE&twie. Firmy wielkie z ra

15 Olgierd Budrewicz, War s zaws ki e miskeWarsgagva 3985n y
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Aby zdal sobie sprawn z wielkoSci wielkich
Swi@ta ponad 120) ma produkt narodowy brutto
tors (158 mld dol ar - w) . Aby za$S zdal sobie s
ich aktywnych ok. 1,77 mk§, co stanowi 99,8% wszystkich firm zarejestrowanycimaszym

kraju’. Warto teU dodal, Ue ta dysproporcja pom
podobna na cagym Swiecie.

Na Swiecie, a w szczeg-IlnoSci w USA, zacho«
ni zowani a si no f i firmjest Rierzony ;mdeksanuHiR(angumancimpiact
+Profit) , uwzglidadniaj Ncym wkgad firmy w rozw:-j
stwa i Srodowiska naturalnego. Firma jest oc
I psychiczne), ddassat ek (wzrost zysk:-w i a k u muekyaling),a z a
r-wnoSi (pgci i etniczna), zaufanie (transpa
man, autor indeksu HI P, p r 438]staaystyrzne deody na o] e | i
Ue wysokoSi indeksu HIP ma wyra¥fny zwi Nzek (
jej giegdowN wartoSci N. Pokazuje teU m.in.,
pracodawc-w majN na giegdgtbzwzpdsSregdskejste
Obywatel ski stosunek firm do Srodowi ska spc¢
dzie winc miag podstawowe znaczenie dla roz\
ijako pracobiorcy. Pamintajmy o tym jako oby\
Wtym miejscu warto teU FHcyttw-wady nrydwo cAdease
a takUe idei wolnoSci gospodarczej. UwaUag o
czal do trzechrnasthinpuj Ncych obsza

1. Ochrona spogeczeEGtwa przed gwagtem wewn:t

nym (armia).
2.0chrona obywatela przed niesprawiedliwoSc
3. Ustanowieni e i utrzymanie urzNdze@® publ i c

powstal stiglmiulhemadpgch ich grup.

14 t vy i pracu,j Z sensem

KtoS mNdry powiedziag, Ue czgowiek bogaty toc
kt -ry cieszy sin z tego, jJaki jest.

KaOdy czgowiek chce byl szczinSliwy wiwjnkak
szansn wykorzystal . Jedni nie wiedzN, w jaki
znaj N, ale ich cel jakoS sin nie przybliUa.

obarczaj N otaczaj Ncy ich Swiat.

Nad zjawiskiems c ziSci a zastanawiali sifn juO starolC
jest do dzi S aktwual ne, bo szcznScie czgowi el
neuronach).

StaroUytni wyr-0Uniali dhedonistyarks ap e BuSanioe-fi Sc i :
styczne wa n egratyikacgnym Tego pier ws zwe goz aoiSevikdzicaehand
wiajN nam rado ,wytnd kap rdratiogageag®a j Ncych si n dc

poczucia wartoSci i godnoSci wgdgasnhnej]

SzcznSaxriiesthyeedzne jest najcznSciej zwiNzane
Swi eUe figi spoUywane w gaju oliwnym dostarc
6Raportostani e sektora magych i Srednich pii 2044BARB.bi or st w

7"Dane za artykugem GekiarlAsRaygospadarkapdEkak i AGazeta Finansowa
www.gazetafinansowa24.pl.
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jest podobnie, tyle Ue paleta d-br kastanswimpcy
dla nas niewyczerpalny zas-b, kt-rego nigdy
oznacza to, Ue ¥Fr-dJjo hedonistycznego szczi$S
tecznego szcziScia (mam wszystko) nie da sii

ie hedonistyczne nie jest zge i nal
] jedynie tak dgugo, jak dgugo t
szymy gdy je spoUywamy, nowgmpsamachade
SzcznSci hedokiossymanpe mi,r yaag gvwagndcy -gddgyo t o Fr - ¢
st wi amy. Na dodatek jest to Fr-dgo zewnntrzn
musi my miel do niego dostnp.

SzczihiSciae yg mat yjfeiskk ibnundeu j NEs ijeguansyeimas ddrgzo
dgugo, nierzadko przez cage Uyci e. Ni e szuke
zdobywamy wiedzfi i umiejitnoSci, budujemy pc
poUytki dla innych, budujemy poczucie godnoS
siebie dumnym. Nauczyci el buduje to szcznASci
j Nc zdrowie pacjentom, przedsi i boirarycSac i ' wswoyr:
jej interesariuszom: klientom, pracowni kom,
KaUde zachowanie, kt-re przynosi poUytek 1inn
coS dobrego niszczy, yniis zdzy ztaows¥re- dipg.N Nieed n
wgaSnie jest. Niekt-rzy teU nie rozumiej N, C
stoSci ich od tego celu oddal a.

o -
0]
- O

n,
e

wi nc szukal okazji do budowane a¥rfrd ga
2 Jes taka buddyjska przypowi eSi o c
ba. AWgaSnle na niej stoiszdo ° brzmi o
j sprawie najwaUniejsza r adparténazaofaniu b ud
nki z otaczaj Ncymi nas | ud¥mi . Czy j es
al takie relacje? Czy ze wszystkimi pow
Zawsze, ale to nlrezeoczzryamzset oSke rjiegdy t
sin moggo wydawal. Trzeba tyl ko r ozumi

zabral

Jak pokazagdgy baddrhi asulkmsetsytmutﬁhyc(}aul | zunpaac z ni e
inteligencjiemocjonalnemi er z on e | umi ej ntnoSci N budowani a
od inteligencji racjonalnejmierzonej tzwilorazem inteligencj(lQ). Z tego badania wynika bar-

dzo waUny wni osek: buduj Nc pozytywikenatwe-l ac | €
rzenie wewnitrznych Fr.-ded szcznScia, ale te
czisto wiele robimy, nierzadko teU z pomocN
JeUeli w UOyciu osobistym pr zywiwdrexyal ,nalre zras
niejsza jest dominacj a, Ue ludzie sN z reguc
szanse mamy niewielkie. JednakUe moUemy to :
nas.

Jest znacznie goazygj zmgdyaSnadodwbskacpowa@E
nie dobrych relacj.i z lud¥Tmi. Dzieje sin talk
twie, kt-re ' cholby nie wiem jak Aszlachet
chcemy pokonaDzindjUe weisprtzeel .t ak, gdy firma pi
wycho skgania nas | ub wrncz zmusza do dzi ag
oznaczal, Ue klienta jawnie okradamy. Wy st ar
namwadacpr odukt u al bo o takich jego cechach, Kkt
Dzieje sin teOU tak, gdy systematycznie nie w
ni k- w dostawc-w czy wgaScicielictysmgzaDzie

wodn i powietrze |l ub niszczy Srodowi sko spogJ
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Chol nie zawsze jesteSmy w stanie takim syt
nak moUemy cznSciej, ni Ut enhm ok siy ctzon Nwv ypdrag cef.
porzucal ' zamiast tego moUemy pr-bowal | N
PRL Jacek Fedorowicz ggosi @, Ue na pinfnl me
dobnej zasadzie moUemy btakimawhbhnkanf wes mi

woSi, by w to miejsce wprowadzal zaufanie,

Qc —+

;
r
z

0]

To oczywi Scie nie jest gatwe. W magych zesp
nasz dobry przykgadad,orjgeadn akaldg aw hdu si |l ni e zai
dzaniem, bndziemy musieli singnNi po pomoc s
Al e to zawsze sin opdg i, bo w ten spos-b w
takich jak czcap o Swi icony na s y pol ityki per son
ni ecznoSIi i h wymiany d¥ utratn rynku, ni e
karski e, cznste sp- Fni I a i wiele i newch. N
mogN budowal Fr-dgo swojego szczinScia, to pr
dzielN sifn wiedzN i doSwiadczeniem, nie wsp:
wobec firmy i mySIN o jej tpelt snpaejkN ypmi cczzwngyine ,r
ich Uycie majN sens.

5¢C 0O

Wiele os-b zada w tym miejscu pytanie: AJak
moUl i we? Czy jest moUliwe u nas, w Polsce, \
kt -rejnlUes@gyszagem, odpowi adam stanowczo: AT
branUy i kaUdej firmieo. SN na to dziesi NtKki
niczym nie przypomina wprowadzania nowej technologii czy nowego standam®jaki , t a ki
jak cholby 1SO. Usunifncie z firmy toksycznyc
i egatwa przemiana spogeczna, a cznsto I cyw
modyfi kowal struktury ozéarydNdscizie wi ek aumufnai gksaz
hol by takich, Ue wsp-gzawodnictwo buduje, a
ona moja ksi NUka.

O O N S

Na koniec jedna waUna uwaga. J
t wi e, arltenesrisik p oz gpcahowuj my. JedU chcemy b
iu, ale je okazujmy. JeUel: chcemy miel wys
i enta i pracowni ka. Nie m-wmy ted0, Uie t o
tal, bo na poziomie czysto finansowym ten A
wrot z inwestycji. $wiadczN o tym i badani
irm (66zdeziwgni ki zwi Nzangiz jalrnevryyrnk d8E®K i( m 0iz
Afirmy turkusoweo, kt-24ch przkkjagpipecygaid
ych firm, kt-re ten Aidealizmo wdroUygy.

Ueli chcemy
I i

O 7™ NW XIS W®]
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2Tur kusowa ewol ucj a

2.1 Perspektywa historyczna

Fredeic Lalouxw s wo | eJPrkasc:|oN\,Lad)ES4][énrazcezaenjaI i zowag i opi s
bez menedUer - w (chol noegaetiknhk dBSmaided nie jdstt - r N
do ko&a nowa, gdyU wiele jej element- -w poja
w pracach Edwardsa Deminga i Petera Druckera
wanN przez nich dzngNaz@Vd)eS'eﬁzte@cw pdefr ws z\
kt -rego tekst powi3awag w | atach 1996

Chol poszczeg-lne koncepcje zawarte w pojinc
przekonuj Nce opisani e i ch jwestlphistoryeiejewdlutjistg-o f i i
| -w zarzNdzania, a takUe nadanie im noSnej n
tym paradygmatem. Okazagdgo sin teU, Ue organi
dopiero teraz -dwiwl apdruojzNN.s ilLia |l oluexk nopi sagd i ch
mnie po przeczytaniu jego ksi NUOki w Iistopad
r. kol ejnych szeSi, kt-re w mniejszym | ub w
(rozdza 8.4)
22 Turkusd j ak ja go widzn
Dwa brylanty, dwa rubiny czy dwa szmaragdy
mogN sin r-Unil mindzy s
tem, jednak poza tym bnd
sami jest inaczej. KaUd:
rzalnN oymfromi i k est wyr
od pozostagych. Co wince
podzielimy na dwie cziSc

dzie inna.

Nie wiem,czyLalouxpod tym wgaSni
wybrag turkus na symbol
bie paradygmat urpardzeedd-nak U
brze odpowiada naturze turkusowych organiza-

cji. Chol wszystkie majN
mianowni k, to kaUda jest
ni epowt ar zal na. KaUda t e

widziana na wiele sposob
0i dal ejd przedssawidriturkus tak,
jak ja go widzn.
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Andrzej Blikle, Do k t r y n a(wydanik ib tGrkusowe) ' rzecz o turkusoweje svamaedmd an id3®Dadbj)i

2.2.1  Demokracja partnerska

~

Winston Churchill byg autorem powiedzeni a, L
jeszcze nie wymySlono. Miag oczywi Scie na m)
mazefinicji racjn, chol na przedmiocie decyz

Ten syndrom Astr uktuiraalkntejr yn i uewkaogmip eztwern- ccjiigo
Hayek w swojej znakomitdf onst yt uc[B710 wyps nopej e zar - wno Ww

mentarnych i samorzNdowych, jak i w r-Unego r
spodarczych, czyl i firmach. Jest przy tym d
zgym doborem gremi -w decyzyjnychszalSé musdar
zawsze racjn.

Na drugim kra@®u Askali demokracjio znajduj
czy inaczej wskazany naczelnik. W ten spos-b
przypadku nie pozeéjywaimykesmpetse¢ majkit urahml tym
| amentarnej winkszoSci, ale naczelnika. $Swia
jedna osoba.

Czy istnieje wific jakieS rozwiNzanie thego ¢
raczej domena przedsinbiorczoSci ni U polityk
ganizacjao, w kt-rej decyzje sN podej mowane

Decyduj N ci, kt-rzy wiedzN, 3

Tyl ko tylrezmi alottyltea jBak utopia, gdyby nie f
ale teU swojN skutecznoSci N przewyUszaj N wsz
wgaSnie demokracj N partner skN, durkpsewyydth. on | ed

Jak winc przebiega proces podej mowania decy
sprawa odpowiedzialnoSci za decyzje bgndne?

Pewnie w szczeg-Jgach wygl Nda to r-Unie w
wsp-lny migpnkwoSkwyGHodzi =z inicjatywN p
jest oczywista (np. dotyczy wymiany ni ez
jest po prostu podej mowana. JeUel| t akil-j
koma osobami, kt -re uznaje za kompetentne w
ciwu, to najcziSciej decyzjn podej muj e, al e
na ewentualne sprzeciwy. Jedjemowand, nd ej e@lgla
rozpoczyna sin dyskusj a. Tsajkai bee gpoo sKpofinpsmendsnui sew

r
odj r
bndn
edna

2.4.2.

MoUe sifn oczywi Scie zdarzyl , Wtee dpyo dA sipraa wdces
obowi Nzek wyjaSnii, dlaczego uwaUag, dbie: byga
dl aczego byga (bo przecieU nie byga!), ale:
w dobr ej wi edpe.zekti @Bt mowipeaadulyli . To praw
gecznoSciach, w kt-rych ludzie nie majN pocz
tak wiele wysigku poSwifnca sifn w organi zacj a
ufania.

SN t eU ws ykttu-arcyjceh, decyzje podejmuje sifn w g§
najczﬁé ciej wtedy, gdy decyzja dotyczy samyc
cownicy decydowal i, czy firma wybuduje dla n
sifAnbiorstwa i bndzie im zwracaga koszty bile
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222 Nowa filozofia Uycia I pracy

Fir ma, szczeg-lnie duUa, kojarzy nam sin zw)
chicznN, gdzie dookrrgJao\myldeajvm gdod neoc,e nkitao ka nast
nani e. KaUdy pracowni k ma SciSle zwi Nzany z
wi dualnie wyznaczone cele, od osi Ngnifcia kt
Ten wprowadzonyw | X w. system miag byl moUe jaki §
stali niepiSmienni wyrobnicy, jednakUe dzi S
kreatywnoSci. Niestety, nadal doSi licmeni | e
funkcjonowagy powszechnie dzic% glergyt ykawd reec kA
rum.l ch | egendarna nieskutecznoSi wynikaga pr z
g0 -wnaikeo narmzadzizeoewhni a plan-w centrald]

Jest wysocezst anawi aj Nce, Ue mi mo powszechne|j zg
nakazower ozdzi el czych radziecki wzorzec zaerdze
ni epodwaUalny, chol nigdy nie m-wi sifirio tyn

zaczyna sin zmienial

FredericLalowd ok onuj e w swojej ksi NUce syntezy no\
zespogowej , kt - rego narodziny singaj N pogowy

zaczyna omzapbiideur.aiTern nowy paradygmat, nazywan)
ryzuje sifi bardzo wysokN skutecznoSci N, kt - r
nienaruszalnych zasad tzw. korporacyjneigo ¢a
prowi zj i, hi erarchicznej struktury kierowni c
wych rozm-w oceniajNcych itp. W to miejsce \
dUera brzmi N wysoce niewiarygodn.i ePr Dy rnzyej mn

jednej z nich:

Kiedy dzi agamy wiodpgwiadamiy por/fywnie nazodczuwan&wve rias powo-
gamwiseechSwiat robi wszystko, by nam pom-c
To przecieU jaka$S utopijna fantasmagorial
wyznaczaj NcN kierunek rozwoju firmy? Czy moUe
Okazuje sin, Ue~t§1k, trzeba je tylko umiel
przenalizujmy kaUdN z nich z osobna.

T Kiedy dziagamy w Qggrdtyolmzejagmcmycuvgmﬁmnae z
wartoSci, w poczuci u, Ue robimy coS waUne

1T éi odpowi adamy pozytywnie Bagdoyd cdzzui waagnaemyw

runkach uwalniaj Ncych namazNolpodkejmevmmlaydmyzq]SI,
gdy mamy poczucie sprawczoSci [ wpgywu neé
naszN przyszgoSi

T éwszechSwiat robi wsnaymytlko atlystiyamifpw peavn

co wskazuj N zar - wn aodbenmhpraktyka binnasovkao we , | a k
CzyUby to bygo aU tak proste? W rzeczywistoS
nie przekgada sifn na prostotin ich wdroUeni a.
cza dokonanie gmwdkizejcygrnzeg miwarfyi r mi e oraz e
ni k-w. Wymaga determinacji, pracy | czasu. Z
sin pojawil znacznie wczeSniej. A Ue jest toc
fimtakich j ak np. AES (40 tys. zatrudnionych) z
Rozumiem przez to, Ug sukces jest w zasadzie pewny,
rodzaj u: powodzi |, poUar u, upadku meteorytu |l ub ggnbo
bardziej naukowo & w grupie organizacji turkusowych prawdopod o bi e st wo sukcesu jest
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el ektrycznej w wielu krajach Swiata, BSO/ Ori
organizacja pielngniarek spogectzenly cnhi eBwiuerctkzao
Evangelische Schule Berlin ZentrueSBZ obej muj Nca 1500 wuczni - w

SN teU przykgady pol skie, chol do tych Lalo
Sodexo, sN dwie firmy krakjowstkskRop,LeaNICe: (@j
tuj N dziecifnce ubranka, a ich mamy je szyj N
mbr owa, firma Marco z GI i wic i firma Brewa
firmach turkusowychkzaezNM@peéemhopaoawi adainyw ht wy
coraz winNncej

Lal oux zwraca uwaghn, Ue wszystkie firmy, k t
podobne zasady organizacyj ne, nie wiedzNc o
wsp-|l mogaaw Doszgdy do nich, wychodzNc z rac|j
skuteczniej w warunkach wolnoSci, zaufania,
Wiemy to od stuleci, jeUeli nie dgudegl i ap aE
narod-w, a nie mniejszych spogecznoSci takic
A przecieU w nich wszystkich pracuj N ludzie,
warunki do takiego dziagani a.

Aby zr ozumitell, tjuw kusowy wygl Nda na tle akt
przyjrzyjmy sin, jak te ostatnie opisuje Lal

wiaj Nc je od najbardziej autorytarnych do na

1 Pierwszy stylczerwony t o kr wawe wodzostwo oparte n

karad wykonywana publicznie kara Smierci
wzgl ndne posgusze@&stwo. Typowa czer wi eE
waj N teU fir myacjeipartsepolitycene.j e, or gani

f Kolejny styltobursztyn gdzi e wodz-w jest wielu i sN
sformali zowane|] hierarchii. Gg-wnN wart
podwaUal nemu kodeksowi honor oam@emArmiéiar mi &

koSciogy sN wgaSnie typowymi przykgadami
‘ﬂNastﬁpnya}aﬁJ)ol r-wnieU organizacja hierar

wartoSci N jest skutecznoSi, nierzadko u:
szyna, w kt - -rej l udzi e sN Azasobami | udz
dl a organizacji. Wi ele korporacij.i ma t ak
1 Ostatnim stylem hierarchicznym jesti ¢ | eME kt - rym obowi Nzuj N

gugy decyzyj rnyani avamajowwaclmingj saN: r - wnoSi ,

Czgowiek nie jest zasobem, al e podmioter

tym, co wytwarza, ale teU tym, jaki |est

Snie organizBNcpen thOipodabmap mySlI Nce f
Mi mo Ue dalece od siebie r-Une, wszystkie cz
cechy: hierarchia zarzNdcza z pionowN komuni
wania decyzj i, wyrdoavane ith wykomanid, eectralile ustalakeoptany i bu-
dUety (jak w gospodarkach realnego socjaliz
chewki. DziagajNcy w tych organizacjach |ludz
sekwencjizapewhi sobi e Adobre Uycieodo. JednakUe skNp
samego ich posiadania, zdarzaj N sin rzadko.
dobre Uycie, z kt-rego moUemy korzystabniApBi
trudy i uci NUOIliwoSci, warto nieco ustNpil w

co daje nam radoSi i satysfakcjn.
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Organizacje turkusowe burzN ten model Swiat
serwacij i, Uya:|sequeostdajbrae nhs wartoSci N podst a
Szej kolejnoSci, zaczynach od przemodel owan
waga nam poczucie sensu Uyci a, pozwal aga na
innowacyjnoSci. BySmy mogli byl dumni z tego,
Oycie w obszarze spogecznym: bNd¥fmy dla sieb

[ wspierajmy sifi wzajemnie zami a®obNwspbdzaw
oparte na zaufaniu.

Dobre Uycie to poczucie, Ue to, co robi my,
wi jal, pozwala wykorzystywal [ doskonal il n a
kt -rych mamy zoaduwzaanjieemniaajodNni Pjremca w organi z
Oycie jest dl a pracowni k- w radoSci N, a prze:
czona mniejszN |liczbN bgnd-w. | to wgaSnie d
W warstwie operacyjna ar z Nd c z e j porzucamy centralne pl
prognozowania, kt-re sguUy d podej mowani a o
nania zada@® Porzucamy teU zasadn, Ue decyzy
rzecz zasady, Ue decyzje podejmujN ci, kt-rzy
Sci ej po zasifAgninciu opinid.i i nnych

W organizacji turkusowe|] ni kogo nie trzeba
ani t eU zaganualmadchpwkd&ly Ri s&dmr o nie trzeb:
kierownicy zamieniaj N sifn w autentycznych ||
polece® a zakres zada® kaUdego pracowni ka m

1. Robisz to, co ptrafisz.

2. Robisz to, co jest potrzebne.

3.JesteS za to odpowiedzialny.
4

. To, co robisz, moUesz zmienil, ale z zach
W konsekwencji w takie]j organi zacij.i ni kt ni e
Organizacje turkusowe przypoom aj N wi el okom-r kowe organi zmy,
sterowania, a r-0UniNce siih funkcj ami kom-r ki
l'ion-w | at przyroda tak wgaSnie wyksztagcaga
przezludei zaczynaj N bral z nich przykgad.

223 SamozarzNdzanie, czy samoorganizac
CzytajNc ksi NOkidn Laloux, doszeddem do wniosk
sowych organizacji termin AsamozarzNdzA&anieod
jakkolwiek samodzielne, podmiotowe i demokratycbng o n @ kboyygpa zy si n jed
dawaniem pol ece®& przez zarzNdzaj Ncego i kont
Nat omi ast w przypadku organi zacij. tur kusowy

waniem decyzjjwspawi e podzi agu zada®E, a
raczej Asamoorgani zowani eo ni O
nia pracy zespogu, a nie jedyn
moza zNdzanied moUna by por - wnal
napndu Srubowego, kt-ry na wsp-

ie z zespod
Asamozar zNdza
i e zmiana podn
do nieadekwat
gc zRys2@l)c h st a
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PrzedJomowe odkrycia nierzadko zaczynaj N siin
p-Fniej zrozumiel, Ue nowe techni ki pozwal aj
nego model u. Pierwszy par owipewsza masayrmaoszy8ia i e
byga mechanicznN wersjN rinki szwaczki

2.3 Drogadoturkusui j akoSci

2.3.1 Nowa perspektywaX

Pierwsze wydamia@i majpejm ykesjiiNUkii dl a) |idera, |
ganizacjn z uwzglndni ebi dmi 28s$ ot arnpohado

adi
dzania kompleksowN jakoSci N (TQM). Dla lider
a tym samym osi NgnNi winkszN konkurencyjnoSi
mochno, Ue najyrmrniokindgmjsaydraedze do tego cel
poczucia, Ue praca nadaje sens ich Uyciu, Ue
partnerstwa i zauf @njiaak ©Sytmrtagy edlieS fpuawkikeadozaib
dejeSaio organizacij. pracy jest najskutecznie]j

W drugim wydaniu wybragem perspektywn odwro

nek drogi, jest organizacja ludzi spegnionyc
dNUymyaldiozaewani a trzech fundamental nych waru
1. W dziaganiu kierujemy sif wartoScia@i, kt

uczci woSlI , rzetel noSlwrozdziplerTd)wi ed!| i wo S| itd
2. Buduj emy UOUyc MNciewen ais Vs mideorwdjsko pracy opa

partnerstwie.

3. Dzi nki skutecznemu dziaganiu cage] or gan
pracy, w tym satysfakcjonuj Nce wynagrodze

Do budowy takiej organi zyarc jpio Spwad tircd élerme moN Nn &
stwo rozdziad-w podpor z 8 dkimrdanigeednmp kwil rerj m osSicii
do zrealizowania celu gg:-wnego: od zasad dob
procesowe zarzNdzaei eawzédzNapdQMonKeeaet por z1!
na sukcesywne doskonalenie organizacij. W mi &
W kaUOdym miejscu moUna przystanNi, spojrzel
roli, a p-enliwl mawyetl miad. MoUna zatrzymal s
na hierarchicznej strukturze typu zielonego.
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wgasnN wizjn turkusowej organizacji, tak r- U
turkusy.

Staragem sin teU, aby ksi NUka nie byga juU
perspektywy przyszgego uczestnika turkusowej
torem i moderatorem w jednej osobie.

Docel owossfiapaemal, jak powinna wygl Ndal o
kusowej cywilizacj.i [ na tym gruncie w syste
teU moUli wN drogn prowadzNcN do takiejteoWgan
gdy przeksztagcamy juU istniejNcN, ale zarzN

Droga do turkusu i jakoSci nie jest jednak
nosSci na poraUki, kt-rych nigdy nie daje sin
zwyczaj - -w i ndaoo galrudnigjszéa p er r etdeni a tych, do Kkt
zwyczajeni . Najog-Il niej rzecz uj muj Nc, zZbudc
trzema dopegniaj Ncymi sifn paradygmat ami

1. Turkusowa cywilizacja pracy.

2. Turkusowa struktura organizacyjna.

3. Turkusowa kultura jakoSci
2.3.2  Turkusowa cywilizacja pracy
Kl uczem do turkusowe|j cywilizacj. pracy | es
wszyst ki mi czgonkami organizacj i, aTrzele;ageo ni ¢
tworzyl krok za krokiem, pozbywaj Nc sin w pi
[ toksycznych metod zarzNdczych. Trzeba odr:
prachn, a winc i partner st wo . prowadziedgy wpjenneg u c i |
pomindzy firmN i pracownikami, kt-rN firma z
struktury zarzNdczej, bo ona tgumi natural nN
rzucil przekonaninéeéegeudecl wdzi enys Nclzgwi Wiciie ni
ni l ocenianie na docenianie i kontrol owani e
W firmie, kt-ra raczej przypomina karny ob-
zadekretowdb, sUebmamyaufanieé bo go po prost
go miel! Trzeba mozolnie budowal takie warun
pozyskal je u innych.

R-Une sN drogi do tego celu, twakirchOnedzj &k
jednakUe wskazal pe wi eanp Ue g | k @ ybedowasdia digarkzicy
turkusowet®:

1. Ni e szukaj winhegokabypgayeckgngl by jN us

2. Nie oczeku]j perfekcj id,o0ckte-kruaqu, pmiise nqga zsaiws
mo Ul i wy.

3.Uni kaj wsp-gzawodnictwhast wWarza&j nwarzecaki pa
4. Nie oceniaj, bo to niszczy doceniaj, bo to wzmacnia.

5. Ni e m-w, dm: y,esdo FrheUe byl | epi e]j

6. Ni e pytaj, co | pi€a ipyaj, oo pratyyprzeszkandai | | e

7.

Nie buduj na kontrol® buduj na zaufaniu.

YWszystkie wymienione tu zalecenia znajdN wyjaSnieni a
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8. Nie m-w, Ue mktw,S jjaekstTyzgdsyi i z tym czujesz
9. Nie zad gWdergajwarunki do samoorgani zacj.i
10.Ni e bNd¥do bBdFonadczycielem, moderatorem i

Jaik wynika z mojego doSwiadczenia, drogni do t
dobrej, empatycznej komunikacji. Od umiejntn
zgadzamy. Temu w c2,@d3dSc is gpuocSwa siizc oin ym -jwei sstz

W miarn doskonal enia komuni kacj. [ budowani
niu coraz winkszego zakresu decyzji tym, k t
spos-b czyni kontrolowanie coraz mpiogj wpotar p
niej i z kierownictwa firmy, wifdnkszoSl obowi
Kkt -ry m- wi pracowni kowi , co i na kiedy ma z
wewnhitrzny, czy teU zewnhajrN nwy daDwa ifi kg o |teecneun
zaj NI wspieraniem ludzi w i ch pracy i rozwo,j
wiedzy i umiejnintnoSci

Brak koniecznoSci kontrol owania eliminuje
wi nc wszwl kegstemy motywacyj ne, o ktdclyah | u
nadal nie jest to wiedza powszecttndJe zami ast mot ywowal, ggfibok
Uwol nieni e organi zacj.i od ki ja i mar c hewki
zwa@® organizacji turkusowej, jakN jest zespo

demokracji partnerskidf o z d22i).a&N@ e j est to wyzwanie (gat we,
nie alternatywn pomindzy demorkokracmpaﬂnemka[ektszo‘
mago znana, ale na szcznScie sN juU pewne do
byl holender ska @roga?2¢idaldesta tBou ustt@wargzyszeni
Srodowéilskopwiygani zowanych w formule federacij.i
czynagy bardzo skromni e, od jednej dziesinci
dobrej atmosferze pracy zaczigy pr zydk ibNgaFinira
cza organizacja w USA. W podobny spo@® olzdaiziad
2.4.7), polska firma Marcor( o z d2z4i8 aj€szcze wiele innych.

Bardzo waUnym el ementem budowania tumndgasowe

kIl i matu spogecznlaujjowanidppoocV\ziuecdizgi,aIfheo éocdip,pwi adam
[ naszN organizacjn, ale teU za naszN magN i
nam Uyl

Nowemu spojrzeniu na pac i gszoginSaBudofanie molywad z t w a
cjio .

2.3.3  Turkusowa struktura organizacyjna

Zespogem dadaninawywag kaUdy zesp-g ludzi pow
okreSlonych zada® W kaUde|j tmikd eg N sryazubaicjjan e
czNstkowe, z kt-rych kaUde realizuje inna os
wicie od siebie nlezaIeUnych Zwykl e efekt w
do wykonani a innegaklsosp@woﬁuﬁezeba wynchrc
daE, a takUe przydziebaldatreiréealfydnemadandeqa,
nawetcza® aby praca odbywaga sin pgynnie. Mi ndz:
wi Aic ustal inli knavaad ya ko mu

W tradycyjnych organizacjach zespogy =zadan
dzieldi sin je na mniejsze, z kt-rych kaUdy
tworzN zesp-§J zadani owy wylWdewagoa pbizéoawuc hiOa
wiele pinter.
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Po lewej stroniRys.2.31wi dzi my tradycyjnN strukturfn zar
wania pol ece@ I sprawowania kontrol i, po pr a
pak ach | inie poénnemstditllwnazgwamrkrtzagmrrﬁrepeezentujN
komuni kacyjne, a wifnc wskazuj N, kto z kim wy
tami.

'

Rys. 2.3-1 Struktura hierarchiczna i struktura sieciowa

ZauwaUmy teraz, Ue struktura hierarchiczna t
pierwszej polecenia pdgynN z g-ry na d-§, a z
tura kierowm c z a , a winc wszystkie winzgy, kt-re zna
do synchroni zowania pracy AkoCEcowych wy konaw
nej dominacji ani centralnego sterowepracg, a

lub dostarczenie produktu. Dodatkooc z e go st at yczny r ysstrukterk ni e
hierarchiczna jest raczej niezmienna wW czasi
mi ast struktura sieci owa czimioan izaa dsai@@ wdyyknoannyiwcs

wnzgy 1 ich grupy.
W obu przypadkach wninzgdgy sieci mogN reprezen
[ ich zespogy, a nawet znacznie wifnksze jedn

mach holdingu. WKd d y m jednak przypadku siel obejmuje
nywanie jakichS wsp-I nych zadacC.

Jak juU byJjo powiedziane, w celu zespogowe
oraz konieczne do ich wykonania zasghy mi ndzy c¢z@w.nkNavl elgy pwi hc
sadn, wedgug kt-rej zadania i zasoby bnAndN dz

wyposaUanie go w odpowiednie narzndzia decyz
jest to wyb-.-r | edgmeyjestaljedyny, aji najlepseyi ad o mo, U

rgani zacjach tradycyjnych kaUdy ma swoj e
ny, [ kontroluje wykonanie poleceni a. W
z Frederica Laloax whilep mdwd and eSie il curdyza he ,
| nie organizujN swojN praci w dynamiczni
m razem je realizuj N, a jeszcze kiedy in
| obdmi 4ae EKaddy coS otrzymuje od kogoS i |
pr z e §ipadmwzajoujeyparadygmatostawca odbiorca Tego drugi ego n.
klientem.

To juO nie przegoUony m-wi mi, cwojnea nz am:ovbii
nie. A ja, aby to zam-wienie zrealizowal , sk
To juU ni e przegjovUony nas wspiera, ale wspi
przez kogos, ale Asin uczymyotemay wspgarzNi w
chwilin moUemy wspieral innych, Kt -rzy bndN A

2Dychotomi i pomivedushj Ast @muaehaonyod wskazag mi Jacek J
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234 DruUyny akcyjne

W wielu organizacjach mogN zdarzal sifn sytua
g-lnie sprawni e, w jkeosstztb gprodzed nwyesndlkai .b gW dt ak
ni owy pr zekdsrzutlhygncnaz askigny pva®dlzonym na czas akc]j
cami ) i Sci Sl e okreSl onymi zasadami zar - wno
Oto typowe przykgady takich sytuacj.i

oddziag wojska w czasie akcji boj owej ;
druUyna straUak-w podczas gaszenia poUaru
zesp-g |l ekarzy i pielngniarek na sali ope
orkiestra symfoniczna grajNca pod kierunk

= =4 4 -4

zagoga Uagl owmywanisvmaneweus i € wyk o

Te p
trze

r dy moUna oczywi Scie mnoUOUyi . W
b S S|
cyzj a
e
e
|

a
konal bardzo sprawnie, w Sci
Uadnao.

k a
0

=~ C

d
e r

Tr ardzo wyrdaPpruisecpedkee$loirimugye druly

z
sprz ci z zasadami turkusu. W wymienion
razil gania w innym trybie niUO akcyjny.

nie moUe powmudiyl tddo kusowego zespogu zadani c
asertywny, oparty na zaufaniu i odpowi edzi al

wania zada® i akcji

0
d

Armia po oggdoszeniu alarmu boj owewi muwlii tha
zawsze. Bardzo pinknego przykgadu turkusowej
chaela Abrashofffl], kt -ry z najgorszej | ednosotrkkie- amer
towego niszczycielaUSSBenfaddu c zyni g c¢ h|W bsiwocjaejje jnifd zowyk | e

hi storii Abrashoff nie wspomina o turkusi e,
postinpowani e wobec zlegbdemgngad rozraalibjy macymayzénd, gytal a | o
ichozdani e, star aj simn rozwi Nzal ich probl emy
dow-dcom wojskowym, ale teU, a OtooUe jparkz eme

zwraca sin do nich we wstnpie:

My shipds job was war ; ofiyBuuwe wil achigveaneithér by op ur p
dering people to perform as we wish. Even if doing so producestshortbenefits, the conse-
guences can prove devastating. My experience has shown that helping people realize their full
potential can lead to attainghgoals that would be impossible to reach under comraauakton-
trol.

W moim wolnym tgdgumaczeni u:

Moim zadaniem byga wojna; zadaniem waszych

nego z tych zada@G, rozkazuj Nc ludzi om, aby d
takie posthnpowani ek prrzyS$die,siko rkge kvkeorn ajwe gno g
Moje doSwiadczenie wskazuje, Ue wspieranie |
prowadzil do osi Ngnificia cel-w, kt-re bygyby
sadN Apoldegcemi.e i na

| jeszcze jedno fundamentalne wyznanie kapitana:
We didndét fire or replace anyone. We tapped

Nigdy nikogo nie zwol niliSmy ani ni e wymi et
tencjag,wkztebpnpiojgdye byg doceniony.



Andrzej Blikle, Do k t r y n a(wydanik ib tGrkusowe) ' rzecz o turkusoweje svamaedmd an i2Dadbj)i

To bardzo waUna nauka dla tych wszystkich A
czynaj N od zwol fienia pogowy zagogi

Nal eUy jednak pamiftal, Ue formuga akcji po
czywieS&konieczna. Nie powinna stal sin pretek
jest on niezbndny. I jeszcze jedna waUna uwse
rowy system wartoSci, a nie oranlU,bgdzwegbod
koszty otoczenia.

235 Rola bygego kierownictwa

Z faktu, Ue w kulturze turkusowe|] odchodzi my
ni ka bynajmniej, Ue pozbywamy sin wszystkicl
prezesziNec.koTdacki e dzi aganie oznaczagoby najcz
zas-b wiedzy, umi ej ntnoSci [ doSwi adczeni a.
niamy ich od zajmowania sin bieUNcN oykgani za
cza poza tn roln i co zresztN zawsze bygo ic
organi zacj.i zar -wno pod wzglndem kulturowym
(nowe produkty, zadania, o0bs zdemytukmsiowee,ai a)
jednym z ich podstawowych obowi Nzk-w bndzie
CO oznacza:

1 budowanie przestrzeni dialogu;

1 budowanie partnerstwa i zaufania;

T budowanie wsp-gpracy;

1 wspieranie zasad turkusowego dekalogu;

T bycie wzorem do naSladowani a.

Tak dziagdgo sifn wgaSnie w firmie Morni ng Star
W organi zacj.i Buurtzorg, kt-rej zagoUyci el em
byl i kierowniicly mogN stawal s

wgaSciciel ami proces - w,

mentorami i trenerami,

moderatorami i coachardj
co nie oznacza teU, Ue te role rezer\Nujenw \
maj N nie wykonywal Uadnych zadaCE perA@anyc
wych, rachunkowych, utrzymania ci NggoSc ruc

2Ni estety, widziagemSwiogdlSi ¢emklh @amioebndydgempadku zar zN

firmy.

2W jfhzyku angielskim Acoachbo znaczy po prostu Atrener
uczy i pod okiem kt- -rej uczni owi e AtrenUJNqorOWadZJ czeg
prelekcje i warsztaty, najcznSciej z przewagN tych dr
osobie pozwala lepiej zrozumiel, lub nawet odkryl, d
sgaboSci . WyraanaNertm WiapCdarpak: powi nno byl , a coacgc
jaki jesteS. Te dwie role sN diametralnie r-Une, wyma
jest dydaktykiem i mu s i znal sif na preattmzownaé, skt a
rozwoju organizacji. Coach |jest raczej] terapeutN i p
obszaru psychologii. Dl atego wgaSni e, chol mam sif ze
Z kolei trener rt¥Ymj ®Venjedt mpnobesjonalistN nie tyl
umi ej itnoSci uczeni a. Natomi ast mentor to mNdra i do.
nych wskaz-wek, odpowiedziel na konkretneczpwarsaati a, al
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Na koniec zobaczmy, jak o nowej roli lidera pisze Frederic Laloux
Jedna rola pozostaje taka sama w kaUdym mooc

kiemfirmyd | a Swi ata zewnifitrznego. Dost awcy, klie
czynienia z AggowNOo organizacji, a prezes na
muje. Jednak co do cagej reszty, nyihprkesme ST k
zesa w Turkusie po prostuodpatlani e ma, na przykgad, cel -w il
t-w do zatwierdzania, nie ma zespogu dyrekto
do opracowani a, Uadnychyepodewydpi rewzspr awpa
gi e] strony, analiza pionierskich organizac]

prezes w nowym modelu ma do spedgnieni a:

. tworzenie i utrzymywanie przestrzeni dl a
. byceworem turkusowych zachowa@® godnym nasS|

Poza tym, prezes, jak kaUdy inny w tych orga
wyczul , co jest potrzebne, zaangaUowal sin v
procesu doradczeg54], str. 298)

Wejd¥ w buty, na przykgad, Chrisa Rufera, o
Star. ZagoUygd firmn ponad 20 | at temu, |jeUdU
Star jest najwinkszym  -pw zwe tSwireccN ei. dFoisrtnaaw cols i
nie potrzebowaga zewnntrznych inwestor . - w, b
firmy i jest jedynym czgonkiem zarzNdu. A je
za ni ewdaSwdmwiee pprdeg znoni ego samodzi el nych dec¢
bez konsultacji z nin{[54] str. 300)

2.3.6  Turkusowa kultura j a lcio S

Wszystkie klnski, jakie zdarzygo mi sin widz
koSci N, brdggyWesiltudrziiee sitié potrafili zastosov
st Nd, Ue nie chcieli tego zrobiid aTwi érakdka
aktywne zaangaUowarmioawow ujj ej, Zdwa lwdz arliamm-ive n aj
jakoSci, w tym TQM, niekiedy pozostaje na pa
Organizacje turkusowe sN z definicji zaanga
doskonalenie. Wystarczy je przekonal, Ue dro
dNUOy i . rl njsatkrouskectio przychodzNcy do organizacij.i
zadania ma juU za sobN.

2.3.7  Krok po kroku
SN dwie drogi do organi zacj.i turkusowej
Pierwsza polega na zbudowaniu takiej organi

a naisd AfpPeSni emy organiczni e, powi ifkszaj Nc ze
woSi poddania sifd turkusowej kulturze. Tak C
dzi S najwinkszN na Swiecie firmN przeobBci &t \
rok do roku od 20 | at Tak teU powstawaga Bu
a dzi S skupia ich 8000 zgrupowanych w 600 ze
kt -ra zaczynagdga od dw-ch aagwUycieli, a dzi§

Druga droga, znacznie trudniejsza, to przel
To droga, na kt - -rej podstawowym wyzwaniem ni
pozbywanie sin starych. U wiweylwio gousj-eb | piiekr spprezk
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dczy ja sobie poraddm, tozynisiriz aw ktoy nvi dcNdJrea jsd |

zwyczai § sin do stylu Apolecenie i kontrol ao
trenera, mentora czy moderatora, antawepodwgadnego na rzecz part
to rezygnacji z wpojonych ni er @ aidtyllo zrozdmied z i e c
nia i opanowania nowych metod, ale teU wdroUO

Nie spieszimy zsiziami anN oranUu czy nawet =zi e
trzebny jest czas na oswojenie sin z nowym s
Warto jednak wiedziel i to, Ue kaUdy igmeok =zt
korzySci zar-wno po stronie komfortu Uyci a,

238 Czy to sifn moUe udal ?

KaUdego chciagbym zachicil do turkusowego my
kichS 20 | at, chol dawni ej, miiecom-iwialcz eju U oc
pojhcie Aturkusowe]j organizacji 0 nw ez rbayajyzoe njieu
znane.

W moim entuzjazmie do tej filozofi.i partner
ne,blUe droga do niej jest prosta, Ue wystarczy
teU niekiedy wyobraUenie o trudnoSciach moUe

Oczywi Scie ludzie bywaj N bardzo r-Uni. Zdar
Nie ze wszyst ki mi potrafimy sobie poradzil )
gicznej, winc z naszN amatorskN wiedzN o ps
l ud¥ mi niestety trzeba sifi rozstal.

JednakUe to, co trowWdnaeve.niOad mwsiadbyizi eisé mc
moi ch sguchaczy i czytelnik-w rosnNce zainte
zygnacj i z kija i mar chewki . Gdy m-wi gem o r
czogo. DzsShipnawi edmr za, aby po wykgadzie kt
zarzNdzamo.

Set ki rozm-w i dziesi Nt ki godzin pracy war ¢
Ue w ogromnej winkszoSci ludzie sifdldobryctjrelasni d
cji. Ni erzadko zdarzago mi sin widziel gruphi
ni kacyjny | ekko wobec siebie nieufni, by na

fantastyczne osoby.

Ni e zapomnni trrszzytdantiuo wergoowawdaz onego z Jacki em
w kt -rym brago udziag szeSciu urzndni k-w ska
do

to pilotadOl pl anowanego przez resort proje

wych.Dokt yny opart ej na zaufaniu I odpowi edzi al
Ue wsp-Ilnie odpowiadamy za nasz kraj, naszN
Na poczNtku pierwszego dnia wyczuwago si i

Przediasddmo, Ue urzndni k skar bowyosgustant Jednakz b - |
pod wiecz-r zaczingo przewaUal przekonani e, (
zwania, kt-re trzeba zrozumiel i wuszapzmdwal .

sifnbiorcN jest cagkowicie moUliwa. te jest p
jul0 o tym, jak moglibySmy wsp-lnie przekonal
i setki tysincy przedsi ifmiie®rfc nastMipe ftyetwy r es
tym marzeniom.

|l ekrol mySln o tym, jacy tak naprawdi sN |

przyjaciela Marka KosewskiegWa,r'tdecriy, wg osdwnooj Se
Dlaczego porX d n i l udzi e czasem kradn[N2]pisaetakgGodzi ej e
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Prywatna teoria tworzona przez kaUdego z na
ni euczciwych, porzNdnych i gJajdak-w i ofwierc
mor al ne, moUna poznal po jego czynach. To b
dobrym | ub zgym ojcem, czasami kgamie, a cza:
do czasu grzeszN Swi at spV\oggaeScnzmey Isukdgzaid,a ksti -f
rzNdni o i Ani eporzNdni 0. Ceni N wartoSci, uw:
ocenie otoczenia spogecznego uchodzN za Al ud
gines patologii isé¢padaNdlcyckofn wi Aspedgni aj Nc
psychiatrom, policjantom i prokuratorom.

Podobne mySli, chol innymi s §oBfektricyferanBlar a Ua

czego dobrzy [86.dzie czyni N z§o?

Jego zdaniem oi ekahwowaninkszyfmowt opni u decyd
predyspozycje charakterol ogiczne. W przepr o
stanfordzkim jedna grupa student- -w odgrywaga
staliubraniwmundyr i przeszkoleni w obowi Nzuj Ncych w
peryment byg zaplanowany na dwa tygodklaw-e, al
sze rozwinnldi ni ewi arygodny repertuar f-izyc:
wi miFami . A przecieU i jedni, i drudzy byli si
ze Srodowisk patologicznyc
k-w ubrano w mundury i dano i nmchpiezaykl®brutaneni e r :
zachowania. Posthnpowali gorzej ni U prawdzi wi
uni wersytet i stanNi twarzN w twarz z poniew
m

h, nie miel. Zza S

I nakrfnconywew ,j ebdindyNc yz rweilr
y oSwiadczonej psychol oUki z
zNt ku filmu win¥fniowie opowiad
maj N w e jednak,owlNo imusdze] zadhilj pieir
wWsp-gwifdaFni Na koni @&cokfaizlumuN ssfo bji veU zianurf yammii
mawi al o tym z i nnymi

Widziagem te
kul etni ej pr a
b-jc-w. Na po

dz
w

Te | podobne obserwacje, a tak0~e wgasne doé
nia,Ue chol nie zawsze da sin wdroUyl turkusow
ni Uby sin moggo wydawal. Ale gatwe to nie bn

24 Studia przypad W
w i sazt No wbeoj m bAiIm ear t yoknaonw Ne
achowywain es gV smearj iwd n
u konkurent - - w. Jednak
y ajmvaloiwejcs 2ejt ejnf dembo
Oy paAlbertEiad st dien wnit@ mwiyenr =
jistotniejsza tajemnica zo
$uUiUN czasu.
S
r

pod koni ec I
konstruk
i mi el

®
T a
<

VO VTg5 O S (U0 &

S
z

——<

3_(/)30&]

i sywane w
mi erze |

i NUce nowe p/va\lrtaadyvgmmﬁtl z a
ia wzglndnoSci na pocthk

wi e rue anliiez owmveerrizay. WN amosUz d zv
wszystkich tych model. zZ a
- w taki rm, cznSci[BAvo czzaiicSzce ropanoi fizt yicnh
cziiSciowo teU znanych mi osobi Scie.

QO 9 M < 7T T
@)
¢
€ 5
BCDXOx ® g ® S @

o
-3 >

2.4.1  Morning Star

Firma cagkowicie wyeliminowaga hierarchiczny mddel wg(
odbiorca, a winc na rzecz modelu procesowego. Ma nat ¢
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dosptniych opis-w, jest to struktura dwupoziomowa. Wynacg
pracownika w uzyskany przekapitmupirepobhrego ajl ego@dud z
usprawnianiu firmy, ocenianym przez samych pracowni k-
Firma Morning Ste®®( USA) jest dzi S najwinkszym na Swie
wy c h, maj Ncym od 25 do 30% udziagu w ameryksa
k- w, a w sezonie dodatkowo R)0,00mg na3 caddzi @
dolar-w rocznego dochodu. W ci Ngu ostatnich

wzroScie branUy na poziomie 1% Nie jest not
ze Srodk-w wgasnych.

Morning 6%ar wdrcagca menedUerski model zar:
dUer - &,) alkubh o wyrazi g Ruefd wgzYfsdy tswN rmane&€hUar
zacja firmy jest w cagoSci opart ari odbicgcamea r el

na kontroli sprawowanej przez szefa, ale na wzajemnej samokontroli wszystkich przez wszystkich.
Pracownicy firmy tworzN siel |0V\dnb2|gor\/\cap0|W|k|\bzoarnd
swoje dziagania z najbl i UsozwineidzsiNesii,a dleemir eva |si
model sieciowy(r o z d2Z3i3ia ® z d12)iw aajczystszej postaci.

KaUOdy pracowni k ma pewnN st aéfdktywne mgdukowdnie r e a
dobrego soku pomidorowego pronauralneacka Weéwyimuwadb
przedstawia dokument zwaBplleague Letter of Understandiigw s kr - ci e CLOU) ,
zamierzone dziagdgania operacyjne prowadzNce d

ze wszyst ki mi S wo i ntiznymi elostawcami araz y adbiorcami, Jednakntd

on ponosi za niego pedgnN osobistN odpowi edzi
Firma stawia sobie za cel stworzenie organ

sami olkmaedlzajrdNdzaj Ncymi siNcymoflsmomiakacij @

i Ncy mi koordynacjn swoich dziaga@® z i nnymi p

j Ncymi firmami, firmN, w kt-rej nikt nikomu

Podstawowe zasady organizacji:

1. Roln pgynNcych z cHMntdokhumempioye€Ce@&Uodfoyw
kaUdy otrzymuje na czas zam-wione dostawy
sin oczywi Scie, jak w kaUdej firmie, Ue c
burza to wykonywanie zada@pNpodej maj @i eo:
zobowi Nz a . Nie idzie na skargn do szef a,
sprawcN problemu. Aby takie rozmowy nie
nicy przechodzN odpowi wmnlkeacszkolJeerUledlznu
nie udaje sifi porozumiel, otrzymuj N wspal
doSwi adczony pracowni k fir my, 0 arofesjopamg yp ad
negocjator zewnntrzny. Fnifrl nmnak tbya ri dnzt ce rdebsa: wo
gane na zasadzie por ozumiieayigar asgt rg@.dp,a daz i vai
nie w drodze arbitraUOu, gdzie zawsze jedn

22 W firmie nie ma centralnie pl anMdwaaryiceh by
k ami (10 zd KiadJgy pracowni k ma prawo, a na
zakup-w, jakie uwaUa za konieczne dla reas
muszN byl wuwuzasadnione na gr unc itpdasan@doy 2z w
publicznej wiadomoSci i kaUdy moUe jN zak
pegna informacja o finansach firmy | est L
w miesi Ncu Na bieUNco jest tebrmudostninpni

BTH firmn opisuje r-wnieU Laloux [54] jako firmin turk
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3W firmie ni ma centralnie okreSlonych r
awans - w. KaUdy pracowni k ma jednak szans
wagi swoich decyzji, w miarn jak zdobywa
nicy Morning Star majN na og-§ znacznie s
Awansowanie polega na zdobywaniu nowych kompetenciji i budowaniu swojej reputacji

w oczach pozostagych pracowni k-w, a nie n

Co

4. Si §NomgcznN (motywacyjnN) doklhpnalgniraeps
KaUdy pracowni k, kt-ry wusprawni coS w dzi
tacjn w oczach innych pracowni k- w.

5. Przyjncie nowego pracowni k ainngnowpfowadzenemj e s t
go w zasady samozarzNdzani a, po kti-l2ym n:
jego przyszgymi wsp-gpracowni kami . Ni e z
dziadgu, ale z lud¥mi, z kt-rymi bndzie w

6. Raz na rok powoguje sin w firmiecompernseam ko
tion committees do oceny realizacj. zada@& przez
tym wynagrodze@® (premi. z zysku). Wysoko¢
przynisi onej firmie. Ostateczne decyzje o0 wy
pracowni k-w w drodze wielostronne,] negoc,

Wi ficej o firmie Morning Star moUna sifi dowie

T artykug GarFyiobresgto |Heatndesl afs iHarnard BusihesstRaveew, Den a g
cember 2011http://hbr.org/2011/12/firstetsfire-all-themanagers

moj e streszczeni e wwe.gaznamaczejckmp u w wi tryni

czteromi nut owy wleldgra sharéSthet fditth an@ praniote aeretics
umieszczony na stroniettp://www.managementexchange.com/videofgettinleaders
sharefaith%E2%80%94angromoteheretics

Ot o, co napisano w zapowiedzi do ostatniego

The work of leadership changes dramatically when wage slaves become artists, argues MIX
Maverick and bstselling 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 tgumaczeniu brzmi to nastfipuj Nco:
Jak twierdzN jaudWéi dbabki Sei | epowy autor Set

w-dc-w zmienia siin w spos-b dramatyczny, gdy
| epsi |l i derzy czyni N swoje organizacje nieb

moUl i weligdi (regug) i skupienie sifn na wier
i

Pod tym samym adresem moUna znalef¥ wiele p

2.4.2  Buurtzorg

Buurtzorg®®j est hol enderskim stowarzyszeniem pielngniarek S
i

wejizamuiNcych si A pacjent ami przebywaj Ncymi w domach. Z
w celu lepszej organizacji pracy pielngniarek. PoczNt
at mosfera pracy w Buurtzorgw sphwgddwa8®PW,0.Ue w 2016 r
24 MIX (Management Innovative Exchange) t o ni ezwykl e interesuj Ncy portal

zarzNdzaniu. Jest dhttps/Aviivprmayagementexchadge.eosne m 5
%TA organizacjhnh opisuje r-wnieU LBuurzargo z[n5a4c]z aj aAkoop i oerkgaa
dowi skowabo.


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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Poni Uej naj wa
nowani e Buurt

zasady i narzndzia den
Il eco wzbogacone moi mi w

Rys.2.4-1 Siedziba 3Gosobowej centrali Buurtzorg

1. Procesowa struktura organizacyjna

a. Buurtzorg jest federacjN ok. 600 niewi

samodzielnie organizujNcych swoj N prac
zesp-§ rozrastramys,i it @ odvzyiUelji twijin nma dw
maj N kierownik-w, a moder at oadhogprzé¢dz ob .
kaUdN debat N.

Zespogy same p
zasadach ma zo
wodu i na jakich warunkach.

~

rutacjn swoic
zyzeBpogduijoNc

2. Wsparcie metodologiczne i eksperckie

a. Zespogy odbywaj N regul ar ndebrdjdeleatppantey i  w

b.

C.

na poszanowaniu uczestniczNcyaljWwW mwisej

pracuje pewna |iczba coach- w, Kkt -rzy
uczestniczenia w dobrych debatach, jak
biegiem czasu doSwiadczeni moderatorzy
chowie niepodejmuN za zesp-g Uadnych decyzji a
zje odpowiedzialnoSci. lch rol N jest |
KaUdy coach opiekuje sifn kilkudziesiifc

mago czasu, aby emi e prozéj mowair anarai i
g-w samodziel noSci

Zespody sN szkolone w korzystaniu z ne
tr

Na poczNtku realizujN to zewnfAtrzni

ni ani spoSr-d pracowni k- w.

Zorganizadl wsp- gpracuje zesp-§ ekspert - -w,

rach wykraczajNcych poza wiedzin i doSw
r-wno eksperci medyczni, jak i specj al
kich jak np. finanse i prawo. Podabre | ak coachowi e r - wnie
muj N za zesp-§ Uadnych decyzj.i ani teU
noSci . lch rol N jest dzielenie sin wie

3. Samoorganizacja

a.Zespogy odbywaj N regul ar nidoskeralenialveorji a w

pracy.
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b. KaUde posi edzenimederaters pkaa § u epyroo waod zai p o |
o zachowanie zasad dobr ej debaty i Z arf
prawa do wypowiedzi. NajczfSciegspoezgdon
Sr-d siebie, w szczeg-Ilnie trudnych sy
zewnntrznego coacha. Moder atorzy mogN
nie. Jest poUNdane, aby wszyscy czgdonk

c. Decyzj dejmewsne paozasadzed a b e g o koPgaemnsmaut o,
grupad ni ekoni ecz ijee swi fiskislznoiSel za podj fci ¢
zostald@ nie zggaszaj N zdecydowanego sp
scy czgonkowi e mesmcngtﬂobytlelgslkmgoﬂdaﬁerwnzaysl
susu gdy godzN sifi wszyscy) moUe byl ni
konsensus nie wyklucza tedU, Ue jeUeI'i

-

moUna sin zastanawial, jak jN zmienil
4. Poczucie odpowiedz al no Sc i

a.Wszyscy czgonkowie zespodu czujN sif
przez zesp-g i dokgadaj N stara@E aby |

b.Zespogdy czuj N sifn odpowiedzialne za re
A oto, co pisze o Buurtzorgu Frederic Lalg&4] str. 83):

Rezultaty osi Ngane przez Buurtzorg w wy mi ar
firmy Ernst & Young z 2009 roku od#Orpyocent, Ue
mniej godzinopiekp r z y p a d aejdMiceegjo mpaa cjj enta ni U w idanych

k t y

co br zmi ironicznie wobec fa u, Ue ©pielngn
pacjentami, rodzinami i sNsiadami, podczas ¢
skie doshadddrgaacji Aprodukt - wdo, okreSl aj Nc

Pacjenci Buurtzor gp ppawstcmzas @klc iogdjekdNr owi
bardzi ej ni ezal eUni

O jednN trzeci N mniej jest hogmpmil ploitzaejbia m
do szpitala, pobyt trwa przecifnAtnie kr - -cej

OszcznindnoSci dl a holenderskleg & Frest&eYimu u b e
ung szacuje, Ue blisko 2 miliardy euro moUna
instyt ucj e opi eki domowe ] osiNgnh y wyni ki fir
Zjednoczonych, oszczfindnoSci r-wnagyby sin, |
na opiekii domowN! Wyobra¥Tmy sobiad nskealwi nksszce

ni zacje szpitalne bygy prowadzone w podobny

0
d
g
n

Cyfry nie zawierajN jednak tego, co jest o

w trakcie choroby |l ub w ostatnich | ateemdd Uy
cji i relacji. Pr-ba przedstawienia tego w
R-wnie bezcelowe bygoby przyszycie metki w
przywr-cono pielngniarkom. Rch Buwuzerg bramyZ nz wr o t
mam swoj N prachi.

c
I
d

2.4.3 EgonZehnder International

W zakresie dziagalnoSci podstawowe|j (pozyskiwanie men
opiera sin na wzajemnej wsp-gpracy pracowrmichwyma- mer yt o
grodzenie skgada sin pensja podstawowa plus udziag w
nie zalelUy od pozyskiwanego przez konsultanta przycho
zycji i reputacij i yf.i rWkyg aodr awz boudd oswaanUue pfriarcmy j est oce
firmy, ale przez samych konsultant - w.
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Firma Egon Zehnder Internation@lE Z | ) zajmuje sin pozyskiwani ¢
szczebla dla organizacjigogp@ r c zy c h i nie tylko. Zostaga z:
Egona Zehndera.

W 2010 r. EZI przy rocznych zyskach wynosz|
na Swiecie firmN w tej branUy. W ci Ngponadst at
1000 menedUer -w wysokiego szczebla i oceni ga

W EZI pracuje 380 pracowni k-w merytorycznyc
oddziagach w 37 krajach. Kl i enci to zar - wno
dopi ero powstaj Nce, a takUe organizacje publ
na menedUer - w, jak i cagych przyszgych zar zN
cenia obej muj N:

T tworzenie od zera n o wy c hrazocenaj/lutzrestruktiNydacja y ¢ h
i stniej Ncych;

T znajdowani e zewnntrznych menedUer -w dl a f
T tworzenie strategicznych ciag doradczych;
T doradztwo w zakresie zarzNdzani a;

T doradztwo w zakresie budowania system-w w
Styl pracy
Honorarump obi er ane przez EZI od klienta jest wust
jak w innych tego typu firmach, od wynagrodz
stawki bierze sin pod uwagn przygegefstminow
trudnoSci w jego znalezieniu. Taka zasada uw
interesem klienta. Okeezwzeglsidiu tneaU,] eje bhaa rd

[
d sN najcznSciej WyLNJNsnzye:hoq)rlzceaorka)mik-uwemm:lj)iﬁer
firm stosuje sin teU wynagrodzenie w postaci

Ponad dwie trzecie zlece®& pochodzi od stag
opierajN sifn nie tylko na ogymnsteoprgo kowpee
jego gotowoSci (i moUliwoSci) dopasowania s
Przedstawiciele EZI biorN udziagd w rozmowach
konsultant obsgJugujee Srednio 12 zlece® roczn

EZl szczyci sin najniUszym wska¥nikiem pgy
przy Sredniej w branUy 30%), co pozwala teU |
z klientami. Kul tura korporacyyjrmay] eotmi oigaryt
tantami.

Konsultanci
Konsultanci, czyli pracownicy merytoryczni E
kacje merytoryczne (uko®Ezone coO0O naj mni ej d w
torat), ale tyZdowaiwisinii skracmrkd aci N, wi arygo
cenia cagej swoj ej kariery zawodoweji 30fkonr mi e .
sul tant ami EZI , zanim zostanie zaakceptowany
waUnezeldenira, kandydat nie jest dalej brany

Po pifnciu | atach pracy konsultant moUe sii
jest bacznie obserwowany przez firmn, jednak
I pozyskanych prayh od - w, ale pod kNtem wuczciwoSci, z

wsp-gpracowania z i nnymi pracowni kami oraz p



Andrzej Blikle, Do k t r y n a(wydanik ib tGrkusowe) ' rzecz o turkusowedje sva maedmd an iBDadbj)i

dziagania pozafirmowe (np. publi kacje &rtyku
dziaganie w grupie absol went: -w swoj e]j
gromadzenie partner-w na wniosek partn
N wszystkich os-b majdNcwsh- prna cakwn
r-w z jego oddziagu, a nawet klient - - w,
t r-w rocznie nie wincej ni U jeden 1l u

n
t t, kt-ry otrzyma GBNadlus wszysntkig
u iag-w emitowanych przez firmn. Tyc
l e i ch wartoSlI roSnie z roku na rok (z
emer ytur,n,dsipikiedagemy eudygknijee dodat
dzenia konsultant - - w

Konsultanci niebndNcy partnerami maj N stage
jak skutecznie wspierald swoich koleg-w w i
podni esienia reputacij. firmy, np. przez opub
Bonus w Uaden spos-b nie zaleUy od indywidua

Wynagrodzenie kaUdego z partner-w skgJada si

1. Wynagrodzenipodst awowe, kt -re zaleUy (nieznacz
ner a. Chodzi O zapewnienie wszystkim par
-Unic w kosztach wutrzymania pomindzy np.

-~

rost wartoSci wuidizimadgcwnizavi iklswafj MNclhindNc
agejodageny, a ni e d&ianleigoz myd dwed aigaig (W )akt L
rifikach partner-w. Te 10% zysku firmy po

akowy dla wszystkich u dieldnia5f#% ayska yrzek a c h
bn partner - w.

za starsze@EGtwo |iczona przez podz
sobol at stalOu pracy i pomnoUenie | e
e wincej ntinlerprszzeczz elg5.1 nd @ UeFll ie prvayrk c
naliczonych | at staUowych moUe zos

3(3 N S ¢

Q —0 D

-

remi i za starsze@stwo, wpierw
iu, Ue stapipomadpiofienas)ol &ast
n sumn, co daje wartoSi jedneg:
ego premin za starsze@stwo, mnc
ni U przez 1

o

-
S 0w NQO
- — o O N

O« ©TfItoxN C<

—a *— 0o
=, D— ~ 3>

3
=

tkiem od regugy starsze@Etwa | e
rzymywad w firmie najwyUszego wy
|l a systemu wynagrtodrzzyE w eprsz & @inwi
padkud nidemoail i Myodxitrzel na premie za
for mu kryj Nc Nrorismnot Edahiwem( Eggna Zehnder a
wynagrodze® ma trzy podstawowe zalety:

QN
D
«Q

1. Powodupreqwnidy®e a t akUe o ddriiagwspgigamwodni cz
pozyskiwaniu klienta, ale przekazuj N go s
pi ej wykonana. Na przykgad jeUel. klient
zieniu pracowika dla jego firmy w Nowym Jorku, to ten partner skieruje go do swojego
kol egi z Nowego Jor ku, kt -ry z pewnoSci N
pracy. Dla klienta bndzie to rozwiNzanie
bounikniesi A wi el u kosztownycilNowdak - Oy na tr a:
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2. Powoduj e, Ue konsul tanci nie muszN sif mi
mindzy interesem wgasnym a interesem firm
3.Jest bardzo prosty w wyl i,czgadnziiue wwyynnaaggrrooddzz
od przychodu pozyskanego dla firmy przez
chunki, aby ocenil, ile przyni-sg firmie
konuj Ncych zlecenie dla tegoUsamegez k¢ a @y
roku firma zajmuje sin gg-wnie tymi wyl i c
tr-dga:

1 Egon ZehnderA Simple Way to Payarvard Business Review OnPoint Enhanced Edi-
tion, http://hbr.org/product/simpleway-to-pay-hbr-onpointenhanceeedition/an/6765
PDF-ENG.

1 Egon Zehnder Internationdlnleashing the Power of Business Leaderskiprporate
Brochure www.egonzehnderom

f Cate Reavis=gon Zehnder International: Implementing Practice GrqupsA H aBusi-a r d
ness Se388062] Rey Ap@l 28, 1998.

2.4.4  Mary Kay Cosmetics
Typowa megapiramida sprzedaUowa skgdadaj Nca sin z 1,38
nie jest synchronizowane jedynie przez ggnbokN, bo Ii

Fimas przedaje kasmeyykisgugSwkosmetyczne na 30
gnnga 2,4 mld dolar-w obrotu, a od czasu po\V
wzrostu. W 2003 r. powstaga filia pol ska.

SprzedalU firmy jest w criegab®aiychekloinzawa mat
nychz or gani zowanych w psitrraunkitduN nm elekt torodizbizgaoeepiv n

innych firm piramidy sprzedaUowej, wyr - -0Uni a
ringu,gniakkkalda konsultantka wyUszego pozion
ni Uszego poziomu. Na tn strukturi, w kolejno
sifi nastfnpuj Nce stanowi ska:

Ni ezal eUOna konsultantka kosmetyczna.

Starsza konsultantkeosmetyczna; 1 2 konsultantki w zespole.

Gwiazda rekrutacji; 3 4 konsultantki w zespole.

Li der k a iz7alywoychkgnsulbantek w zespole.

Przyszga dyrektor sprzedaUy; CO naj mni ej
Ni ezal eUna dyrektor sprzedaUy.
Starszalyr ekt or Bdrdywrdakltygr -1w pi erwszego poko
Przyszga naczelnddddyekkoorswrpedalgzedo

© 0 N o bk wDdE

.Naczelna dyr ek? ody rsepktzeerd-awypgi éér wszego pok
100G§-wna dyrektor sprzedpoojenia. 8 dyrektor - -w p
11.Ni ezal eUna krajowa dyrektor sprzedaUy.

Wszystkie konsultantKki kupuj N od firmy produ

cyjne. PoczNwszy od gwiazdy rekrutacji, fir
Jestto wynagrodzeniezaz k ol eni e udzi el ane ni Uej pogoUony


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/

Andrzej Blikle, Do k t r y n a(wydanik ib tGrkusowe) ' rzecz o turkusoweje svamaedmgd an iBDadb))i

Ni kt nie ma nad sobN szefa, a gradacja stan
czeniem, a nie kto komu moUe wydawal polecen
dzy, a nieentwdazdyz yn.i eM sN szefami, w Uaden bow
swoich podopiecznych.

Oto, co napisaga do mnie o firmie jedna 2z p

Dzinki tym prostym zasadom nie ma tu sztucz
inmnych negatywnych zachowa@& kt-re cznsto poj
Szacunek, jaki maj N dyrektorki u konsul tant
Mary Kay to bycie | iderem, a Imizee smejrae dMtezreeSmm. |
konsultant ki [ dokgadnie wie, jak dobrze pro
o tym ' darzy jN szczerym szacunkiem i zaufa
jest jej dr ogN.

Mary Kay Cosmetics zoatg zagoUona przez Mary Kay Ash,
of eruj NcN kobietom prach, przynoszNcN satysf
trali, wraz z jej lokalnymi oddziagami, jest
spzedalUy, ale przede wszystkim dbagoSl o to,

Wi ficej owwwimarykaygpb maaz w ksi NUce au4dlorstwa Mar

2.45 W.L. Gore & Associates

Brak centralnej struktur y menedUer skiej. Organizacja jest oparta r
spontanicznie wyganianych sponsor - -w projekt . w. Zmi ent
sin do aktualnych zada@ firmy. WielZ tuewgaogit eplb Swyitfucgau sf
naj wincej sukces: w.

Firmar ozpocznga dziaga

|l noSi od produkcji strun
onad 1000

cza na rynek p produkt . -w z t)jsz@rzyw
jesttkaninaGORH EX. Od 50 | at naleUy do 200 naj wiifk
a tylko ich produkt-w medycznych uUywa na Sw
na innowacyjnoSI, a jednym z mgjesbjamadeliprey; i nr
w-dzt wa. W 2008 r. firma zarobiga 2,1 mld d
poszukiwanych pracodawc-w. Zatrudnia 250 pra

W firmie nie ma formal nej struktury stano\
Wszyst ki e biura sN jednakowej wielkoSci. Prac:
cych i zmieniajNcych sifn wedgug aktualnych p
nowych wsp-Inik-w I sN wynagradzani w zal eUn

Oganizacja firmy opiera sin na siatkewestrukn e ] [
turze organizacyjng har akt er yzuj Ncej sin nastninpuj Ncymi
Komuni kacja pomindzy pracowni kami odbywa
Ni e ma stadgych wsgdNadszp o nzsaomizays tp rsozjeefk-tw w.

Liderem staje sin ten, kto ma zwolenni k- w
Cele stawiajN ci, kt-rzy bnAndN je realizow

o bk 0w DdPE

Zadania realizuje ten, kto sin do nich zo
Kultura korporacyjna firmy opiera sifn na czt

a.sprawiedliwoSIi,
b. swoboda,
c. z:amgaUowani e,


http://www.marykay.pl/
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d podej mowani e

rozwaUnego ryzyka.

P-§ dnia w tygodniu kaUdy pracowni k moUe poS$S\
szoSl I dei prowadzNcych do nowych produkt - w
jest gotowa, tworzony jest zes@ do | e ] reali zacji, do kt-reg
sN ochotnicy.
Zdaniem Billa Gorebda |ider zespogu powinien
T jest ceniony przez zesp-§ za wiedzn i doS
T zesp-§g oczekuje od niego koordynacj.i dzi a
 stavi a waUne cele, wskazuje dziagania i pot
Decyzje z zasady sN podej mowane zespogowo.
cjalna komisja, kt -ra kaUdemu wsp:-I|l ni kdwi p I
t ego, kto Awni-sg najwincejo w dziaganie fi
wsp-lnicy.
t r - dBaghaiiinni[5].
24.6 Semco
Brak typowych struktur zarzNdczych. Pracownicy sami o
powiedzialni. Ust al aj N teU wynagrodzenia swoje i swoich szef -
rozwijaniu talent - - w.
Semcot o brazylijska firma z bra'nUy el ektromec
kol ej ka pragnNcych , j M 2w e ziylt nme medber -zvap i
wczeSni e] Od 1994 r. firma niemal co roku n
k-w wyino%i(plrzy Sredniej w branUy wynoszNcej
Semco zatrudnia 3000 praacawriuk- w,aralNadcrziye hn
ceprezesi, dyrektorzy operacyjni [ dziag kac
p-g roku jeden z szeSciu menedUer - w. Ni e ma
pracowni cy s N n au kosrdymatoramis p - | ni k ami
Co p-g§g roku pracownicy ustalajN wgasne Wy ne
niaj N teU szef - w, a c¢ci, kt-rzy otrzymuj N ni_
wynagrodzenia kierownictwa sN jedne z najwyuU
Szef firmy i tw-rca jej kultury korporacyjn
szoSci decyzji [ do dziagania w interesie Wwg
cyjnym rozumieniu tego sgowa. nWe&d gw ¢ t amefwa fs
Kultura firmy opiera sin na dziesinciu zasad
1. Byi firmN rzetelnN i godnN zaufania.
2.Cenil szczeroSi i otwartoSi wyUej ni O dor
3. DNUyi do uzyskania r-wnowadjupomeficthipowys
4. Sprzedawygl i pusc duwlgt po uczciwych cenach.
5. Prowadzil zindywiduali zowany serwis kIl ien
6. Zachncal pracownik-w do kreatywnoSci
7.Zachical wszystkich do podej mowania decy:
cych z g-ry.
8. Utrzymywal mi gN i nieformalnN atmosferf.



Andrzej Blikle, Do k t r y n a(wydanik ib tGrkusowe) ' rzecz o turkusowedje sva maedmd an iBDad))i

9. Utrzymy wal bezpieczne warunki pracy, poddawa

100.Mi el pokornfn, aby przyznawal sifn do bgnd-w
Te zasady §N wygjoUope w komi ks owypmcopmicgt pofi ¢ z n i
wi nni m- wi | [ kg-cil submiepague ylo wzjofisny] Ewtr aa ef m
Ricardo Semler twierdzi, Ue celem jego pracy
tego, aby pracowni cy feg doodaloat tfppJego Lasadyi organizddjy ¢ i a
pracy bea odgrowangia SN nastnpuj Nce:

1. Zapomnij o kierownictwie.

2. Nigdy nie zatrzymuj sin W rozwoj u.

3. Nie bNd¥ ni a@kN.

4 Pozw-1 odnajdywal sifAn talentom.

(621

. Decyzje podejmuj szybko i otwarcie.
6. Buduj zr-Unicowane partnerstwo.

t r - dBaghaiiinni[5].

2.4.7 Marco

Nowoczesnaipri Uni e r oz wi j’aj'NcAa sin firma wgaSciwie bez stru
postawi ga nastizpnijeMdd zoawiaarti enta | epsze poprzez produk
gecznN na rzecz .Prokiluje etykigty, weacpel khpt podkgadki i opakowal
wielkich, ale bardzo nowoczesnych | inii produkcyj nych

n-w produkcyjnych na raz.

Firmn Mar qhﬁp://wwwG\Ad(ingﬂ'himgsU('nique.comtagkog w 2000 r .

zapraszaj Nc do wsp-gpracy trzech swoich kol
pracn w drukarni produkuj Ncej etykiety, post
by gdegaawpyr ac o

Na poczNtku bygo ich winc czterech, dzi S za
w Brnie (Czechy), w Sofii ( aria) oraz od
chy). Chlubi N sin swoimi w

[ r

Bugg

pledwynjnymut oknat ye o)
Cc

g

projektuj N sami we wsp-gpra y z czogowymi pr
nich system informatyczny sguUy zar - -wno do z
dukcyjnymi.

Siedziba gg-wna fwi emegmine®dim i przyjaznym &
zl okali zowanym w Katowicki ej Specjalnej Stre
planowany. Rozkgad wnntrz, a takUe meble, za
SskujmMceagaat owN stopn zysku. Z powodzeniem wyst
prace badawczozwojowe.

SN jednN z wielu mgodych, ambitnych i pra0
spoSr-d takich firm wyr -oniiaa,prjaecsyt iwylsyocciea , t u
derica Lalouxd owi edzi el i sin dopiero w czerwcu 201
strategiczn9ld)(por . rozdzi ag

1 Misiad projektowal i dostarczal dwkitkhat kwe o ey

tywnie wpgynN na Uycie ludzi i rozw:- j pr z

f Wizjad st al sin jednN z najbardziej i nnowac

punktu widzenia globalnego postnpu.


http://www.makingthingsunique.com/
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T Wart @Sczieroko rozumiany szacunekl| dmawl sgac¢
nych i poszanowanie dla Srodowiska natur a

f Metodyd ni eko@®zNcy sifi proces doskonal eni a
proces inspirowania i motywowania ludzi do dalszego rozwoju.

Ten fundament realiceuwiNenmai cbddzas&Elomozksta
nizacji Marco:

1. Dostarczanie wyj Ntkowych produkt-w pod kN
gl obal nej gospodar ki i postnpu.

2. Szeroko rozumiany szacunek dla ludzi.

3. Konsekwentny i esisadeoidBeszydkicly przed wszyghkicto ¢

4. Konsekwentny i ni eko@® zNcy sifi proces usp

5. Konsekwentny i nieko@® zNcy sifi proces ucz

jAtnoSci

6.NiekoCEcch¥ Si N pr oces oproadze jbnmroawnainai ac onroaazy c
wiedzialnoSci w strukturach organi zacj.
7. Ni eko® zNcy sifi proces podnoszenia Swiado
8 Nieko@® zNcy sifn proces rozwoju i popr awy

9. Szerokorozumime zaangaUowanie wszystkich we wsz:

10.Rozwi janie organizacj. przy jednoczesnym
oraz czynne dziaganie na rzecz promowani a

11.Wy j Nt kowe podeziSac§iael ndooS ckiwecshtairiytdatywnej i

gecznoSci

12Wy j Nt kowe wsparcie i szacunek dl a rodziny

cia dgugofal owej symbiozy pomindzy Uycierm
13.Bezpi ecze Est wo uid ns teanb ial ma&%iz zway j Nt kowe ws|
zacji w przypadku problem-w rodzinnych <c¢z

l4Budowanie wsp:-Ilnego, dgugofal owego dobr ol

pomysgy i dziagania we wszymzack.i ch obszar a
Ten trzon ideologiczny stworzygo kil kudziesi
l edwi e kil ka | at ESJOajktmjwapndlezmlanrmmmrgjammtem na n
kt-rym Marco buduje po@amacaz:owd sbmaiga muz @c jc i
porzNdkowany proces rek,rutaCJi na wszystkie
j NcNo. W Marco wychodzN z zagoUenla Ue Kk o mj
zmi ana systemu wartoScitemoUe IkﬁIUdlyme\k/yalndlyallam
wadzN wielogodzinnN rozmowin o swoich wartoSc
tach.

Po przyjnciu do pracy kaUOdy otrzymuje ciNg§
jazne spogecznyi.e Worfoidconwies knoi eprmaac w zasadzi e
ma winc hierarchidi wgadzy, ale jest hierarct
produkcyjnejd wyr - Uni aj Ncy <ijne sbti aggdNo bk swywd rkeNc z on N
naggyobl em-w technicznych i organizacyjnych.
al e wspiera ludzi swoj N wiedzN i doSwi adczen
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W firmie panuje zasada, Ue wszyscy zasguguj
benefity, nagrody i prezentda f i r mowym par ki ngu stoi l uksus
dego pracowni ka, kt-ry np. jedzie do klient
cieczki z rodzinN. Firma od poczNtku swoj e]
podnoswiemdemdSci wszystkich pracowni k-w i k
przez kolejne etapy rozwoju osobistego, pr o]
obszarze wartoSci, komunikacji, technologii
Jak to jest wMafce mieomareniiza wyrksw peacy. Tym, co ludzi moty-

wuj e, jest poczuci e, UeélzenalemzhjlSwnnajtwamanllejp
dukty i usgugi oraz dziagal noSPi eapioNNeze nNN nd

nie efektem ubocznym pracy, ale nie jej celem.

—

Liderzy i menedUerowie uczN sin sguly
[ informacja zwrotna na temat pracy pdgyn
pracowni k-w w kieamredtleu - wi daw ZW nit emr owany S )
informacja zwrotna jest podstawN do ci Nggego
udzi . Opr-cz szacunku i odpowi edni ej Komuni
napindowymneSekt Mar co.

rozw
N w
m

W Marco opr-cz szkol e, kt -rych jest bardzc

wi Nzuj Nce problemy, optymalizujNce procesy |
zes zarzNdu, od | at prowadzreauporekBzAakadea
raUa ludzi pasjN oraz buduje odpowiedzialne
bi znesu. Spotkania w ramach Akademi i, a tak/
gy mi okazj ami d o uttcsvan@ wielladeoyzi. Budajgto poszocie szacunku i
wzajemnego zaufan@& | udzi e czuj N, Ue firma jest ich ws

Pomi mo do:skonag“;ych rezultat-w finansowych N
dz Nc, tiaykrold 2¢ stti zaplanowgch W naj bl i Uszym czasie fir

pracach badawczo o z woj owych, by projektowal coraz no\
dukty dla ludzi [ przemysgu.

Trzecim (po szacunku i samodoskonaluﬂaenz'nau) fi
praca na rzecz |l okalnej spogecznoSci. BudUet
pomaga (ok. 10% rocznego dochodu rok do roku]
przeznaczaj N na ten cel 1, &i ansavycl. KRegularnielpo- ot r 2
SwincajN teU sw-j czas w stagym programie dz
Marco udowadnia, Ue moUna byl zar: -wno fir mK
moUna sif uczyl, rickzwiw adSri- dnikd | rRiudizilesn fiilc i
regul arnie pytal wsp-gpracowni k- w, jaki e maj
nich &cbbiiwgaSciwie nie: Aco firma dla nich
tooni. Projekt j Nc kol ejne narzndzia, kt-re broni N f
(wraz ze wzrostem zatrudnienia i skal N dzi ag
angaUowanie ludzi W SWOoj e] ponadczasowej , Wwi
2.4.8 Brewa

Firma Brewa (http://www.brewa.pl) of er uj e rozwi Nzania oparte na czysty
SpeCja|IZUJNC sin w elektrowniach sgonecznych (instal
do zarzMNdhzamgi &N z wykSwizgstht ainidallEDem odpowi edni ej mo
energii elektrycznej, pomaga W wyborze najtadswego 0|
zesp-§ i formalnie istnieje od lutego 2015 r. Na stag
osobowy.

Poni Uej relacja Macieja Borowiaka, jednego z


http://www.brewa.pl/
http://www.brewa.pl/produkty-i-uslugi/oswietlenie-led-intro.html
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Szkolna edukacja to ci Ngge oc ezymrdendstéstotnek | a sy

kim jesteSmy, ale ile punkt-w zdobyliSmy czy
dowi adujemy sifi, Ue zwycinzca bierze wszystKk
cewiniwinpr zedst awi ane kaaN jaako ecijakawnsatt ur al ny
st awcami czy odbiorcami. LiczN sifn techniki
kacj a, o kt - -rej pi szn, nie zostawia nam mie
zaufania do siebie i innidudzi.

Jako Polacy jesteSmy wychowywani w katolicl
mi anej, bo religin, kt -ra promuje migoSi i r
dziemy mieli trochi szczi$ScpoazytamyPriasfmomis wii arintéeo
l' i teraturn, zaczniemy dochodzil do ciekawyct

dzie, migoSi, szacunek dla drugiej osoby.

-

Ko® zNc studia, szybko moUemy wpaSi w sidge
czaal e takie wgaSnie s N kkompeaojxpiszg @korpalacjigak: B a k a

Kgamie, kradnie i zabija bez cienia skruchy
strzega prawa tyl ko wtedy, gdyzkosegy kbhorzeygt
geczna odpowiedzial noSi korporacj.i jest nier
szczera.

Przez |l ata r-Une idee, filozofie, wartoSci
biidzi emy sifi na odwagn,w boypolzyyicjw pdroawdozd zi en
Af rajerami 0, a co najmniej bnindziemy ocenieni
nie urwiemy 10 czy 20% poczNtkowej ceny. A p
dawca zeawily,Uaa cni e Ue opargd jN na uczciwej kal

Dla mnie chrzeScija@Estwo i pr ost ad gzacsneka wa (
mi gosierdzi e, radoSi, wykorzystywanie swoi ch
bym napisagnithe kawspeagem i kierujn, ale ne
dziennie o tym mySIn. Religia i sport, Kt - -r
przesganie: nie jest waUne, ile razy upadnie
Zawsze wierz§gem w | udzi Dziagaj Nc w organizacj ac
niem, Ue ludzie sN jak kamie@ kt-ry nal eUOy
krotnie to sifn sprawdzi go.

Pracuj Nc w r-Unych firmadk, ejavwsyde nj ke nh am
temem: AJesteS tak dobry jak tw-j ostatni mi
jednym z najlepszych handl owc:-w, co nido- bygo

2 g
sgowni e i dvanipspdneered8reil e si A przez ten czas n
mnie to r-wnizeUowaamndzdedaoaWoacodwagemw Kodcle¢p
przez blisko dwa lata.

Zawsze marzygem (a nawet bygem tego pewny)
szzunek zdobywa sin przez wiedzn i przez SwOoj
oznakN sigy, a nie sgaboSci

Jestem przekonany, Ue nic nie dzieje sin b
czaka, kt-ry p-gtoralnbpkuememdnamgtagn mbi mt k
j ak bySmy sii znali od piaskownicy. Bez wNt|
nas odzi na, drugi czgowi ek, uwaUamy Ue zy:
stworzyl nlepvvdvbiltcammalorkwlamme: AfaJnNo or gan
rzenia, dzielil sin tym, wierzNc, Ue nagroda
Snie, odwagi, bo pegne zaufanie do ludzi w m

26 Joel Bakan, Korporacjia, Wy dawni ctwo Lepszy $wiat, Warszawa 2006 ;
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przedsi nwzinci e, chyba tak moUna nazwal ? tetl
kosztuje mnie to duUo pracy i stresu.

W tym momencie muszn dodai, Ue my | nasza o
PrzychodzN do nasinsabb/l,matyzajslzybhddajN S w
i Smy jeszcze pegdgnej hierarchi.i wartoSci, ni
ci Ngga wal ka o kaUdy miesi Nc, rynek okazag s

1. Odczas zagoUenia firmy zakgadal i Smy, Oe, wce z

wielu os-b, na pewno tych, kt -re dogNczyc
gdy m-wili Smy o Swietl anej przyszgoSci, a
2.ng'onkowiseN zpeosdpsotauwN naszego dzi agani a, d
wa l poprzez szkolenia, finansowanie studi
itp. Zaczynali Smy od jabgek i ekspresu ci

3. Pracujemy nad EKOMANI FESTEM,Q’fm.niam.SNObN’rjad,zize

wer -w dla os-b, kt-re planuj N dojeUdUal n
4. Wszyscy zdecydowal i Smy pgacii Adziesiflcin
gomie roku wsp-Inie okreSlamy, na jakN dz
Dbamy,ay ni e bygo to dziaganie jednorazowe,
zwol i ;mienll perspektywn na i ch Uyci e, C
spot kal zgowi eka to brak perspektywy zm
5.0d samego poczNt ko;szdalszammpartmaramiblmesewynnleBardazo

walUne jest dla nas, by pgacil wszystkie f

6. Zaufanie do pracownik-w i wsp-gpracowni k-

7.By uni knNi kontroli, stworzyli Smymyjeszandar

czejede®d por zNdkiownyamy zamiar na tym zako@Eczyl
tyl ko | uddublencheckywwabardzo pomocne.

8. KaUdy ma prawo do podjncia decyzji, jeUOel

9. Przestali Smy Podeéji mbjuedetdecyzj i i nwestyc
jest to konieczne.

10JeUel i chcemy, by zesp-§ bydg zespogem na
stan finansowy firmy, nie tylko wtedy, gd
Kwitnie. Dla wszystkich jest winc dostnpi
dguUni kiem itp. Pod koniec roku wustal amy,
datkowe wynagrodzenia.

11.Ni e mamy regulamin-w pracy, |l w kasdgzchcwj
gdy zako@®czy pracdico Wwymiaka yzet g ganaldle mu
do rytmu dnia naszych dziexnajazind&iUej dpr

od - smej do szesnast e]

12.Hierarchia jest uproszczona do minimulast lider i specjalistdoradca. Przed kim odpo-
wiada lider? Przed innymi liderami.

o

sin z dw-ch

13.KaUdy zesp-§ handl owy skgad
dodat kowy boeus,

Uowe. OtrzymujN one teO ,
wczeSni e] okreSI N. Handl owcy wiedzN, j aki
przych-d muszN wygenerowal, by firma mog§

Osobi Scie uwaUam, Ue dziag handlowy jest jak
Ligi M(szyztayw: odebr al duUe| premii), t o mo:
traci ten Ahandl owy smaczek?o.
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Jako autor tej wypowiedzi chciagbym byi”oc
subiektywna. Byl moUe gdy ze& wnop -Ngmwrpaowo versil k -p
Ue cznsto nie dziagamy tak, jak piszn. MoUe
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3Gdy sQuchasz i

Pierwszym krokiem na drodze do turkusu jest opamoivae

cj i z drugim
kimS w bezpoSredni

czgowi eki
kon

31 UwaUnoSi

JdnN
przez
kat al
s amo

czterech
Kkt -re rozumi emy:
il zowani e zmian, t
i nnymi sgowy, pow

z

-

ik j s g
kiedy i |

T wi edziieedy, ak
9 wiedziel,
T tak

f zbudowal i

rozwi Nzywal kon

utrzymyw

311 Akt ywne

uchal

m- wi s z
umi ejitnoSci budow
em. Te relacje budujer
takt. Gdy sqguchamy i m

skuteczne
worzgnie
i nni Smy :
l udzi ;
a k
flikty,

al otwarty

sguchani e

Dlatego dwie uszy, jedn |

i Uby

os-b uwaUa,
czynnoSi
ggosu.
na rzecz
UOe w
ciach i oczek
y sgucha i

UOe t

Stara s

cagkowici e

Sswoj ego

mni ej m -

Wi

rozmawi al

aby

s k § ado viryazhd)zsNnat genhii egjefintcnjoi S cd mo

przekonywan
nzi, wsp-gp

l ud ¥ mi ;
k t
di al og

Z
ni ni e

Y
z ty

nzyk d
wi ono,

przysgowi?®

en

i n jak naj

i waniach.
zadaj e

kontroluje
biernacj@t prsrad

stanowi ska |
negocj acjiam hwibnncdezji ed otwyine sskiunt eoc
DI at ego
pytani a.

sytuacjn

PpOWIi €
prop

wi ncej
ub

do Sw
Ro z umi

O kierunku,
decyduje nieterk t o

w kit
m - w,jkto pyal e

rym

Z mi
t en

€

uchani e
kszym sto
byl e

Oczywi Sci e s
to ono, wW wi

g
) n
byl sguchani e

27t r odg Anna DNBirzows Rem.tdawni c

waUne

jest

pniu ni U m

t wo

) - Wi eni e,
j akizeaj Nlcoe mu-swi Nocyd g os gw cphra
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nie tyl ko
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sguchamy, Ue sguchamy z zainteresowaniem, Oe
Ue go szanujemy, nawet jeUeli sin z nim nie
u m- wi Ncegoaktywnya z yYOtaomynaj wauUni ej sze zasady akt
1. Mowa <ci aga
a. Ustaw sin do swojego rozm-wcy frontaln
b. JeUel i stoicie naprzeciw siebie, ni e w
sin, czy nie stoinygyehz@o bino&kopedboylin, et
naszej strefie kulturowej bezpieczna o
zasada dotyczy nie tylko sguchania, al
c. Skup swoj N uwagn na m-wi Ncym. Co jaki ¢

nech to nie bindzie Awzrok sndziego Sle
2.Szanuj m-wi Ncego

a. Gdy sQguchasz, nie zastanawiaj sin, co
b. Ni e przerywaj [ nie ko®z zdania za m
KoE& zenie zdania to ukjytyebomunAKMawi s
nieciekawie, a ja i tak wiem |l epiej, <c
C. St osuj Aempat~yczne chrumkani edo: AAhaéo
m-wca czug, Ue go sguchasz. Jest to sz
%auwaU,yUkogdguthachy przestaje chrui
AlJesteS tam jeszcze?0.

—

3. Staraj sin zrozumi e
a. Koncentruj sifn na przeUyciach i emocj a
b.Zadawaj pytania wyjaSniajNce, kt-rych

szczeg-geownoSlchSwibadczy o Twoim zainte

C. St osuj ,pacrzayflriazaidt wor zeni e wgasnymi s g
rozm-:

v

w
d. Gdy rozmowa byga djuga, zako®z jN kIl a
n
c

S uUmuj to, c@ows gywgzanjem,czay tdyobrze cicr
Aktywne sguchanie informuje m-wiNcego, Ue s§
stanowi sko, chol moUe sin z nim nie zgadzal
zwal a to przyniieeSni w nsitarnoin wd on assiteabM e | tym s
Podobnie jak w przypadku komuni kowani a, t al
zwariowalo. O ile jednak zasady zwi Nzane z Kk
gdy rozmowa jest trud a o tyle w przypadku sguchania we

w sytuacjach wolnych od

zgych emocji. Bo dob
do zbudowania dobr ej rel acji

z drugim czgowi

AbyS zrozumiag nadawcH
Twoj e muysZIN sin koncentrowal

312 AsertywnoSi

Asgrtytwmop?oistawa spogeczna w kontaktach z drt
kaUde|] ze stron (mnie i Tobie) nal elUwpwasia n | e
praw osobistych. Akceptowanie braku r-wnowag



Andrzej Blikle, Do k t r y n a(wydanik ib tGrkusowe) ' rzecz o turkusoweje svamaedmd an iBDadbj)i

czy drugi ej strony ' jest odej Sciem od asert
nie sifn ponad kogo$S, jak i ma@o.daAsiar ttywn adly
jitnoSi jasnego wyraUenia braku zgody na czy
obojntnie przez kogo, o wykonanie jakiejS cz
to powinni Smy o tymimowii @ddioe ik obmamni kaitekv w r
AZastanowi i sineéo, AWr - i my do tego jutroéo.
nastfipnie wyjaSniil swoje racje w spos-b nien
AsertywnoSi to odbrazreibey owgoarsanrei cze piosm anowani

W sytuacjach codziennych dobrze jest pamint
asertywne zachowania:

1. St anowczoSlI Bebpnpmyemwoych racj.i I jeUel.i
d odze merytorycznej, potrafimy przy nich
racji, powstr zymuj entyy tsprzéz wgkdrzystadig przeveagi naa ¢ i s
szego stanowiska (przedgoUony, nauczyciel,
czy nawet intelektual nej (wiedza, umi ej nt
wach m-wimy teUO w spos-b otwarty. Ni e m-
uwaUamy, Ue AStanowczo tako |l ub AStanowcz

2. GagodnoSi bzawud e gjjosswé Smyngb racje drugi
wt edy, gdy zostaniemy autentycznie przekc
tego spokojuodo |l ub w pogoni za popularnoSc

3. Techniki bez manipulacji. Istnieje wiele technik prowadzenia dyskusji, dialogu, dech N
dzenia do konsensusu | ub r3dx5eni aeldebi eul

ich w dobrej wierze, jeUeli prowadzN one
czywistego konsensusu, to nie jesdy,gdyo mal
stosujemy techniki wykorzystujNce czyj NS
dostnpu do informacj.i lub teU czyj NS niez
By sprawnie posgugiwal sifn technikami aserty
wkt  -rych wykorzystuje sifn umiejntnoSI|I aserty
1. Spos:- b komuninkaodwaanniiea komuni kat u.
2. Spos- b s'gutczhva.niaakt ywne sgdguchani e.
3. Spos-b argumeadit @alwag, adyskusja i dochodzen
4. Spos- b’ bgygiw naszyn utdzwaer zcyzsutlwi esi i dobr z

war zyskao.

3.1.3  Komunikowanie

By m- wi O asertywnym komuni kowani u, dobrze
wzglndem rodzaju emocji, jakie wzbudzaj N u n
1. Pozytywne, np. Aaiveotjnai ep roaccean izoonsatda.§ a S

2. Neutralne, np. AZgoUono nam zam-wienie na
3. Koryguj Nce, np. AMam zastrzeUenia do napi
Pierwsze dwa rodzaje komunikat-w sN gatwi ej s

wi onpewmMNe pudapki (por. pochwa@6 Omz wi wni @z yw)
maga rodzaj trzeci, gdyU w tym przypadku naj
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dynie o sytuacj e, w kt- - rhyghlthzaledByjnam masuwt

mi jam wific sytuacje, w kt-rych w spos-b Swi a
takt-w z nami
Aby Wngénii, jak ustrzec sin od bgnd-w w g
od rozwaUeni askobue¢cpychwtkizechch taki Kkomuni
1. Chcemy zmienil czyj$8 spos-b wykonywania z
2.Chcemy zmienil czyj$S spos-b zachowani a.
3.Chcemy zmienil czyj NS postawi.
Te trzy sytuacje zostagy wymi eni onei an tno weair
kaUda kolejna jest trudniejsza od poprzednie
bi stN naszego rozm- wcy Aby dokonal I ch anal
doksal nej " prawdy:
W sytuacjach emocjonalnieudnychto, jak m- wi my
j est zwykl e waUnm-ewismzye. od

Najog- -l niej rzecz biorNc, komuni kat werbal ny
bi orcN dokonuje sifn nastnpuj®Ncymi umowni e r o
1. Tr eSi

2.l ntonacja i brzmienie ggosu, stosowanie p
3. Mowa <ci aga, czyl. komuni kacja niewerbaln

wnintrzny.

W przypadku komuni kat-w o charakterze emocjo
mi mi ka, gdyU to na ni N reaguj N neemoaktywiean
mechanizm-w obrony. Z regugdgy teU mimika wypr
UOe nasz rozm-wca moUe byl przygotowany do ol
powi edzenia. Nie muszin wyjabamniad., Dektwi fvc at

takich sytuacjach? Pierwsza najog-Ilniejsza z

Zasada pierwsza

Postnpuj tak, aby Tw-j rozm-:
27 tN systematykN wi Nzane sN czfisto w |literaturze pro
7 %, 38% i 55% ° kt - re wywodzN sifn z badaniMahrapiana epr ow.
na Uniwersytecie Stanforda. W rzeczywistoSci badanie
postaw i uczul i zostago przeprowadzone na niewielki
jego badanie jest c¢znAsOto ,n adi nptiesrzper eotno wsdap®/wana.spéae n t e m

kingaboutpresenting.com/presentation-myths/mehrabian-nonverbal-communication-research):
| am obviously uncomfortable about misquotes of my work. From the very beginning | have tried to
people the correct limitations of my findings. Unfortunately the field of self-st yl ed oO6cor por at
nsul tantso6 or 6 lhassndneeross practitioners with vety titide psychdlogical expertise.
1 October 2002). W moim swobodnym tgdumaczeni u:
Czujn sin w oczywisty spos-b Fle z powodu bg
poczNtku staragem si moBYy| aSlnieistiecly, owr @abiszas ze
korporacyjnego wizerunkuo |l ub Akonsultant-w pr
doSwiadczeniem péy¥Yahwskgizanniem.tego Fr-dga dzi
rzemu Chr zNszczowi).

give
co
(3

=<

z
n
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Mowa ciaga to nie tylko najwaUniejsza etznSi
zapanowal. Gdy chcemy powiedziel nie to, co
przychodzi to nam stosunkowo gatwo. Niestety
tym trudniejsze, im wyUszyijieschgemyomabgs nyg
ciadlane naszego rozm-wcy nie mobilizowagy ¢
do niego stosunek. Druga zasada brzmi winc:

Zasada druga

Zanim rozpoczniesz trudn
postaraj sin zobaczyekaw Two

Ba! Ale jak to zrobil? JesteSmy na kogo$S wSc
|l ub wrhncz nas obrazig. Co robil? Jak sifn zac
emocje nasze i jego. Da@jUny it ealbssmbiieSnyz s an a
Ssinh empatyczni e, co wywogago agresjn naszeg
obronna, a bronimy sin wtedy, gdy czujemy za
sytuacj N, to bBdpawagda$ NG, ageegni e wzmacni am
zagroUeni a a winc wywogujemy U nhiego | eszc:z
bgndne kodo podejrzliwok3di ,Poanykstl -nryy m apiesng, i cw
wi al srioizmmawscza i jak tn obawndn zredukowal

Gdy zamierzamy dokonal korekty czyjegoS spo
stawy, nasz rozm-wca moUe odczuwal obawn prz
te0 ' a czisto | edmyczreddilowalwgtas ngcdhz u Ai e

uwagfi trzeci N zasadn:

Zasada trzecia

Zamiast m-wil komu$S, | a
skup sin na skutkach | ed

A zatem kiedy m-wimy o czyjejS pracy, o wyko
Powied my t o wyra¥fnie albo dajmy do zrozumieni a
j ej dziagani a. A tak w og:-le to niekonieczni
naszego rozm-wcy nie dyskwal i fi klethepzmignylulrt a g k ©
zaniechania jakichS zachowa G, skupmy sifn na

czwart N:

Zasada czwarta

Zamiast m-wil o tym, Ue
porozmawiajmy o tym, co0 n

UOyte w powyUszym sobwimawdagmyo sewmubpoozna
jemy rozm-wcy, jak naleOUy dziagal l ub postnp
uwalUy to sam i sam wskaUe drogn zmiany. Wted
nas wymuszonym iymw rzavé Nejkunegatywnym bndzi
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Zami ast wiNzal sin z poczuciem poniesione,j
sukces znacznie | epiej motywuje do dziagani a
zastosow | trzeci N zasadn, czyl: porozmawi al ni e
niesie.

Ni edoSwi adczmistyg progr a

W pewnej firmie pracowag mdgjoegocwyowzehkegatzay
wanym programistN. Oczywi Scie programistN ama
firmy wewnintrznN witrynn internetowN, na kt-r

ment - w i informacna .s PwWyd &k odvew awarntzlNdzania re
zam-wie® przez dziag sprzedaUy w dziale produ

tora, co powodowago, Ue jedynie jej tw-rca m:

cenni ki czy teU umieszczal pliki Zz opisami sta

baz danych Ilub teU modyfi kowal programy. Gdy
mi aga kgopot.

Po jakimS czasie z proglidamsstaNsaypmapoae mwsp &
Zwr - ci g on mgodszemu koledze uwagh, Ue jego w
funkcjn ma zasadniczN wadi Ni kt poza tw-rc
gdyU nawewy zpwodoami sta najcziSciej woli sam
zrozumiel czyjS. Wtedy mody czgowi ek zapropo
i bazach danych. W jfAizyku f ac howyumetn&Sdyipojjakri zmeSw
sie mgody programista odszedg z firmy, inform
dyfi kowal witrynif.

PS Niestety, w tej historii prawdzi wa | est

przecieU ta drdaasirt wnd arUz ynio.g

To wszystko bardzo pinknie, powie ktoS, ale
sin w spos-b cagkowicie nieakceptowal ny? Mi:
jektu, tymczasem nie pr zergoztiojwa dgUe egr ajneal ti zny

dyskusji, bo Ajest idiotycznyo. Czy w takim
spotkanie przygotowany Ajeszcze lepiejo? Ocz
nie powiedzi 8, utleudni agprate,innym, Ue jego
Czasami trzeba teU umiel powiedziel, Ue kt
karierze naukowej widziagem wiele ludzkich t
czcasré powiedziag. WjaSnie Ana czaso, bo UOycie
wtedy moUe qu nie byl czasu na zmiann. Widz
kto zrozumi ag, Ue nie jest stworwopryzemy Dlye |
handl u i z dnia na dzie®& z przegranego stawa
Al e bolesnN prawdi teU trzeba umiel m-wifil,
Pierwszy kemnprokat T¥ Mowi my: AZachowage$S sin 7Tl
dgJjowolbo a° jeszcze gor zej " AJesteS skoEzony
bez wzglndu na to, czy jest on wuzasadniony,
przemienil sifn w agresjn. To z koralUepowodw,j
tacie r-wnieU agresywni. Takiego rozwoju wyrf¥
Smy przecieU pierwszN i drugN zasadn.

W sytuacjach emocjonal nie tr KkamuykathJAVE tylmac z ni
komuni kaciej akie kt wi mgst, ale jak jego zacho
cee To jest piNta zasada:

Zasada pi Nt a
|

Zami ast wyraUa
opowiedz o nich.

negatywn
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Zami ast powiedziNei: AZachowujesz sin Fleo, |

razico powoduje, Ue jestem na ciebie zgyo. Zam

chamo, m-wimy: APo tym, jak sin zachowagesS,

ci ®y.gekaki komunikat ma kilka zalet:

1. Ni e at akuj eproywokujeany ebromyc ni e

2. Nasz rozm-wca nie AmoLNJe powi edzieil, Ue nie
o kimS |l ub o czymS, a jedynie relacjonuj.
wiemy, jak sin czujemy. A | ngcd podstaw,labbydals st \
sin czul, to poproSmy, aby nas o tym prze
3. Nie jest wyzwaniem do wal ki, jest raczej
o wjgasnych emocjach raczej niechntni e m- w
stawionym.

Bardzot r af ni e m-wi o komuni kaci e JZamigraagng dbelgddant o

W zZwierzenia

Warto teU pamintal o nastfipuj Ncych pugapka:
atmosferze konfliktu:

1T BGNd pr zyjpe Balnii ai nni dziagajN Fle, to dla

dziagamy F*le, to dl atego, Ue zmusi gy nas
T Agresia’” pomaga innym popednil bgNd przypisar
wagn. Zaws z ekonfrantaci.czy ef ekt

1 Milczenie w cierpieniu ' wbrew pozorom prowadzi do wy

mani festuje bowiem w ten spos-b swoj N mor

1 Potrzeba akcept acjpiowopag ooz eagfedymyy kg @tpd wic

powal absurdalnie.
Na koniec jedna bardzo waUna uwaga: nie daj m
rym posgugujemy sin w sytuacjach trudnych. J
to powiedzmy mu o tym wprostiNe musi my m-wil: AWiesz, TFle s
ti maszynkn, moUe chciadgbyS o tym porozmawi &
tentycznie. Na co dzie® w zwykgdgych sytuacj a
liwi. Popr ostu po ludzku Uyczliwi. To bardzo wiel
waj my na sytuacje szczeg:-lnie trudne, bo ina

sentencj a, kt-ra poc[B2psth.210): od Thomasa Gordona

Kiedy ludzieni e chcN si i zmien
na og-g nie ma sensu bombaJAdow
trzeba raczej szybko przejsS

Przy negatywnych emoeghpozwalatonaz mi ann w nastawieniu stror
ugatwia porozumieni e.

2Co do Askopania

ty
kt -rymi jesteSmy w

T Q¢

kado, to rzecz jasna moUna uUOyi te
|l iskich stosunkach, a nigdy, prze
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32 Sp-r

Skoro juU poznali Smy uni wersalne techni ki ko
tekstem komuni kacy.j nyar, e YyaKkji e st avka r gaamisrpt-al ,
i mm \
0

Fle poprowadzony moUe s8§ M/dn'ze\l’powieedaldizaij:
postnpu, zorganizuj sp- Umi el pinknie sin

w kolejnych rozdziagach.

321 Wygrpargzegr y @ ragyr avg
Wiele os-b uwaUa, Ue jeUedhc a wtiak,sta oryu gsaN iwr

rozstrzygnincie takiego sporu musi sin zakodC
czyl, bo przecieU nie moUe byl jednoczeSnie
Oczywi Scie, Ue naraz AtakbowcaBApiei takbanhytlk:
musi sif ko@zyl czyj NS klnskN. Takiwygiyagd r o
przegrCkgazuje sin jednak, Ue bardzo czhisto |
fakciony Nce dl a obu swygimwaydglr atgo j est wgaSnie
Gdy spierajNce sifn strony sN sobie obce | ut
pracowal , to rozsfiiprygogradgi ¢gesypuadowyagragept
strony wygrywaj Ncej . JeUeli jednak sp-r tocz
rozstrzygni nioire etgymy wygrosd awia w tym zespol
czfisto ma tylko jeden cel: pokazal, Ue miaga
Oczywp&karal wprost, Ue jej wyb-r by sgusz
puje wgaSnie wedug innego wyboru Al e spraw
dokonany wyb-r bygd niesguszny. te zadpoAlmnego
najcznSciej nie jest trudne, bo doprowadzi i
czy trochn piasku w tryby, jaki S kijek w szp
paliil. Nawet jeUeli zongSbamipr Fder,anad niud ¢ziaav
w realizacji celu przypisze zgemu wybor owi
Wyobra¥fmy sobie nastnpuj Nca sytuacjf: Do s:
zawi e i partin btboBdar@EskaWaPezdwypdde powinni
Bydgoszczy. Jan uwaUa, Ue do Gda@Gska trzeba
Karol, Ue odwrotnie. KaUdy ma swoje racje J
temupodpr zNdkuje, ale cagN drogfn bfidzie wskazyw
Janem bndzie ograniczona, bo w ggnbi duszy b
Co winc moUe zrobil szef, skoro konoepdj el ol
sytuacjiwygy @agag

Przede wszystkim szef musi przestal odgryw
Jego zadaniem przestaje byl rozstrzygninci e
wsp-gpracy pomindzefJlanwm wi Karohé&m. ABbecni e
nach stogu negocjacyj nego. Ni e wsp-gpracuj ec
dzicie po tej same|j stroni e, a po drugi e]j |

wsp-gpracw. zwWptan- wcie sin, jakie mogN byl
dw: ch Oto kilka przykgad:- - w:

MoUeci e wybr aliPtoz ad 8ydfjo¥redr Gdzaad@sskrszawa.

MoUecie popytal, czy przypadkiem kto§S w f
goszczy, komu mogl i byScie przekazal swoj N

T A moUe coS jeszcze? PomySlcieé
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MoUecie teU um-wil sin, Ue wyb-r trasy rozst
eksperyment . BndNc w tr asi stkie wady fegosvybera. Agdyws z y
bndziecie jechali do tych miast ponownie, w
r-wnieU zapiszecie swoje spostrzeUenia. W te
wam znale¥l optymadkegadapwi dlzheUez §iey, Ue
od kt-rych zacznli Scie sw-j eksperyment.

Najog:-I|l niej rzecz uj muj Nc, proponujn wam na

1. Rozpoznani e i okreSlenie probl emu.

2. 0Opisanie moUliwych rozwi Nz a .

3. Ocena rozwi NzaG.

4. Pod nci e nadrodze kopsensusu.

5. Wprowadzenie decyzji w Uycie.

6. Ocena, jak rozwi Nzanie sprawdza sifi w pra
UmiejintnoSl rozwi Nzywania (juU0 niiwe gAradz §terszy
nie poUyteczna co mago chawas z ebooh naab.y Jne-sct jnNa gz
bndNce w sporze muszN spegnial trzy warunki

1. MuszN wiedziel,iwygr mgt wdagwyeragtnieje.

2. MuszN chciel ze sobN wsp:-gpracowal .

3. MuszN rozumiei, Ue uczucia sN przemijajNc
W zespogach skadamfkliickht, o wa rkytc-hr ylcthb uczestni cy \
zreszt N zwykl e (rnoaz dgzZ)danjoy gwiyacghga dazji ma mage sz a
dzenie. W takich zespogach cZipszegdadhodziect
gram,byleomi e wygrag. To oczywi Scie rozwi Nzanie

ON ’2
x | wygpageg wygiwygr
o 1+1=1 1+1=3
E (ulegdgg (bez po
<
@
O |przepragi(przeyygs
N 1+1=0 1+1=1
vd (w zaparte) (wgadz
o
PRZEGRA|{ WYGRAG
JA
Tab.3.21 Cztery moUl i we warianty rozstrzy

W wari anciper zpeegreagy azg dw- ch potencjag-w dzi ag:
wygfimrgjzegrag pozostaje,tgdkoopedentr@nwacizap
nie dw-ch potencjag-w daje iTah32d)umn powi nksz
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3.2.2 Konsensus

Dochodzenie do konsensusii e zawsze jest gatwe, nNi e zaws z
okazuje,®el i obie strony przyjmN asertywne post:

zastosujN odpowiednie techniki, to konsensus
sin wydawal

Pierwszym kr okikemsekan sausiuNg reijsié cnim& z y ovi 18t ® re mavy

o swoich stanowi skach. dblagiem ¥itZdie dialeggjedng seang i n
Kkomuni kuj e, druga aktywnie sgucha. Dopytuj e,
P-Tni ej rol e esrims zzamisetrmmrioanjaN.s gRucha, druga kom
niamy stanowisk, nie sprzeci wiamy S|ﬁ i m. Di
w dialogu udziag mogN bral wincej niU dwie s
kaUdor azowo jedna strona komunikuje, a pozost

Gdy dial og sin dymkuslaEcTzeyr,a zz ajcezsytn ac zsash na pr z
stanowi sk, kwestionowani e ar gacomamiiepawyprados ¢ hod
wywanie wsp-lnego stanowiska. Aby zwinkszyl

1. Przyj NI wobec siebie asertywne postawy.

2.Sguchal aktywnie.

3. Szanowal adwersarza.

4. Przestrzegal zasad etyki i l ogi ki

5, St osowal pozytywnenipuadgihni ki , ale unikal m

6. DNUyi do konsensusu.

7. Po zako@®zeniu dyskusji szanowal przyjnate
JqUeIi nie udaje sin doprowadzil do pegnego
j Ncy dwie cznSci: uzgodni one st pewewodzakkan- i ro

sensusu, kt-ry w adsykesgi@nisempazwiailc ® wibeird ina wsp -
stron, przynajmniej w zakresie uzgodnionych stanowisk.

Kompromis jest najcziSciej stosowaaypr zgymyalo
noSci do jednej organicznej cagoSci. Typowe
pomindzy firmami, w komisji tr-jstronnej (pa
ki erownictwem i zwi Nz k &nkomporaisiow danejysytiacji paglep-n e j
szy z moUliwych konsensus-w, kt-ry jednak ni
kich wsp-lnych obszarach dziagalnoSci . Kompr
przy rozbieUnoSci interes-w w innym.

JeUeHyskusja nad uzgodnieniem stanowi sk toc
nie poczucia wsp:-Ilnoty interes-w I jednoSci
gdyU dzieli zesp-§ na dwie | ub wi ficaega Jcyz firSacc
przeciwko sobie niU wsp-Ilnie W takich syt ue
najcznSciej wybiera sifn ggosowanie. Mniejszo
Sci To rozwi Nzani e, mimo de miesrt ddeamakzroa tpyor

PMoggoby sif wydawalizwi Me kki eraowendioaewd oi wjaSni e dwie
jest firma. Tak rzec zyW|SC|e moUe sin zdarzyli, ale na|j
sN organizacjami, kt-re majN bronil praniantkienoivkictwa. pr z e d
brona to raczej element wojny niU pokoju. JeUeli w

przed czym bronii. W moim odczuciu zwi Nzki zawodoc
ma podwyUszonawtemgamiat mirea pomaga zwalczyl chorobh
istnienia.
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powoduje pojawienie sin w zespole ludzi prze
kowal woli winkszoSci, ale to bnfndzie wgdgaSni e
przymusem, a nie z pwmjdzsinelgio swiyfb owiui c Zreas pwyg r
prowadzi do skutk-w32I kt-rych pisagem juU w

Co windnc moUna w tej sytuacji wuczyn32ilpo-Prop
dejeSoniyigwyagir a g , co w przypadku decyzji podejr
na jeden z dw-ch alternatywnych sposob-w, wy
1 EksperymentJeUell okolicznoSci na to pozwal aj
rozwi Nz @E omeowani a, a nasthnpnie wdraUamy
eksperymentu. JeUeIi eksperyment sin powi
powtarzamy eksperyment, ale z innym rozwi

f  Zjednoczenie w obliczu przeciwnikaPr owayd zdNjes k us j i wy bi er a |
nych rozwi Nza® weddjug wdasnego uznani a i
wol nego innego, ale pod warunkiem Ue wszy
wi Sci e konsensus ni eco decyzjaijest podejmpwansaMokli- p r z
czu jakichS uwarunkowa .

Oczywi Scie wszystko, co zostago tu powiedzi e
w kaUdej sytuacji grozi nam bunt na pokgadzi
decyzagef a powoduj e powstanie grupy przegranyc
organizacyjna, jeUeli szef ma duOy i rzeczyw
nNim stosunki maj N charakter paromiesake, nawozi
czy singal, czy teU nle, to Sprawa wyczuci a
nalnej jego i czgonk- - w spodu. To teU sprauw
jak post Npil, mo@emy zapy al o to zesp-

W tym kontekScie warto teU powiedziel, jak
oznacza on tam, Ue AkaUda osoba zostaga wys:
zostagy powaUnie przemySpadé¢dcizdmy de owatUengeg d

0 c e semamashia W Zdarsiga w

a
inicjuje sin nieformalny pr

oznacza Aokopywani e
e

nym tgumaczeniu sgowo to

ni ao. Przedzpodnécifel[nmdbny zwoganym zebranl
powinny miel decyduj Ncy ggos w tej sprawie,
daj e moUIl i woSI uzgodnienia pogl Nd{56],sto2@.z ewe

Il nnN drogN do zbioroweg®a py dlestosmvanpmwsrgad e c y z
ni zacj i Buurtzor @42 W tyk jednak ypmypapku &onigcene jestywysokie
poczucie odpowiedza | n ooScki- w zzjespogdgu, obdamkadei enzaij @ mna

3.3 Krytyka
3.3.1  Prokurator i coach
Gdy chcemy komuS zakomuni kowal nasz brak akc
doSI odl egge od siebie ' paradygmaty postn
1. Prokur at omu 'udAoGaocdini | wi nio.

2.Coach ' AChciA zmienil jego zachowanieo.

Postawa p

ro
nie bndzi e

kuratora jest do zaakceptowania v
gNczyl, a w szczeg:-lnoSci nie bnd



Andrzej Blikle, Do k t r y n a(wydanik ib tGrkusowe) ' rzecz o turkusowedje svamaedmdan iZadbj)i

powanie¢ st typowe w sNdach karnych, moUe teU mi
nil w trybie dyscyplinarnym. To sN jednak sy
czinSciej jest jednak tak, Ue kryt WMoWjeemypy ko
pracowni k, wsp-gmagUonek, dzi ecko, przyjaci €
wiada. JeUeli w takim przypadku przyjmiemy p
kujemy nastfipuj Ncego biegu wypadk: - w:

zachowani e nikawdae%diewey Yoaegzucie winy Y ze
Taki bieg rzeczywi Scie moUe sifn zdarzyl, naj
zachowanie niewgaSciwe Y oskarUenie Y pocz
Oskar Ueniwedymedgnidepr owadzcihHowanizami greyledd sp

tyczne poczucie winy u oskaonnego, i to po
karN. W tym miejscu naleUy wyjaSnii, Ue spoc
materialna, anisdyNcyplnnaranaguheteimi Zmusz
winy, jeUel:; robimy to w spos-b arogancki, i

przez niego do winy wy(wodagds. Atdpemacjorainie bandzomo k o r
dotkliwa kara.

Z tych wgaSnie powod-w nastiipstwem oskar Ue!

czucie zagroUenia, kt-re jest tym silniejsze
kt - -ry cazguwjoeJosniyi? zOczywi Scie podejmuje obronh.
sin agresywnie, starag sin nas zdyskredytowa
cagkiem racjonalnie, Ue zmieniaj Nc veszapmjiee 2z ac
Teraz zmienil jego zachowanie jest znacznie
najcznSciej bndzie to zmiana jedynie zewnntr
nany O SWwWOj ej raciji [ pogdyctytdkopopdaedpi 80
Cznsto tel0, zamiast zmienil zachowani e, zast
bridzie sin starag ukryl to przed nami. Na pr-r
przed nim zadkonaingr dz2idd&d.aeqd ni ew

Aby wuni knNi tych wszystkich problem- w, nal e
model em coacha: odej SI od udowadniania winy
rzecz nastnpuj Ncej sekwenc:ji zdar ze GE:
zachowanienwjaSci we Y analiza przyczyn Y usuniifc
Oto pinl podstawowych zasad, j aki mi powinie

zmi anfi zachowania niewgaSciwego na wJaSci we:

1. Ni e wyraUaj opi ni i " opi suj fakty.

2. Nie posfuwgyjN sifn-av wprost .

3.Nie m-w o winie m-w o konsekwencjach.

4 Nie zmuszaj do utraty twarzy ' pom-U w je
5. Nie m-w o karze m-w O zmianie.

Pewna firma produkcyjna przygotowuje sin do
siadaj NgWNmsrie®2| sgprzedalUy. W tym celu poleca
towani e wystNpienia na temat oferty, od kt - r

pienie zostaje przygotowane bardzo niestarannie, w rezultacie czego nie dochodziisianpodp
kontraktu. WTab.3.31pr zedst awiam przykgady dw-ch rozm-:
dzonej Z pozycij.i prokurator a, drugi ' Z pozy
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Prokurator Coach

Opinia Fakty

Tw-j raport | esoswanimWya-d W twoim raporcie nie uw

zageS sifn brakiem pocz|da® rynku ani preferenc
w nim teU wniosk-w ko CEc

Aluzja Wypowi ed¥ wprost

Ni ekt -rym wydaje sii, Odnoszn wraUenie, Ue ni

sobi e pazwelkiclewaUeni e |[portowi dostatecznie du

Wina Konsekwencje

Z twojej winy firma zo|Skutkiem takiego stanu

waUne straty. niebardzowaUnego dla nas ko
spowodowal utratn nasze

Utrata twarzy Zachowanie twarzy

Musisz przyznai, Ue za|Zrobige$S powaUny bgNd,

wiedzialnie. Jak smarkacz! Ni e moUesz jj®ldnma&d ptrym
dziennego.

Kara Zmiana

Musisz sin liczyl z calZastan-wmy sifA razem, |

mi esi Ncu. przygotowania przez ci g
i co moUna zrobil, aby
pr zy$azig.o

Tab.3.31Por - wnani e wypowiedzi prokurator

Wypowiedzi przytoczonev Tab3.31t o przykgady komuni kat - -w kor
komuni katy bygy skuteczne.,cewamuwi nny spegni al

1. MuszN nieSi ze sobN wysokie prawdopodobi e
2.Nie mogN spowodowal obni Uenia samooceny d
3. Nie mogN zaszkodzil obop-lnym relacjom.

4. Spos-b rozwi Nzania problemu powinien pozo
PrzykTg8@&lodpowi ada sytuacji, gdzie coach nie
kKt -rej dotyczy rozmowa. JeUeli jest inaczej,
jak moggaby sin zaczynal taka rozmowa:

Temat wypowiedzi Wypowi edT¥
Opisni epoUNdanego z/lMateriagy do zrefer
Fakty . . 4
rozm- wcy bez obwi |przedposiedzeniem.
. Opis bezpoSredni e|W tejsytuacji nie jestem w stanie do-

Skutki ; . -

skutku tego zachowania dla ciebie. brze przygot owadz. mgdg

Uczucia Opis uczul, |jaki e|Wstydmiprzeduczestnikami spotkania,
Komunikat JA zachowanie. a na ciebie jestem

, Opis twoich moUli|Chyba baAadi i m muda g

Konsekwencje - . o .

nastnpstwie tych czego bygdgem nieprzy

Tab.3.320sobi sta wypowied¥ konfrontacy

Gdy mamy poczucie, Ue nasze racjjepmpzyjeNaUOapo
rajmy sin ugatwi/l mowd i prizewar pyy.moWa rmt oz avet e ¢
przysgowiu chi GEBski m:
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Zbuduj im zgoty most, aby m

Na koniec jeszcze dwie rady, gdy to my |jeste

 Nie zaprzecza) u Sci Sl a|j
o zami ast: ATo nieprawda, Ue stale sif s
o powiedz: AW ci Ngu ostatnich trzech mie
T Ni e przyj muj O0z@yajoaczekimanidi er ni e
o zami ast: ARzeczywi Scie zachowagem sin

O powi edz: AZachowagem &y hbeterapkepiapy
byS oczekiwag ode mnie?bo0.

332 Skarga podwgadnego na szefa

MoUe sin zdarzyl sytuacja, Ue przyjdzie do C
na swojego szefa. Jak nal eUy[32propongj@ass tzrap lejaN o
tryb postnpowani a:

1. Wysguchaj pracowni ka w atmosferze empati.
probl emu. Zaproponuj drogi/techni ki jego
2.JelUeli znajdziecie dobre rozwi Nzanie, to
nezostanie znalezione, to zaproponuj SWO |
do szefa, stosuj Nc komuni kat JA.

3.JeUeli pracownik obawia sin takiej rozmo
tr-jkn

4.JeUeli i na to sifn depmzgedzUadwgj aBeiclyz,]
szef a. Nie wolno dal sin wciNgnNIl w rozwi
zal sami zainteresowani. Ty moUesz byl | e

Oczywi Scie ten scenariuszndetWNpzgosdraatjyiczn
min-w, prawa | ub zasad wsp-gUycia spogeczneg
przewidziane w takiej sytuacji procedury.

333 Gdy masz problem z wgasnym szefem

l nna sytuacja to tard{bmmze@\/@oimtsgeiam.wvaamm przydagiku Tina-s z
mas Gordo32]pr oponuj e nastnpuj Ncy scenariusz rozn

1. PoproS szefa o spotkanie w dogodnym czasi

2. Na spotkaniu uUywaj komunikatu JA i bNdFT¥
todn wwygraag .

3. Jellie przegoUony nie zgodzi sif na rozmowi
proponuj rozmown z wudziadgem moderator a. N
r-wnorzndnym szefowi, ale moUe byl teU | e

4, JeUel i przegoUormyoniremzmi Nyjamiia ,i ptoakif or mu

cil sin o pomoc do jego szefa, ale wolaghb
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5. JeUel i i na to nie uzyskasz zgody, i d¥ doc
1.74. nie doprowadzi gy do porozumieni a.

34 Pugapkbgndy i probl emy

[

Budowani e pozytywnych relacji z drugim czgo\

zasady nie zawsze sN oczywiste. Gatwo teU wg

zastawil jN samemu, czfisto nawet bezwiednie

3.4.1 Manipulacja

Z perspektywy kryteritw asé@tdkywgo3eichmabioptl

skania przewagi w debacie ' c¢czy to przez ukr

Technika Przykgad

Wzmocnienie tezy przeciwnika Powiedziano: Sz ef i nstytucj.i p

(wtedy gJatwiej jN oba nien zatrudnial w niej S
Wzmocnienie:W i nstytucjach pa
zatrudnial j.edynie siero

Zmiana kontekstu wypowiedzi Powiedziano:Ni e powi ni eneS m-

(szczeg-lny rodzaj wz|/tw-j zesp-g dobrze pracu
Wyrwanie:To zabrania mi sihf

dobrze pracuje?

Ukrycie rzeczywistej informaciji Powiedziano:Fr akcja bgnd-w sp
(wtedy gatwiej coS ud|UkrycieSam przyznag, Ue .nada
Populizm Wypowied¥ w sprawi eCzptow a
(szczeg-lny rodzaj wuk|porzNdku, Ueby Kulczyk p
Kowalski?
W rzeczywistoSci podat ek
porcjonalnydodoc hod - w wedgdug | e
wszystkich, a nie jednakowy dla wszystkich.
Oszustwo intonacyjne Przy relacjonowaniu czyj
(W rzeczywistoéci Z mi Zzmi ana intonacji w st osu
Przeniesienie dysmuws|PowiedzianooUwaUam, Ue to. dob
(nowe pole dyskusji, nowe argumenty, roz- PrzeniesienieeMasz w tym intere
m-wca zaczyna sin br oli szef owi chcesz sin prz
Przeskok tematyczny Pr zadk fiimu U p aMpsowskiego i Przybory
(wyUsza forma zmiany
pokazuje najcznSciej spotykane techni ki mani
Technika Przykgad
Wzmocnienie tezy przeciwnika Powiedziano:Szef i nstytucj.i p
(wtedy gJatwiej jN oba nen zatrudni al W .ni ej s wqdg
Wzmocnienie:W i nstytucjach pa
zatrudnial j.edynie siero
Zmiana kontekstu wypowiedzi Powiedziano:Ni e powinieneS m-:
(szczeg-lny rodzaj wzlftw-j zesp-g dobrze pracu
Wyrwanie:To zabrania mi sin
dobrze pracuje?
Ukrycie rzeczywistej informaciji Powiedziano:Fr akcja bgnd-w sp
(wtedy gJatwiej coS ud|UkrycieeSam przyznag, Ue. nad
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Populizm WypowiedT w sprawi eCzptow a
(szczeg-lny rodzdj uklporzNdku, Ueby Kulczyk p
Kowalski?

W rzeczywistoSci podatek

porcjonalny do dochod: - w
wszystkich, a nie jednakowy dla wszystkich.

Oszustwo intonacyjne Przy relacjonowaniu czyj
(W rzeczywistoéci Z mi zZzmi ana intonacji w stosu
Przeniesienie dyskur s|Powiedziano:Uwa Ua m, UOe to. dob
(nowe pole dyskusji, nowe argumenty, roz- Przeniesienie:Masz w tym intere
m-wca zaczyna sin broli szefowi chcesz sinfn prz
Przeskok tematyczny Pr zyk ga d)paNesdwskiego i Przybory

(wyUsza forma zmiany

Tab.341Naj czfniSciej spotykane techni ki m

Typowym zabiegiem manipul acyjnym, jakUe czhn:
dziel: w kg-tniach) pomifndzy politykami, |jes
obal iildyskwsijwi radiowej (2012 r.) na temat nc¢
jeden z polityk-w krytykowany za to, Ue jego
m-wi tak: AZmierzamy do tego, abyr atagyd.udni en

l nna techni ka mani pul acyjna, zwana populizr
dzy drugiej strony i odwogywaniu sifn do sent
o potrzebie wprowadzenia | inioweNot alo:daARmuz P
datku | iniowego oznaczagoby, Ue milioner pge
sem, po pierwsze, milioner, gdyby w og-1le by
cigby go tylokrotniea,wiildlo&jroddiszawie@iagejolbywa
gie, wpgywy do skarbu paGstwa z tytugu progr
cie wreszcie, progresja podatkowa uderza pr z
W pracobi oreni Wj oamemi ev.

l nna bardzo cznsto stosowana mani pul acja to
czej na rozm- wch NajcziniSciej zarzuca sifi ko
nie ma wdgasnego zdania i pest APevdniceg ymaBu sip
dziagao). Ta technika jest szczeg:-Ilnie perfi
zmi ana tematu rozmowy nie stoi w sprzecznoSc
ten spos-b podej §il0e dHéat egel deuzaaztm&owany
nii, a manipulujNcy natychmiast odnosi czter

1. Uni ka rozmowy na temat, na kt-ry zabrakgo

sinA nie zna.
2. Przenosi dyskusjnipatgaewy giruoumegogddowad

acje.
3.JeUeli ma publicznoSi, to moUe gral na je
Powoduje, Ue przeciwnik jest zepchninty c
pozycji.
Najczinstszym bgindea twabidpawaldj est przyjncie
tak powiedziaga? A tobie kto? Pewnie tatuS?o0
to, by zejSl z trudnego dla niego tematu dot
jesteSmy od niego wyratnie |l epsi, na grunt po
wagn. Co winc naleUy zrobil? Ano nie dal S i
zmi any tematu powiedziel, Ue j est e Saosghistgcb t o wi

(oczywi Scie na prawach wzajemnoSci), al e na
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Aprzerwanejo naleUy wyra¥nie zaakcentowal, a
temat to byga nieuprawniona dygresja, a nie
WyUszN formN zmiany tematu, na kt-rN stal |j
uUytek nazwagem przeskokiem tematycznym, S

L Y j e
ggoSci prowskuonegoUbawi g mnie wy3wis«tolkankm -
tach 60. fimeUp a@t or st wa tw-rc-w Kabaretu Starszyct
miego Przybory. Oto scenka z tego filmu:

Przybora i WasowsKki stoj N w gadnie umebl owe
nym momencieszkg@mnlai dmbi ega d¥fwi nk dzwonka.

PrzyboraaKt o moUe przychodzil z wizytN tak wcze!
Wasowski:Ale to nie dzwonek do drzwi, tylko budzik.

PrzypboraBudzi k? PrzecieU budzik nienakrficony?
WasowskiNo t o nakr ni!

342 Raport na zam-wienie
Syndromk t - r y nraazpyowatne m nawyzsatm pamijeenirei e gdydl e swte

zmuszeni wyjaSnil zdarzeni a, k t Wrakich Bytuacjachy ¢ z y
stosuemyc agkowi ci e nieuprawni one awsz popraedzaskutek, Ue
to wszystko, co poprzedza jakieS zdarzeni e,

przykgady nieuprawni owee @ &n ifajjeosite nti m() s dimga rze | re
czynd skutek

1. Skoro kierowca,oxwolrynhrzrekdloea&lyy sipowodo
czynN wypadku bygo przekroczenie prndkoSc

2. Skoro po wzmocnieniu oSwietlenia ®¥W28zwaln
to przyczynN tego wzrostu bygo wzmocni eni

3. Skoro wyznaczenie sprzadvc om cel u sprzedaUowego spowo
celu, to przekroczenie bygd86sdkut ki em wyzn

Oczywi Scie kaUde z wydarze@® wczeSniejszych |
nieuprawni one jeestsl;@rdtynwyestzl‘a@lo@@nwcezeﬂnlej,

Scie bygo. W przypadku pierwszym moggo byl i
padkach wiemy, Ue tak nie bygo.

3.4.3  Arogancja i upokorzenie

Marek Kosewsk{por.[52],str90)anal i zuj e dwa rodzaje sytuacj.
trudnym wyborem: sytuacja pokusy i sytuacja upokorzenia.

Sytuacja pokuspna mi ej sce wtedy, gdy mo Ue myniewie-z y s k a
rzenia sifn kt-rej S 82.dak samy mahwa wskazujep sytaacja pokusy z d :
najcziniSciej nie jest sytuacj N przymusu. Nie
zachncani. TypowN takN s yktourazcyjS\tij ensatt eprri cap onzey
nielegalnN usgdugh.

Sytuacja upokorzenjare st podobna, chol zarazem diametr
omi ndzy dobrem a zgJem, tym razem jednak =za

rzykgady to zachowania kaprala wobec rekrut
bu tych przykgadach poSwincanN wartoSci N j e

O T ™©
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Niestety, sytuacje upokorzeni a zdarza}jN sin
wania przg o Uonego prowadzNcedalloe |t askid aghavestjtt acqg $1
powe przykgady, kt-rych bynajmniej nie wymysS

1T Szef, WChO'dZNC do pokoj u, rzadko kiedy po
stipuj e ddN spgreawya,d kkot jrest reprymenda.

T Szef w rozmowie z nami uUOywa jrnzyka przem
mi eni a, Ue on rozkazuje, a my musimy sin
T Szef cznsto sp-Fnia sin na spotkania I ni

godzim i dguUe|j

T Gdy szef do nas dzwoni, nie pyta, czy mol
godziny, nie zastanowi wszy sin, czy przyp
0s - b.

f Szef jawnie |l ekcewalUy wewnnitr zwseystkghmae pi sy
cowni k-w. Od nas wymaga, ale ostentacyjni
1 Szefnie odpowiadanareai | e, a na proste decyzje kaUe
nam teU tych decyzji podej mowal samemu.

1 Szef nie przestrzega godzin pracy,asczami w pracy w og-l e sin
kamy do popogudnia, nawet nie wiedzNc, cz)
cym interesantom.

i Szef czeka do ostatniej chwili, by zlecil

jest wykonae na czas.

T W firmie brakuje pienindzy na wynagrodzer

zamoUnoSci N: lTuksusowy samoch-d, zegar ek,
T Szef w spos-b jawny | ub poSredni wyraUa g
Ue w fiier mireakn zgodzi ei

9 Szef nie wywi Nzuje sifn z wyznaczonych ter

Tin listin moUna by ci NgnNi znacznie dguUlej, a
pokazuj N, Ue wobec szefa jesteSmyt Amglaitaeamkwel
Szymo.

Przyjrzyjmy sin teraz, jakie skutki rodzi a
§ Dlapracownikaar ogancja szefa moUe byl prawdzi wN
jest miejscem nielubianym, cznAasto wrncz z
1 Dla firmy oznacza to wysoki poziom absentjif ak | oj al noSci pracow
anomi i pracowmi,czalt akiozmda ifaigr mi na anoni mc
zwinkszonN pgynnoSlI kadr .

i Dlaszefao;nacza to zjednoczonN i nierzadko do
ukryt N ,opsoazbyoctjorwani e pol ece@®& Kkorytarzowy
Skoro wszyscy na tym tracN z szefem na ccze
Odpowi ed¥ na to pytaifdbe wzirkaj d wpsaapyyswaspekaa-d zi a
niu ambicji. Przejawia sin ono wtedy, gdy n:
osi Ngane poczucie wartoSci wgasne,] [ wgasne(
por-wnaniu z nami wyfphadas]-M qdrez gjn.aj Al ujj eUnl, i t

Arogancja to wgaSnie spos-b na tworzenie tak
rakterystyczna dla os-b o ' wbrew pozorom
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Co moUemy w takPejJakywshapujaeacagyaliiza zjawi

f owi w podniesieniu jego poczucia wartoSci v
prymitywne | izusostwo. Zamiast pr z@8i,l miad eclh
Wi Ac raczej pomagal szefowi w odnoszeniu suk
wanych wychowywaniem szef -GordomaVyyhamacho ek vieNdU
szef  -w, |l idef8lw, przyw-dc- - w

-

344 Z§oSl|

Nigdy nie z o Sci myz powodu,
ale rzadko jest to

d Benjamin Frankligt

Jak pisze Wanda Sztand@7]: Sama zgoSi, rozumiana jako odcz
dl i wa, ma nawet swoje Azasgugi o w dziele roz
naz ych warNioeScma wific niczego zgego w odczuwa
zgoSci N zrobi my.

ZgoSi jest emocj N, kt-ra zwy& Uceucipupgkarzgniaa s i |
krzywdy, zawodu. To od razmaq)oqu)a)SvlladraalneaLﬂry
Fr.-dgom i tam poszuki wal odpowi edzi na pytan
JeUeli z§oSi jest skutkiem upokorzenia, to
ma niskie poczugioe dmdmitpolSeclii wgiaiscnenji e j est t
nie cenimy, to moUe warto mu pom-c, redukuj N
rza nas nieSwiadomie. Wtedy powiedzmy mu, co
wodj e, Ue czujemy sifi upokorzeni. Bo nie zaws

Tort na 50 urodziny

Mat ka wchodzi do pokojna &wojrgjm ovi dhii ez et ¢ii éc @ruar
jej jedynaczki. Jednak solenizantkar eaguj e ni echntni eGestmnige@al raagkr
odbiera jako przypomnienie nie tylko oj e j wi e kanjezbyt ldanym 8Yhe(ipr zyk gad
Wandy Sztander [77]).

ZgoSi eobeg it wyni kiem przeUycia wstydu. Wted
n-wmy sifin winc, co moglibySmy w sobie zmieni
War t o zdal sobie sprawn, Ue sN dwa zasadnic
zgoSci :

T 2zgoSI adrgeysgruszam gr ani ce cudzej godnoSci |
T 2z§oSi adgdtyywnaramy sin zrozumiel jej ¥Fr .
ZgoSl agresywna sgulUy do obrony i moUe byl K
ZgoSi asertywna dotyczoydmkwdavaxlj iz kv k3 -rrelcac
negatywny stosunek do nas. Oczywi Sci e w kon

przede wszystkinmas.

Niestety, czfisto jest tak, Ue gdy powinniSr
0 Adamyeupust zgoSci 0. JekknujemyprzykNciapemacicpremwbtiaelg o wi e
kt -ra jest dla nas bolesna, emocj N wt- -rnN, Kk

31 Cytowane za [30] str. 104.
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przykrywamy z §o Saichh.owheadreak be |texkiesmi e obj awt
staje i pewnie zn-w Sin poj awi

Prawidgowe zachowanie asertywne to rozmowa
fr-dgem, albo ze sprawcN nasze]j pi erUydt rkejmue
ni katu JA (rzoazsddztia.gp PAmanwaj my teU o nastnpuj

Dawanie upustu zgoSci
j est jednym z najgorszych sp

A jest tak, gdyU dawanie upustu zgoSci

1 prowadzidour aty kontrold nad sytuacj N;

T podnosi poziom adrenaliny, c¢co utrudnia ra
T odbiera sign naszym argument om;

T kieruje mySli rozm-wcy na nasze bgndy z p
1 jest odbierane jako wypowiedzenie wojny.
Gdy winc czuj emy, ploes twazrbaijemya sw m aocsd gajbySii ,r oz r
do niej dojdzie, opowiedzmy o0 naszych uczuciach.

Nieco innych reakcj.i wymaga sytuacj a, gdy
Wtedy r-wnieU warto spr-bowal mngOUylba(dk)lmel
byl znacznie trudniejsze. Pamintajmy teU o n

T Nie daj sifn wciNgnNi w przemocowN retoryk
to prowadzi do eskal acj i zgych emocj i

T Nie bNdT obojfAtny.a Zgmnddj & op swd chi jeNmae,gal g
trzebuje pomocy | wsparcia.

Nie bNdF¥ protekcjonalny. Argumenty jak wy

Dotrzyj ddo§Fahajed Pamintaj, Ue zgoSi nie
winc odkryl jej ¥Fr - -dgaar @fynajuyj ,zaltyh nlcapi dj

T Proponuj rozwiNzani a. W ten spos-b okazuj ¢
nym sytuacjom w przyszgoSci

-

345 Gdy nasze uwagi sN ignorowane

W moj e] praktyce zarzNdczej spotykasmeuvagi czr
SN przez podopiecznego mgwoknwaheJangsoNbem
sin wtedy dzieje? NajcznSciej pr zewlakhBetdy pop

bgNd skutki
Ochrzan Wszystkie skutki arogancji plus tzw. koszty ochrzanu
Kara Zniszczenie rel aecjjigj dadleu duadwaundina e
Odpuszczam Nadal Fle sifn dziepenoszNnimégo os ki

Tab342Bgndedomwani a przegoUonego
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Zacznin od wyjaSnieni a® dzajnmgs N nAkds znt-ywi dNah r z
j-w w pracy i obniUonej wydajnoSci wielu os-
1. Ochrzaniony przestaje na jakiS czas prac
szefa i najperw opowiada o ochrzanie wszystkim w pokoju lub hali produkcyjnej. Zaczy-
naj N sifi rozwaUania o tym, j akiego to mail

mowy w tym czasie nie pracujN.

2. Nastnpnie ochrzaniony idzie dol zapswyij mFn
szcznsSciu. Ci, z kt-.-rymi rozmawiag poprze
teraz mogN je om-wil bez zainteresowanego

3. Teraz wi adomoSi | otem bgyskawicy obiega w
Sredni kont akite <PiongakdanSejc,zabo od czego
Cji.

4. Do t e]j pory ochrzan byg komentowany | edy
dzwoni do wsp-gmagUonka |l ub przyjaciela,
ochrzanu zaczyhajMihatakowal i nnN

Czy zawsze reakcja na ochrzan bndzie aU tak
ni U moggoby sin wydawal. Co wifnc powinien uc
Zz krnNbrnym podopiecznym? Wopnnarews zsyorb i rez rod zni

maksymie:

JeUeli twoje dziaganie nie p
to nie spodziewaj sin, Ue | eg:/(
Skoro tysiNc razy nie pomoggo, to nie pomoUe
wyggaszana Atysi Nc razyo, to pewnie w okolioc
nywania pracy, na korytarzu, w biegu. Poza
Uadnych konsekwencji, to podopia&cezmpyowalnwi e
winc radykalnie zmienil nasz tryb dziagani a.
Zami ast po raz kolejny rozmawial Aw biegubd,
tkanie. Zapowiadamy temat spotkania i wyznac
czcasnatel eksjn, ale teU by nabrag przekonani a,
[ przygotowana. Od razu teU okreSlamy czas t
W czasie spotkania posgugujemy sin komuni ks
zahowani e podopiecznego, kt - re chcemy skoryg
skutki dla klientad topl mdI)erwedvespogunegofir
wsp-Ilnie analizujemychbowgoizgny naerpemcphaagpe
ci a. Na koniec wyznaczamy niezbyt odleggdgy te
udago sin osi NgnNIi
Czy to zawsze pomoUe? Zawsze moUe nie, ale
zastanowi nad zmi anN stanowi ska podopiecznego, b

rze predyspozy ¢joiz dazjy acgNVowsltlakewznoSm trzebe
pracy. Nie moUna sifn | §gdknak egagbdadinli ena tod,owld
normami.

o

2Na te koszty zwr-ci g mi uwagn Hel mut Gl 3ser.
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3.5 Trudne rozmowy
Niniejszy mozewad@giNeep Swi opPpavglasa K50 NS a
Pattona i Sheili HeeDifficult conversations. Bw toDiscussVhatMattersMost [74],k t - r e t y |

w prdekegkpao ljsikzi Bradinagbgzmowy. Jak rozmawi a
We wprowadzeniu do ksi NUkKki jej autorzy piszN

Nie ma niczego takiego jak dyplomatycugny rn
wyj Scia z naszego dylematu zastanawiamy sin,
niaj Nco mi gym, Ue

wszystko zako®zy sin dobr
Takt jest dobrN rzeczN, ale nie jest to spo
znaszymzagniewamrm oj cem bndzi e serdeczniejsza, ani
wgaSnie podnieSIiSmy ceny. Nie ma prostego
przyjaciela, na poaprdeadniae, taez2Sydoae sHopWwe eni
snym uprzedzeniom naszych kol eg- w.
Przekazanie trudnej wiadomoSci jest jak rzu
nie |lub gagodnie, rfAczny granat zawsze narob
cil granatu zektownkeNiuwi NO&Ncych sifn z tym
natu przy sobie nie jest dobrym rozwi Nzaniem
trzymanie w rfiku granatu, z kt-rego wyci Ngni

Znajdujemy sin ve npyo trrazdays K ue.p sPzoetjr zoedb tAjpo st i p L
staraj sin byl pozytywnymo. Problem jest gghn

Zwykl e obawiamy sin trudnych roz
Problem z trudnymi rozmowami polega bowidmma taktownym ich
przeprowadzeniu, alenatymz ego one doty

351 Jacek i Marek '~ warstwa zewnntr zna
Jacek i Marek sN przyjaci-gmi. Jacek prowadz
graficzne przygotowuj Nce tmowe. paeelknfasies
Mar k a . Na ich przykgadzie postaram sifn wyj as¢
jak naleUy je przeprowadzal. Zacznii od dialo
pomi ndzy przyjaci - gmi

Dialogropoczyna si A w momenci e, gdy Jacek otr z)
swoich najwaUniejszych klient-w, Kkt-ry ostat
cj i . Zdobycie tego zam-wienia moUe nadfinan-owo
sowN firmy Jacka. ZJgoUenie oferty wymaga | ec
Jacek dzwoni w tej sprawie do swojego przyj a:

perfekcyjnie i w oczekiwanym czasie.

Jacek:Cz e SI, Madrokuci eaine wiel kN proSbin. Bardzo
przygotowanie oferty na jego nowN inwestycj:
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bardzo bl i ski ter min, ale szalenie mi na te]
ragy mogn c¢ci zaraz przysgal.
Marek: Tak, Jacku. To rzeczywi Scie bardzo mago ¢

jutro w czasie lunchu.
Nastnpnego dnia po pogudni u:

JacekMar ku, muszin ci powiedziel, Ue rkioanpd & tma §
czasu, (vestchnienie)é Wykres spodziewanych przychod:-
wi Nc, jest cagkiem do chrzanu. To zupegna tr
dziewam sifn, Ue niezwgoclzlno ebridz ipopz agvatszw. Z
Marek (podenerwowany) Cz e Si, Jacku, wgaSnie odebragem o
Jacek:Taaak. Wiesz, musisz to zrobil od nowa.
Marek: N o , czekaj chwiln. Zgadzam sin, Ue wykre
Ni kt nie jpeossi eni dJzrozumi agy.

Jacek(zirytowany):Daj spok-j, Marku. Obaj dobrze wi em)
klientowi!

Marek: No wi ic mySln, Ueé

JacekTu nie ma o czym mySlei. Obaj UeSmy to sc
Marek: Dlaczegonier ek azageS mi swoich uwag, gdy dzi S
projekt?

JacekklJa nie jestem tym, kt-ry powinien robil k
wykonal i aby wykonal je dobrze. Wiic &Lhka
dziel: Atako czy Anieo! Czy zrobisz to od no
Marek (pauzay Tak, tak, zrobin to.

Jak widzimy, atmosfera pomindzy przyjaci - gmi
trudna rozmowa. Aby N jednak atempNowmddnyc
m-w I jeszcze kilkoma r-wnie waUnymi kwesti a

3.5.2  Anatomia trudnej rozmowy
KaUOda trudna rozmowa powinna sifn skgadal z t

1. Orzeczy’ jak to bygo. Nal eUOy byl przygotowar
tej opowi®bchrragd ewsudziag w wydarzeni u.
2. O uczuciach’ co ja/lon/ona czuj e. Rozwi Nzani e p |
ale we wzajemnym zrozumieniu swoich wuczul

3. Oego’ co to oznacza dla naszego widzenia ¢
waUneo.

Ten wgaSnie scenariusz trudnej rozmowy wyj aé
wodzenia trudnej rozmowy nie jest |ej f or ma

przyjazna al e | ej treSi . R0 z mongj aoznmbdwy. Jejz e ¢ z
i stota powinna sin koncentrowal na uczuciach
353 Jacek i Marek =~ warstwy wewnntr zna

Posguchajmy raz jeszcze rozmowy pomindzy Jac
co obaj mySIcN,ggeo st ankaber astgoyrsaz N Zaczni emy od te
zanim doszgo do rozmowy. My ST i obu przyjaci
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Jacek:Gdy Marek zagoUyg firmn, moja istni aofpa e ul éozd gki Iw

jako bliski przyjacieb2c hci agem mu pom: c. Udzielagem Mar kowi wi el u
Marek nie bardzo sguchag moich rad, a ze zleceniami t
jak chciag e m. Marek nie uznawag zasady, Ue klient ma zawsz
sie najwaUniejszy jest termin.

Marek:Gdy tyl ko zagoUygdgem firmn, Jacek zaraz zaczNg siin
nia egakinrmy zjadg juU wszystkie rozumy. Nie przychod
radztwa finansowego, a inaczej studio graficzne. Dawa
jacielem, winc kjakgemcuegy I mpoesobiyeuj Neenbygdo to, Ue
nowania dokument: -w, wymuszag na mnie swoje standardy.
profesjonalnie wykonanych pra gay Bowo diasz&kzyngebyni g
czasu naleUy przeznaczyl a graflczne opracowanie dok

i

n
klientem, i zawsze dawag m
A teraz wracamy do rozmowy.

terminy Ana wczorajo.

Jacek:Cz e S, Mar&uebiMamwidel kN proSbin. Bardzo w
przygotowanie oferty na jego nowN inwestycj:
bardzo bl i ski termin, ale szalenie mi na tej]
rian@yn ci zaraz przysgal

Marek jest w trakcie wykonywania pil nej pra

wybiera sifini z UonN na dawno juU zaplanowanN

Marek (ny SMasz babo kaftan. Tego tymkoobmawbiwagdo wmlp bh
a do tego:Tsakgy Jka ¢ &nt. To rzeczywi Scie bardzo n
ten prospekt jutro w czasie lunchu.

Marek siedziag nad prospektem praWiJe'dnaklaaé,N n ¢
stipnego dnia w pogudniae k@ar. o V@me letk [zNdd jgeN rud
powrocie zastaje na swojej telefonicznej sek

Jacek:Mar ku, muszi ci powiedziein. OWi &mompletmi a
czasu, (wvestchnienielé Wy kr es spodzi ewanych przychod-
wi Nc, jest cagkiem do chrzanu. To zupegna ¢tr
dziewam sin, Ue niezwdG&czpak typl popbadiseszZ
Marek(Jak on m-gg coS takiego pOW|edZ|eI. Po tym, Jak 0
cagN noc, dostaJ)r‘(pClderIelf\Newmy)cﬁzziﬁséwanJa’e:ku, w g e

wi adomoSi
Jacek: Taaak. Wi es z, musisz to zrobil od nowa.

Marek(To kompl etna przesada. Nawet bieggy ksingowy nie
strony, sam sin dziwiif,) Nbe, meggeekna 7 r ocbh Wi tl a'k.nie @guapd z a

perfekcyjny, ale jest dobrze opisany. Ni kt n
Jacek(zirytowany):Daj spok-j, Marku. Obaj dobrze wi em)
klientowi!

Marek(Jacek poniUa ludzi, aby Alnmusmrdi e crhi ed op ouwinnaine na tj aek
jestem jego przyjacielem. Chciagbym nie dal sin tak t
pozwol il na wutratfi Jacka ani jako kIl iogzaskaNoanwi R &k omyp
Sl n, Ueé

JacekTu nie ma o czym mySlei. Obaj UeSmy to sc
Marek (Kurcze#2o0baj UeSmy schrzanili!? Przeci e} Dlhazegokniedzi S

przekazageS mi Swoard pwaywsJaydemdzii do oceny

Jacek(Czy on sobie wyobraU)aJaueHJea j €sstteenmk otrye mt o rketm? r y
Jestem pod wielkN presjN, aby to zadanie wy

czgonkjiiegm dmouUyny, albo nie. Chcin wiedziel:



Andrzej Blikle, Do k t r y n a(wydanik ib tGrkusowe) ' rzecz o turkusowedje svamaedmd an iBDadbj)i

MarekMam juU tego szczerze dosyl, ale potrafin byl po
nowg (pauza):Tak, tak, zrobin to.

354 Wojna czy pok-:j

Po przeczytaniugpg g nbi onej wer sji di alogu Jacka z Mal
akcje. Utwierdzamy sin teU w przekonaniu, UOe
wadzenia trudnej rozmowy. Widzimy r-wnieU, I
ni eznaj omoSci kontekstu emocjonalnego drugi
sztukN prowadzenia trudnych rozm- w.
Zacznijmy od obserwacji, Ue rozmowa odbywar
byl prowadzondi wmd§ u gch sténeriasag U n
WOJNA POKEJ
wygrigpgdg zegr ag wygriavwyy gr ag
Pytania, kt-re stawiamy
Gdzie |l eUy prawda? Co czujemy?
Kto ma racjn? Jaki to ma wpgyw na nas
Kto zawinig? Jakie sN nasze intencj e

Rozmowa o rzeczy

Przekonal Dowi edziel sin

(Sytuacja jest prosta i jasna) (Sytuacja jest bardziej
ZagoU&viieen: wszystko, co|ZajglenKkaUdy z nas posi agq
ni l sytuacj n. informacji o problemie.

Cel: Muszh przekonal go d{Cel:Wymie@my sif tymi i nf
Z a § o U &mviszystko jego wina. ZagoU&Kmiledy z nas ma sw-
Cel:On musi uznal swoj N |mie. )

sekwencje. Cel:Zrozumi el te wudziagy

gywani a.

Rozmowa o uczuciach

Udowodni i Zrozumi el

( Li ¢ z Neds wsitystkin fakty) (Trzeba rozmawial o ucz
wania)

ZagoU&rizeeci a nie majN |ZagoU&rizeeci a stanowi N i

czenia. bl emu i zwykl e sN bamyz

Cel:Uni kajmy rozm-w o uclMuszfi dobrze poszperal,
uczucia.
Cel: Poznajmy nasze uczucia bez oceniania ich.
Doce@Emy je, zanim zaczn
blem.

Z a § o U &main ggo intencje. ZagoU&KmiUely z nas zjeiten 6

Cel: WyjaSnil mu, Ue bygy]|cieiuczucia

Ce:Wymi e @Emy sin tN wied?Z

Rozmowa o ego

Obronil sin Pojednal sif

(Muszfi wygral th wojni|(Muszin doprowadzil do r

ZagoUdmi ¢ estem doskonal|ZagoUemiden z nas nie e

Cel:Obronii m-j wizerunelobaj jesteSmy bardzo z39
tworami.

Cel:Poznajmy wzajemnie naé
Niech kaUdy z nas zbudu
siebie.

): wojnalub p o k Pigrwsza odpowiada paradygmatowy girpa & e gadr@g g wy gir a g
wyg.r ag
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WOJINA POK¢J
wygrigpgd zegr ag wygriavyy gr ag
Pytania, kt-re stawi amy
Gdzie |l eUy prawda? Co czujemy?
Kto ma racjhn? Jaki to ma wpgyw na nas
Kto zawinig? Jakie sN nasze intencj e
Rozmowa o rzeczy
Przekonal Dowi edziel sin
(Sytuacja jest prosta i jasna) (Sytuacja jest bardzi e]j
ZagoU&iieenn wszystko, co/ZagoU&miley z nas posiag
nil sytwuacjn. informacji o problemie.
Cel: Muszh przekonal go d{Cel:Wymi eE&my sih tymi i nf
Z a g o U @mvisrystko jego wina. ZagoU&Kmiledy z nas ma sw-
Cel:On musi wuznal swoj N |mie. )
sekwencje. Cel:Zrozumi el te udziagy
gywani a.
Rozmowa o uczuciach
Udowodni i Zrozumi el
( Li c zpkkeds Wwsiystkim fakty) (Trzeba rozmawi al o ucz
wania)
ZagoU&rizeeci a nie majN |ZagoU&rizeci a stanowi N i
czenia. blemu i zwykle sN barda2z
Cel:Uni kajmy rozm-w o uclMuszi dobrze poszperal,
uczucia.
Cel: Poznajmy nasze uczucia bez oceniania ich.
DoceE&my | e, zanim zaczn
blem.
Z a § o U &main ggo intencje. ZagoU&KmilUely 2z nas swojeiatenf g
Cel: WyjaSnii mu, Ue bygy]|cieiuczucia. ]
Ce:Wymi e@Emy sin tN wied:z
Rozmowa o ego
Obronil sif Pojednal sif
(Muszin wygral tA wojni|(Muszi doprowadzil do r
ZagoUdmi ¢ estem doskonal|ZagoUemiden z nas ni eatpg
Cel:Obronii m-j wizerunelobaj jesteSmy bardzo z3§
tworami.
CellPoznaj my wzajemnie ng
Niech kaUdy z nas zbudu
siebie.
Tab.3.51Dwa scenariusze trudnych rozm-:
W dalszejc z 1 Sc i naszego studium trudnych rozm-w :
w duchu pokojowym.
3.5.5 Rozmowa O RZECZY
Podst awowe zalecenia dla tej cznSci rozmowy
1. Przest aGETwail mzygykelem jest porozumi enle, a
wal czNc, zmuszasz do walki r-wnieU swojeg
2. Dowi addjwosimncel em jest dowi edzi el sin | al
zdarze®& oczami Twojego rozm- wcy. Bez zob
stanie zrozumiefajegeUpdOeujeU®limi iw-j ro
punkt widzenia, Qgatwi e] Ci bndzie uzyskal



Andrzej Blikle, Do k t r y n a(wydanik ib tGrkusowe) ' rzecz o turkusoweje sva maedmd an idDadbj)i

3.0ddziel inteRapiibdj skdekzuupegnie r-0Une |
samego skut ku. Domy 5| aarai e odisit awii lec zinmf ®m
zawodne. Nie domySlaj sin intencji, ale z

4, KaOdy z nas ma sw-Jeldalzi aghwe 9z obdleyni Bw- j
udziag w problemie, opowiedz mu wpierw o

5. Por zul my o®skkaarrUleenmniiaa. s guUN do wypowi adani
do zawarcia przymierza. Oczywi Scie oskar0O
tylko Ty znasz zasady prowadzenia trudnyc
dekl aruj wi karperEuceni e 0s

Kiedy pojawia sif r-0Uni
wzajemna wymianasimydeameht nwt mode
najcznSciej jednak nie rozw

prawda ' o0ojciec i syn

a
m synem wpgioer ay.N Ssyini pvalspr aw
Z nich stosuje przy tym wgas

356 Ni ewNtpliw
y

Ojciec z doros
przestadg. KaUd
RegugaNaljeclly Oyl racjonalnie z punktu widzen
kal tego, co niezdrowe.
RegugdaNalya@y Uy [z punkteidaemia haszice potrzeb psychicznych. Nie na-
|l eUy ingerowal w czyjeS Uycie, szczeg:-Ilnie |j
Oczywk&Uba at ych regug ma sens | zapewne z o0bi
wi ncej, pewni edzajkM UdiNA zi najcdi eq,a i
palenia nie da sin zastosowal ich je
zmu, a syn ' Ue ojciec |lekcewaUlUy t
bilz22y CSyn powinien przekonywal 0]
bo to oznaczagoby wojnn, szczeg- |
nal eUy wzi NI pod uwagn nastnpuj Nc
f KaUdy wstsaledial jakieS regugy.
T R-Uni ludzie mogN miel r-0Une regugy.
9 Nie naleUy forsowal swoich regug, ale nal
T NaleUy poznal regugy drugiej strony.
Trzeba teU pamintal o nastnpuj Ncych zasadach
1. Spi erani e sizidodmmiSUla zmaoszaNni e n i Sap i peerrasnpieek ts)
wojna. Nie staramy sin zrozumi el per spekt
2. M- wienie komuS, by sifi zmieni g, MyglhudzieOa sz
potrafimy sin izmyemolill t@égonzeczwujpegoS p

3.JelUeli chcesz, aby Cifi zrozumi aKaUdXNroegm
pokojowych (trudnych) rozm-w zastosuj naij
aby zostaga przyjnta przez drugN stronhn.

War t oamieft f o bardzo waUnej maksymie:

ToUe y omalsz racjnfn, nie w ersaz wiaN zoagn
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357 Nie zakgadaj, Ue on tak chci ag K
Kar ol [ Ewa sN magUe@Est wem. W czasie przyjnec
porg n tortu, Karol powiedziag: AHej, moUe bysS
odbyga sin mindzy ni mi nastnpuj Nca rozmowa:
Ewa:Bar dzo niemi go odczugam to, jak traktuj es:
Karo:Jak ja ci ebinme ttyr ark-twijsrz? O czy
Ewa:O torcie. ZachowageS sifn, jakbyS bygd moim
lowania mnie i psucia mojego nastroju.
KaroiEwuni u, wcale nie chciagem cin dotknNI P
cej,ajatylkobci agem pom-c ci wW | ej przestrzegani u.
zachowanie odbierasz bierzesz jako atak na <c
Ewa:Pom- c?! Poni Uanie mnie w obecnoSci twoich
Karo Wi esz, chyba sifi z tobN nie dogadam. JeUe
Uanie ciebie, a jeUel]. nic nie m-win, pytasz
dania sin. Mam juU tego szczeczenadoszsylie KKgat
W tym dialogu kaUda ze stron T Tah8pRJni ga j aki S
bgNd rozwi Nzani e

On tak chciag WyjaSniwj-,j pegT Nd na j e

T czynimy zagoUenie o | dyniehipoteza (odczucie). Stosuj komunikat JA.

wie skutk-:-w

1 zakgadamy, Ue zgde inft

charakter

1 sprawiamy,Ue nasz rozm- wc

niesprawiedliwie osN

Wystarczy wyjaSnil Naj pi erw wys §u czhcagh drugiej a
UwaUamy, Ue wyjaSni eni |stony,

problem. p-¥fniej wyjaSnij, jaki €

tencje.
Tab.3.52Bgndy w sprawie intencj.i i i ch

Na dodatek Ewa, | ak Wiﬁkszoéj, kobi wt fepospr,
natomiast Karol, jak winkszoSl mnUczyzn, wpr
przemySI| el To pr owad zpokazdnego bRysid3dbiiego koga osk
Gdyby Karol i Ewa znali zasady prowadzgnit r udnych rozm- w, rozmo
czej:
EwaWi esz, kiedy powiedziageS: AHej, moUe byS
zraniona.

Karol: Zraniona?

C

S
b

Ewa: Taak!

Karol: St aragem sifn tyl ko przypomnuredzicjo t woj e
Ewa:Czugdam siin zawstydzona, Ue powiedziage$S 't
nawet, czy powiedziageS to celowo, aby mnie
tak postnpuj esz, ale zaweswe, pgadychakziomi st o
Karo: O, z pewnoSci N nie robifi tego celowo. My
Prawdn m- wi Nc, nie bardzo wiem, jak chciaga
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To dopiero poczNtek reimowyna areepi¥gwi dal zu

1

Pojawit sie problem i
Maria obawia sig, ze
bedzie narastal. Chce

rozmowy
Teraz Karol ma juz Karol unika rozmowy,
4 dwie sprawy do chce odczekaé, by 2
przemyslenia. przemysle¢ sprawe.

3

Rys.351BJfidne kogo oskar Ue@E

358 Porzulmy oskarUenia ' szefowa i as
Kasia zostaga wysgana przez swoj N firmin na s
stawil kompleksowN ofertn wsp-gpracy. Nieste
stent Wojtek zagadowadg do | ej notebooka prez
prezentacij.i bez materiag-w e bracdeawsaystkisniniéskun i e
teczne. Kasia nie zdobyga upragnionego kontr
dzi l rozmown ze swoim asystentem

Kasia:Chci agam porozmawiAaI' z tobN o mojej preze
domojegk o mput era niewgaSciwy materiag. Podczas
trudna. Czugam sin okropnie. Tak po prostu n
Wojtek: Sgyszagem jul0 o tej historii. Jest mi ni
chci agcahawy smjoui ch pr zeprosi n.

Kasia:Po prostu nie mogn zrozumiel, jak moggeS$S
WojtekNapr awdn bardzo mi przykro.

KasiazWi em, Ue nie zrobigeS tego celowo i Ue ¢c:
wt -rzyl! Czy r e®zumiwasi2z, co do ci ebi

Wojtek:Tak, rozumiem i obiecujn, Ue to sin juO
Co moUemy powi~edziel' o tej rozmowi e? Przede
Szefowa oskarUa asystenta, do czego ma dosSl
danie racji najcznSciej nie pomaga W rozwi Nz
nia winy i w konsekwencji wy mi er zoedziale8.3. % ar y (

Takie postnpowanie moUe pom-c széehewe) alveodz
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spos-b nie przyczynia sin do tego, aby probl
usunNI przyczynn probl emu.

Poszuki wanie przyczyny dobrze | est zaczNi

trzech typowyehsibignw atcdhki gjaksytuacij i zdar zaj
1. Skupianie sin na udziale tylko jednej str
2.Uznani e, Ue odrzucanie oskarUe@ oznacza o
3. Pogl Nd, Ue analizowanie udziagu oznacza o

AnalizujNc udziagy, waleONtdtd pacdinédggal z Oeze
1. Brak reakcji na wczesne stadia problemu.
2.0dpychaj Ncy styl bycia (brak zainteresowa
3. R-Unice w pogl Ndach |l ub sposobie bycia (b

zygotowuj Nc siaﬁ@adcoh,rodzonh)ormzyeNojeusdtziwyobrgzii
ziag druga strona i jak moUe go widziel po:
daniem moUna poprosi |l O pomoc przyjaciela.
e
d

raz winc ' skoro to Tyopw@dytelnai kupydnypabz
ziesz takN rozmown prowadzi g, zacznij od
ma dwi e waUne zalety:

1. Bndzie to sygnag dla drugiej strony, Ue p
2. Druga strona ni e Towodjze geo modgzgiaa quwc zsywad jle jz t &

Na koniec niech kaUde 2z Was powie, j ak zmi a
zmi anin jego udziagu w probl emie.

Oto, jak wygl Ndagaby rozmowa Kasi i Wojtka,

Kasia:Ch c i adjraomze pawi al z t obN O mojej prezentacj.i
do mojego komputera niewgaSciwy materiag.

Wojtek:Sgyszagem juU o tej historii. Jest mi ni
KasiaxDoceni am t o. Ja th
co sin stago Oczywi Sc
zrobi gam coS inaczej n

czujinaihzobwadl pireyc:
ie kaUde z nas moggo m
iU zazwyczaj?

Wojtek:Ni e jestem pewi en. Pracowal i Smy nad trzei
dotwopgo komputer a, byg ostatni. Kiedy zapyt af(
mnie wSciekgdgaS. Wi em, Ue powinienem zawsze \
gdy pracujemy bardzo nerwowo, mogn sin gat wo

Kasia:J e Uel it eSi € zjeg®S pewien, to zawsze zapytaj
ugat wi am ci zadania takiego pytani a.

~

Wojtek:Rzeczywi Scie, czasami czujin sifn onieSmiel
zawracam ggown. Tegoe dantianibe.§ja$t avr 4 @&km ms iwij asSc
zamiar sprawdzil jeszcze z tobN tfA prezent ac
mi ndzyczasie musiagem pobiec do kserografu.
ale wiedyiiagtamk awsze wszystko sprawdzasz.

Kasia:T a a k , zwykl e sama wszystko sprawdzam raz
na ggowi e My Sl n, Ue na przyszgoSl powinni$
trudna i opryskliwa. Postaram sifi to zmienil

bez wzglndu na m-j nastr - j

Wojtek:Chcesz wi nc, abym zadawag ci pytani e, na\
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Kasia:O t ak. A | a gmosatiamamegi merevaowo . Zgoda?
Wojtek:Dz i n ki t emu, AQe rozmawiamy o tym w ten s
Mam teU SwiadomoSI , Ue to waUne, abym je zad
Kasia:Mo Uesz sifi nawet powodywal na tin nasz&Sro
teraz pod presjN, ale obiecagasS mi, Ue moghn
mi htasz, Ue obiecagaS nie byl taka ostra?o.
Wojtek:Faj ni e, to mi sin teraz podoba.

KasiaxMoUemy sifn r-wnieU zastanowire spbthaggey

359 Pokojowo o uczuciach °~ matka i syn
Bezrobotny dojrzagy miUczyzna mieszka z matKk
J N, aby powstrzymaga sin od przynaglania go
kaUdegpanpddeyj sin okazji, by przypomniel mu o
kgoSlI .

Matka:Synku, dzi S w gazecie znalazgam oggoszeni
bucij i pewnej firmy. MoUe byS sin do nich zgg
Syn(bardzo poirytowany): Tyl e razy cifi prosigem, UebyS tan
prawie codziennie chodzn pytal sin o pracn!
dl aczego! Wi r“1~c w jakim celu wci NU mi m-wisz,
¢ al? Czy! MoUesz! Wreszci e! Przestal!
Zachowaniem syna powoduj N trzy emocj e:

1. Wstydd AJestem na utrzymaniu matki 0.

2.Ln&a AMoUe nigdy nie dostanin pracyo.

3. Niska samoocen® AMuszi byl mago wart, skoro nie

Te pierwotne emgadj evtwy wdgd qdtbgewlinysikiege matka nie
zdaje sobie sprawy. A winc trzeba jej to wy]j
wygl Ndal tak:

Matka:Synku, dzi S w gazecie znalazgam oggoszeni
bucji pewnej firmy. MoUe byS sin do nich zg§
Syn:Mamo, chciagbym ci coS wyjaSnil. Nie jest
ma mN, winc powiem cCi bardzo szczerze. Mni e
wiem, Ue tygjnaeppmosto z serca. PrzecieU to
jednak inaczej. Do tego dochodzi stale towar
MySl A teU, Ue moUe jestem mago wart, sjeoro r
UOe gdy wspominasz o mojej pracy, m-j wstyd,

zgoszczn sifn na ciebie, ti najlepszN z matek
nienem rozumi el , Ue chcesz mi tylko pom-c.

Matka: Al e Ou sym&«t at nia rzecz, jakN chciagabym uz
tak to odbierasz, to powiedz, jak mogn ci p o
ma g o . Nie checii zachowywal sin w tej sprawie
Syn:MoUe um- wmyp siziege@®eano razem przejrzymy o
kt -re bygyby do zaakceptowania, a nastnpnie
zapytal, czy praca jest jeszcze do wziudci a,

nienie.
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Teraz obie strony rozumiejN swoje emocje. Za
ni Ueni e poziomu toksycznych emocj i zar - wno

matki z synem to nie tylko rozmowa o emocjach, ale i o ego.

Przedpr zy st I\'dp roemowyeoroczuciach postaw sobie za cel wyjawienie wszystkich

swoich uczul JeUeli cCcin to przeraUa, zastan
trudno m-wil. Do tych ostatnichnad nssahboN.n aA beyU
Ci bygo m-wil o zgoSci, pamintaj, Ue zgoSI t
wt - rhryoz1z3i agWyj aSni j, skNd wzinga sin Twoj a
I Tobie,i Twojemu rozm- wcy.

3510 Jacek i Mar ek trudna rozmowa
Teraz, po zapoznaniu sin z zasadami prowadze
ggaby wygl Ndal taka rozmowa pomifAndzy Jacki em
inicjatywy Barzkaadkt opysane w tym rozdzial e,
Tym razem zamiast narratora wystnpuje trene
Marka z trenerem jest ujnty w ramki

3.5.10.1 Krok pierwszy: rozpoczynamy od perspektywy obserwatora

Marek: Wi esz co, Jacku, m-w co chcesz, ale ten g
jak pracowagem nad nim cagN noc, ty potrakto
JacekPr obl em z prospektem polegag mw tp§ Ned ,wswyyhri €
ciebie na wykonawcn. Wi ncej juU takiego bgnd
Marek: St op. CoS jest nie tak. Jacek reaguje bar
Marek: St op. CoS jest nie tak. Jacek reagu

Trener ZauwalU, Ue rozpe¢gzhNeeSprkz pown =ane |
perspektywy zewnntrznego obserwator a.

Marek: Spr -bujmy raz jeszcze od poczNtku.

Marek: Wi e s z , Jacku,ﬂdqu mySIa}ge[n O naszej hist
mni e bydgo to doiS¢bifeupewmng NceU. dAhanaj bardzie
to wpgyw na naszN przyja¥®& Wi nc chciagbym o
z twojej strony, i dowi edzi el sin, co sNdzi s
powi edziel, co mnie najbardziej zmartwi go.
Jacek:Wi dzi sz, Mar ku, problem polega na tym, Ue
fisz sin przyznal, gdy popegnisz bgNd. Byger

m- wk i
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Marek: No widzisz, o mni e znowu atakuje. My S1 agem
tora, to Jacek bndzie dla mnie milszy.
TrenerPr zyznaj jednak, Ue reakcja Jacka n
poprzednio. ZrobigeS wivittr Wwalbrwy gpwejzdjt e

razu zrozumie, Ue wasza rozmowa ma pom:
strony. Musi sz byl przygotowany, Ue | es
Marek: No to co ja mam rodil, gdy on mnie
TrenerJacek przyjNg swojN perspektywn zdat
wincej. Zadawaj pytania i staraj sin pr

wami.

35102 Krok drugi: wsp-lna Xanaliza obu perspekt
Marek: Odnosisawvr a Uenllee ja stosowagdem wym- wki . Czy 1
ten temat?

Jacek Pr awda jest taka, Mar k u, Ue nie powiniene
od razu wydrukowal prospekt od nowa.

Trener Teraz, MarkwzNposgdguU sin parafr
Marek: Wi ic uwaUageS, Ue skoro wykres bygd Fle zr
kowal prospekt od nowa. Rozumi em, Ue moj e kv
powodem frustraciji.

JacekkNo tak. Tym bar dziméj naU& aklkiuent wsiaed &z ina e
Marek: Dl aczego? PrzecieU jeszcze nie widziag pr
JacekPoni ewaU uwaUag, Ue prospekt, jaki otrzyn
W rzeczywistosSci t ak nyisek ubtyugjoe,. all et oz wk@a Sennitee
Ue ty nie rozumiesz tej zasady. Ni gdy nie po
Marek: Wi ic klient juU od poczNtku szukag czegof
Jacek:T a k wgaér]i e bygo A jegnllﬁlaa’elbidedowchrlza;nimia,ptorwglcsepqkc
byg pierwszN rzeczN, jakN klient by zauwaUyg
Tl e, i normalnie nie uwaUagbym, Ue naleUy go
Marek: Ter az z ac z yin asnp rvaiwdiz ioedl ktuc hni . Wydaje sirtr
zwal i go.

Marek: Stop klatka.

Trener: Swi etnie ci I dzi e!

Marek: Taak, mo Ue . Zaczynam rozumiel, ] a

widzn. Kiedy bndnin m- ggerspektywy?oc z NI hi st or

Trener: Dobr ze wykonagdgeS zadanie sguchani a
chal <ciebie.




Andrzej Blikle, Do k t r y n a(wydanik ib tGrkusowe) ' rzecz o

turkusoweije sva maedmgd an idDadbj)i

Marek:Z moj ego punktu widzeni a,

2aobdij emp obé jemo

a ty potraktowageSe®&nsien okatomphmiee. Zachowad
Trener: Stop! ChciagbyS przejSl do opowie
potrzebujesz wpierw zdania biAndNcego gNc
spektywy i poprosisz o moiUddywodd mireje dp
chciag m- wil O uczuciach, zr - b to. N a

oceny Jacka, co rzadko kiedy jest pomog
AJAOG, a nie ATYOo.

Marek:Zaczynamrozqmijateﬂywidzisz sprawyi j est to dla mnie pom
przedsimawi punkt widzenia i opowiedziel o moi
Jacek W por zNdku.

Marek: Hmmm. Ni e bardzo potrafin m-wil o swoich
bardzod ot kni nt y,ccoz mSowii e dize gpoj e S.

Jacek Mar ku, wcale nie chciadgem cin d,cbtbrkatyc[ﬁ-l', p o
miast. Czasami wydaje mi sin, Ue jesteS zbyt
Marek: No widzisz, po cagym moienvszym @damuh Eonet
cagy Jacek.

Trener: To jest ngénie miejsce, w kt-rym

Uesz mu przerwal [ powi edzi el cagkiem v
byS, aby jej wysguchag do ko CEca.

Marek: Poczekaj! Zanim powiesz 0 C zZ U] €S Z WC @ Wji Nz&onujzintyemhci

przybli Uyl m-j punkt widzenia.
Jacek Roz umi em. Ja jedynie chciagem powiedziel,
personalnie.
Marek: No widzisz! Znowumirpz er wag. On taki wgdaSnie |
TrenerrOn ma wprawnh W przerywani u. No i | a
Marek:Czujn sin okropnie.
TrenerrMasz winc kilka dr-g do wyboru:
1. MoUesz dai sobie spok-j z tN rozmow
2. MoUesz dal sin Jackowi wygadal .
3. Modlsz powt -rzyl, Ue chciagbyS byl wy
4, MoUesz powiedziel, Ue czujesz sifn o
Marek: Wy bi eram powt - r zeni e, Inddzjompmi angwu przebwel

~

Ue
zani

Uembp @mawiwis
my, <chciaghb

uwaUasz,
m to zrobi

rozumi em,
Al e

Marek:J ac k u,
nieco p-Fni ej
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Wi ic posguchaj. Gdy wtedy zadzwoni geS, pomy$S
Sz uko@® zyl materiag dl anaMa xwrl kaicd wii @z & ,wNa . d
my S| agem: ANo c¢ - U, zadzwonin do Mazur ki ewi C z
dzie®& p-Fniej, a nastnpnie zadzwonin do Ewy
wyczugem w twoim giaoi @, |l ba,spr anvap rmwia karci

y ¢ ¢

Jacek:| ja to doceniam.
Marek: Al e nigdy tego nie powiedziageS. Po tym |

co usdgyszagem, to Ue spieprzygem robotn. Czy
Jacck: Rzeczywi Sci e, powinienem byg ci podzinkov
bl emami . | wiesz, prawdin m-wiNc, wcale nie
widzn, Ue tak rzeczywi Scie bygbe Co jwaetygbimg
czagem przysgugn, dajNc ci tn robotn. Z powo
nak, Ue bndziesz zadowolony, gdy otrzymasz z
Marek:No i bygdem. Tyle Ue ja teU bygdem pardzoyt Joc
czugem, Ue wySwiadczasz mi przysgugn. Ale oc

Marek: To zaczyna sifi wreszcie jakoS ukgadfal
Trener Swietnie ci idzi e, Mar ku, tak trzymaj

JacekMar ku, chciagbym pprogmaWiaUyngﬁlbwybgady
karty, chcn powiedziel, Ue zezgoScigem sin,
nageS byl e 4pkwi ePlamiiaifeaSs,z Ue wykres byg w po

Marek. Oho, zn-w sif zaczyna.

Trener Al e t ak w\ atSrnu den evyrgd ZNdoayyy . Raz z g- [ ki,
przygotowany.

Marek:J acku, niczemu nie zaprzeczagem. Ja to poc
Trener:St op ! JesteAS teraz w trudnym momenc

nin, ahbb wyppas& kil ka waUnych rzeczy.
Marek: Wi er zfn ci, chol tego nie widzn.
TrenerZauwa(l, co powiedziagd Jacek. Powied
konageS byle jak. W tym momencie on pof
popedgniasz inny powaUny bgNd. W swoj e]

Ue zna twoje intencje.

Marek: Kt - rych w rzeczywistoSci nie znaé
Trener:Oczywi Scie. Jego bgNd polega na zag

stoBeizna. Gdy popegniamy taki bgNd, na
mago rzeczowa.

Marek: Al e przecieU ja muszi sifn bronii. Cj

TrenerrObr ona nie jest najlepszym spos o beezea
ni a i skut ku. Wpierw powinieneS uznal
intencje.
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Marek: Ro z u m

Jacelg:No bo
rzNdni e.

Marek: Po z w -

iem winc, Ue moja odpowied¥ byga dl &

b

yga. Ja nie chci byl ni emvagaypo- z al

Ue wyjaSnin ci mojN odpowied¥F. J

Fle. Rzeczywi Scie jednak miagdgem poczucie, UOe
widzn, Ue mojej opinoimacei opPeaademmnai Ne Jr
wiem, co mySlel o tym wykresie. To, co wiem
pierwszy chciagbym go poprawil

Jacek:Tego ni /
stawn obronnN.

Marek: To nieprawda.

e Wi em. Stale mam jednak pjeszmuci e,

zbli Oamy
Uadnego

ni 8 bgNd

Trener: St op.
sin do drugiego trudnego punkt
prob2d emu z bgndami

Marek: Oc zywi Scie, Ue nie. Nienawidzn bgnd

TrenerrTo dl aczego m-wisz, Ue nie masz pro
Marek: My S1 1,
t

Swietnie sobie poradzigeS ze

szczeg-lnie ggupi bgNd.

Ue nie chciagem pr zsywmjad , b gied

Trener: | w ym rzecz. Z tego czy innego po
bgnd-w. Zrobisz lepiej, jeUel: przepr oy
zykowne, ale w tym przypadku ryzyko nie jest wielkidJgdy acek zna j uU

blem.

Marek: W r zeczywi stoSci, Jacku, muszin uznal, Ue
idzie mi gat wo . Nawet to, co teraz powiedzia

Jacek:No ¢c -

[ bier zmy

Marek: T a k ,

U, doceni anPr alwed it om-pwoi wNce, d zcihacgi eaSj.e m t
sin do korekty.

chciagbym jednak, abySmy nie pomiesz
uwaUam, a przynaj mni e|] ni e uwaUage

niu wykresu n i e

~

jest on na tyle powaUlUny, aby trzeba bygdgo go
TrenerZnakomici e. Dot argeS do s ezdwnrao tsupor adw
nia, Ue w czasie rozmowy dokonageS pray
wydawal ivwjtsyxrm mvgaSci wszy, ma tn wadhn,

Trener:P o wo |

mi ast sp-j
wane przez m-wi Ncego.

Marek: To <c o

dziel i czego waUnego chciagby$S sin dow
Marek: Om- wi | i Smy ju0O, co ja zrobigem ¥Fle,
cek. Przeci eWi oni ag@gnppredpekuki em i go
TrenerTo waUna kwesti a. Zobaczmy, czy uda

w problemie, a nie jako oskarUeni e.

nik Aio podkreSla, Ue obie c3

teraz mi pozostago? Czy to ju
zbli Uamy sifn do niego. Zast a




Andrzej Blikle, Do k t r y n a(wydanik ib tGrkusowe) ' rzecz o turkusowedje sva maedmd an DDA B))i

Marek: J ac k u, chciagbym p'oruszyl' jeszcze nmjaden
bygem jedynN przyczynN, dl a Kkt - -rej prospekt
JacekMar ku, nie musimy do tego wracal. Ja juUO |
pracowageS nad tym prospektem, i doceniam to
Marek: Wi e m. Ja~tyalpkroopcohncoiv\eagienmozwe Spojrzenie na
byga taka, Ue skoro to ja robigem ten wykre
reakcja byga taka, Ue skoro zatwierdzigeS m-:
Jacek:Nie,j a nigdy ni e powiedziagem,NUe dokonager
Tym, co ja wskazagem, bygo to, Ue zakgadaj Nc
Marek:O t o mi wgaénig chodzi . Chcn probbeninie.Wzai-eI'~,
jemnie zrozumieliSmy sin Fle. Ni e m- win, Ue
bygyby mniejsze szanse, Ue wpakujemy sin w t
JacekTo oczywi Scie prawda, ale co z tego?
Marek: To z tego, Ue w pNizysegoStypmofPempl emi kn
l epi ej po[ozumlewal. Ja powinienem byg zapyt
powinieneS byg powiedziel mi wyra¥tni e, Ue t
przydal prmgie. nast ipnym

JacekMy S1 n, Ue to ma sens.

Marek:. Uff. To bygo znacznie gatwiejsze w [dysKk:
Trener Jacku, zauwaU teU, Ue rozmowa na tegmat

waszN uwagn nar obolzewuNz yRvoapnriaec upj my |j eszczle na
i nne spojrzenie na problem czy prospekt |[nal e

35103 Krok trzeci: rozwi Nzywanie probl emu

Marek: Jacku, =zastan-wmy sii ipdweirmri, S prealémroaz i i Nezyasl
zda® pomindzy nami, gdy zn-w sin pojawi. Na
nany od nowa.

Jacek:J ako t w- | klient w tej sytuacj.i my Sl n, Ue
widzn tego jakeecyzdiyl emat wsp-I| nej d
Marek:Zgadzam sin, gdy idzie o decyzjn ostatec:
stanawiam sin jednak, jak m-ggbyS skorzystal
raUam sobie takie syt ua c |lepotengrdzgnaniamy onyans zmiei n ny
niasz zdanie.

JacekkTo prawda. Wi nc moUQ,, gdyby cel nasze|j r c
to ty starasz sin podj NI ostatecznN decyzjn,
Marek: Zgadzam $i .

Jacek:Al e wi es z, czasami nie mam czasu na dgugi
Marek:Ja t o rozumiem i bardzo by mi pomoggo, g
poj muj n, dl aczego jesteS taki sfrustrowany.
JacekMam wi Ac m-wil: ANie mam?czasu, Ueby o ty
Marek: Tak, i jeszcze m-w dlaczego. te musisz sk

jest bardzo waUny albo Ue moUemy porozmawiaj
mni e zaoszczndzi frustracij. z tego powodu, U
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JacekRo z umi e m,

dl aczego t

o moUe byl

Trener:Mar ku i

Marek: Sk or o
stopniu jest dla mnie najtrudniejszé s p r
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Wi nc Green boi sin mnie,d
Whitebéa, Brown i Green boj |
kt - rego boj N s idiojastadsolutngpraves
White bowiem naprawdi boi
kt - rykwmzywapndza strachu
praktycznym umysgem | ni ew
Bl acka, kt-ry go broni.

Joseph Helle?

4Strach przed m-wieniem prawd:

Najog-lniej rzecz wujmujNc, strach tnd Nmat wnrasas
przed dziaganiami mogNcymi spowodowal wutrathn
zyciji spogecznej bNd¥ ekonomicznych podstaw
czymS zgym, jest natwuralny i potrzebny.

Al e bywa stze¢ Wcgtnri &@ctprzez kogoS prowokowany,
m- wi eni a potrzebnej prawdy, od dzielenia sin
kim wgaSnie strachem zajmin sifn w tym rozdzi a
[66]bAndNcej raportem z bada® w kt-rych wzifgo

nych i usgugowych USA, a takUe organizacj.i )
wszystkich szczeblach zatrudnieni ae MWeaemadzm
tego wgaSnie F*r-dga.

Podstawowym probl emem amerykaég
jest obawa pracowni k- W
przel m- wi eni em o0 swioNzdanyypaolobd ey

0 EdwardsDeming

4.1 Analiza zjawiska

4.1.1 Rodzaje strachu
l stniejN trzy zasadiint Neer sdfiajoed stredécl Fr - d

Pierwszy z nich tstrach biologiczng powodowany zagr oUeniem (1 ul

naszego Uycia |lub zdrowia. Ten stracthsadtio nat
uznal go za konieczny i konstruktywny, chol
j Nceo, a winc utrudniajNce obronn

33 Joseph Heller,CoS si.n &Swiadjto Ksi NG , War szawa
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Drugirodzajtowe wn ntr zny str atcthrpgpchRircdgye mnymest o

konsekwencj ami natury spogeczmregwnejmocg owmian o
ni ami dl a naszej psychi ki l ub bytu ekonomicz

f naturalne napincie wynikaj Nce z wykymarywan
nia termin-w, opanowaniem nowych technol o

T obawa przed negatywnymi reakcjami rynku n
wodowal =zagroUenie naszego byt u;

1 obawa przed uzasadnionymi konsekwencjami dyscyp r ny mi  wy ni k aj Ncy !l
n- wWodeksuPracy t p., kt-rych naruszenie moUe spo
stracyjneprawne;

YT obawa przed niekt-rymi zadaniami, np. pub

T obawa przed tym, co moggoby sifn zdarzyl ;
T stres wy walisiyeznmysi oczékigvaniami wobec siebie.
Ten rodzaj strachu teU naleUy uzdagdyjestabytnat ur

sinyd moUe utrudnial nasze dziaganie | ub obni U
Wreszcie trzecirodzaj®t r ach psyczhyi cktnyr egavnfit rdgo zost
kogoS po to, by wpgywal na nasze zachowanie.
sin ze zjawiskiem mot&Wwhw 2 ajzreiwnsiitmnANinen Nvagmne
sytuacj N, a mianowicie obawN przed m-wienie
pracy. Jak sin okazuje, ta obawa ma najcznSc
1. DoSwi adczenia wdasne.

2.Zasgyszane doSwiadczenia innych.

3. WgJasna amjterpachowa® i nnych os:b.

4, Negatywne stereotypy na temat os-b maj Ncy

4.1.2  Koszty strachu

Koszty strachuprapdymeg N mb wii echli@emr gani zacji bart
przykgady, [3.- re podajn za

1 Katastrofa samolotu w stanie Wirginia (1982r)W czasi e kogowania s

startowym drugi pil ot widziagd narastaj Nce
pilot nie zwracag na t o uwa giprostswoimigghba- ni e
wami . WyraUagdg je jedynie w spos-b poSredn
czin, cinUko bndzie roztopil ten | - -déo.

1 Katastrofa Challengera(1986r.)J ak st wi erdzi ga komi sja bac
jego bezpoSredni N przyczynN byga wutrata e
Z tego problemu zdawaga sobie sprawn grup

tem wyrazili obawy, Ue uszczel ki mpaN zaw
nego pozi omu. Nie dr NUyli jednak tego tenmn
op:-¥fnil start promu.

W obu tych przypadkach strachdsamatycznys p o's - b wpgynNg na jakoSI
sN to jednak jedyne kodat Fahdvlillea ah u . l ch pegn




































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































