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Dwie smutne konstatacje

W przypadku ludzi ciezko pracujgcych na samym dole piramidy
hierarchii (...) praca czesciej kojarzy im sie z lekiem i mozotem niz
Z pasjg i misja.

Wstydliwie ukrywanym sekretem jest fakt, ze zycie na gorze piramidy
wcale nie jest bardziej satysfakcjonujgce .
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Kiedy

0l dziatamy w gtebokiej
dziatamy zgodnie z uczciwosci
naszym systemem i
wartosci i odpowiadamy

pozytywnie na odczuwane
W nas powotanie,

uwalniamy nasza l

kreatywnosc¢ i potrzebe
Samorozwoju

wszechswiat robi
wszystko, by nam pomaoc.

sukces mamy
statystycznie
zapewniony
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Skrocona systematyka paradygmatow wg. Laroux

Czerwien Bursztyn Pomarancz lelen
jednowtadztwo Sl EUrEL N dynamiczna .
oparte na leku hierarchia hierarchia \(\6\ otowym
agotem
wykonywana sformalizowane demokratyczne
publicznie kodeksy reguty
kara Smierci O\ decyzyjne
o
postuszenstwo o O‘O\N alne skutecznosc rownosc¢
06(0\ et wiecej = lepiej wolnos¢
e © i oni cel uswieca sprawiedliwo$é
et srodk
W
O
koscioty korporacje spotdzielnie
gangi uliczne armie maszyna rodzina
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Odwrocmy tradycyjne myslenie o zyciu

zamiast:

sukces => pienigdze => dobre zycie

wybierzmy: Hedonistyczny kierat

dobre zycie => sukces => pienigdze

W pracy znajdujemy ,
Sens naszego zycia, ®

‘s i ®
radosc¢ tworzenia i
budowania poczucia
godnosci wtasne;.
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Organizacje zbadane przez F. Laloux
(min. 100 osob i1 5 lat)

Nazwa Braza Zasieg
AES Energetyka Globalna
BSO/Origin IT consulting  Globalna
Buurtzorg Pielegniarki Holandia
ESBZ Szkofa

FAVit Metalowa

Heiligenfeld '

SunHydraulics Hydrauliczna  Globalna

Pracown.
40 tys.

400-2.400
1.350

4.000
90+20 psow
900
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Firma bez menadzerow

(najwieksza na swiecie firma przetworstwa pomidorow)

0 Ponad 25% pomidorow
przetwarzanych w USA.

0 400 statych pracownikow + 2000
sezonowych

0 23 oddziaty,

0 700 min USD rocznego zysku

O przez ostanie 20 lat wzrost > 10% przy
wzroscie branzy 1%,

O nienotowana na gietdzie,

O rozwdj finansuje gtéwnie ze Srodkow WWww.morningstarco.com
wiasnych.

U Jedynym cztonkiem zarzadu jest
wiasciciel 100% (Chris Rufer)

s Jestesmy firmg, w ktorej nikt nikomu nie wydaje polecen.
s Nie mamy szefow, gdyz wszyscy jestesmy szefami.

© Andrzej Blikle, Turkusowa firma XXI wieku



Marco (Gliwice)

Branza: produkcja etykiet, tasm, podktadek i uszczelek
Lokalizacja: Gliwice + Torun, Usti (Czechy), Sofia (Butgaria)
Zatrudnienie: 80+

Zyskownosc¢: 20%

Istnieje od 2000 r.

Misja Projektowac i dostarczac Wizja Stac sie jedng z najbardziej
unikatowe, wysokojakosciowe innowacyjnych i wptywowych firm
produkty, ktore pozytywnie wptyng § na swiecie z punktu widzenia

na zycie ludzi i rozwo; globalnego postepu i rozwoju.
przedsiebiorstw.

Wartosci Szeroko rozumiany Metody Niekonczacy sie proces
szacunek dla ludzi. doskonalenia i eliminowania
Rozwigzywanie problemow zbednych strat. Ciggty proces
spotecznych i poszanowanie dla Inspirowania i motywowania ludzi
srodowiska naturalnego. do dalszego rozwoju.
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Skoro juz wiemy,
ze turkus jest osiggalny,

to zastanowmy sie,
jak go osiggnac

To nie jest tatwe,
ale jest mozliwe

Wymaga tez czasu
| wiele trudu

Ale na pewno warto!

© Andrzej Blikle, Turkusowa firma XXI wieku
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Zaufanie |
odpowiedzialnosc

klucze do turkusu

© Andrzej Blikle, Turkusowa firma XXI wieku
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Turkusowy zakres obowigzkow
(oparty na zaufaniu)

Tradycyjny zakres: Turkusowe zasady:
zadanie 1 1. robisz to co potrafisz
zadanie 2 2. robisz to co potrzebne
zadanie 3 3. jestes za to odpowiedzialny
zadanie 4 4. to co robisz mozesz zmienic,
ale z zachowaniem 1, 21 3
zadanie 78

zadania operacyjne

[ Aktualnie przypisane

moim zakresie!

L Tego nie ma w

14 mar 2018 © Andrzej Blikle, Turkusowa firma XXI wieku
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Turkusowe podejmowanie decyzji
(oparte na zaufaniu)

Kazdy ma prawo podjgc kazdg decyzje,

jezeli:
1. wezmie za nigfodpowiedzialnos
2. nikt nie zgtosi veta

Bedzie jg
(wspot)realizowat.

Zasada stabego konsensusu: W przypadku porazki

1. kilka silnych TAK potrafi wyjasnic¢ dlaczego
2. brak veta ja podjat.
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Dwa rodzaje odpowiedzialnosci

odpowiedzialnosc odpowiedzialnosc¢
represyjna godnosciowa

zagrozenie zagrozenie
karg wstydem

/ tylko w sytuacjach

dziatan nieetycznych

konieczno$¢ (@
odbycia
kary

Zzobowigzanie do usuniecia:
« skutkdw niepowodzenia
e przyczyn niepowodzenia
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Godnosciowa odpowiedzialnosc¢
(wyzwania | hass

odpowiedzialnosc¢

To wszystko moze potrwac!
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Cnoty Narzedzia @ Trucizny do
turkusu turkusu usuniecia

w asertywna
3 komunikacja

motywowanie
Y,
godnosciowe
‘.‘34

struktura

procesowa
‘.{:‘
- wspodtpraca
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urkusowa cywilizacja
(dekalog)

. nie szukaj winnego — szukaj przyczyny

. nie oczekuj perfekcji — oczekuj postepu

. unikaj wspotzawodnictwa — stwarzaj warunki do
wspotpracy

. nie oceniaj, bo to niszczy — doceniaj, bo to wzmachnia

. nie mow, co jest zle — mow, co moze bycC lepiej

. nie pytaj ludzi, co mogliby zrobic lepiej — pytaj co im w
pracy przeszkadza

. nie buduj na kontroli — buduj na zaufaniu

. nie mow, ze ktos jest zty — mow jak ty sie z tym czujesz
nie zarzgdzaj — tworz warunki do samoorganizacii

O nie bgdz nadzorcg — bgdz nauczycielem, moderatorem i
uczniem

14 mar 2018 © Andrzej Blikle, Turkusowa firma XXI wieku
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Motywacja
Jak nie demotywowac

© Andrzej Blikle, Turkusowa firma XXI wieku

18



14 mar 2018

Wszelkie dziatanie
cztowieka jest
podejmowane dla
zaspokojenia jego potrzeb

© Andrzej Blikle, Turkusowa firma XXI wieku

19



potrzeby potrzeby
korzysci wartosci

potrzeby - potrzeby potrzeba
brak zaufania zaufanie
przemoc partnerstwo

pienigdze,

honory,

rZECZY, stanowiska, prrgt/?:zcﬁ wzorce
zdrowie, ... tuty... o ostepowania
tytuty akceptacja... PeREs
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Sytuacja pokusy
mmgilySONANs godnosciow

: - hronig
biol c
e godnosc¢

korzysci wartosci

Wybor korzysci kosztem wartosci wymaga spotecznego
uzgadniania dla obnizenia poziomu wstydu.

Nie ma ludzi ztych ani dobrych. Wszyscy jestesmy
czasami zli, a czasami dobrzy.

Marek Kosewski
Philip Zimbardo

14 mar 2018 © Andrzej Blikle, Turkusowa firma XXI wieku 21



Dwa zrodta motywadji

MOTYWACIA ZEWNETRZNA MOTYWACIA WEWNETRZNA
robie cos bo w zamian robie cosS bo to zaspakaja
otrzymam marchewke lub mojg potrzebe zrobienia
I GENE] wiasnie tego
m Sport zawodowy Sport rekreacyjny
%% = Nauka dla stopnia Poznawanie prawdy
257 Prostytucja Seks
m Praca niewolnicza Praca ochotnicza

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

Peter Drucker

14 mar 2018 © Andrzej Blikle, Turkusowa firma XXI wieku 22



= KIJ NIV ARCHEVY KA
Niemite dziatanie zapowiedziane i MitedziateRIENZAPOWIEAZIAREN
podejmowane przez kogos w POUE]MOWaNENPIZEZKOGOS W
celu zmiany naszego CEIURZINIa YA SZETO)
o zachowania ZeGoWalilc
| 1 'Np.: N e
> Nagana przed frontem ROCHWNIIZEUNIHOILEN)
Pozbawienie premii Wiveislednllel eirensll]
Degradacja na nizsze stanowisko AWeSHIE WY ZSZEStaNOWISKO

Nakazanie przymusowej pracy ZAOIRIENIENZPIZIMUSOWE] NIl Gy,

Kijem moze byc¢ pozbawienie marchewki

Viarchewka moze byc unikniecie Kija

14 mar 2018 © Andrzej Blikle, Turkusowa firma XXI wieku 23
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Wielkie twierdzenie o marchewce

Kazda marchewka stuzy jedynie do

tego, aby zrobiC z niej Kij

) marchewka i kij

Pierwsze prawo dwoistosci:

= Komunikat marchewkowy:
i\ i - ,nie moge dac ci z gory, bo

jestes leniwy i nieuczciwy”.
Wyraz wyzszosci
| pogardy.

© Andrzej Blikle, Turkusowa firma XXI wieku
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Na gruncie psychologii spotecznej
udowodniono, ze kij i marchewka sg
jednakowo przeciwskuteczne jako narzedzia
Zmiany postawy

, Jezeli chcemy uzyskac¢ trwalg zmiane w postawach, to im
wieksza jest nagroda, tym mniejsze prawdopodobiernstwo, ze
nastgpi jakakolwiek zmiana postawy ,,

E.Aronson, G.Wieczorkowska, ,Kontrola naszych mysli i uczuc¢”

Kary i nagrody sg jednakowo demotywujgce do dziatania
Alfi Kohn, ,Punished by rewards”

14 mar 2018 © Andrzej Blikle, Turkusowa firma XXI wieku 25



Postawa a zachowanie

postawa E—— zachowanie

zgodnie z /\
oczekiwaniami

przeciwnie do
oczekiwan

pisarz
geografia
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Turkusowe stanowisko pracy

o zapewnione na stanowisku pracy

konieczne do
zaangazowania

potrzebne do nie jest
wykonania pracy eskalowane

wyposazenie stanowiska pracy inspiruj ace

warsztat pracy: WyZwaln la

narzedzia materialne i

narzedzia niematerialne jest
eskalowane

wynagrodzenie oraz
ogolnodostepne korzysci

pozaptacowe nagroda

godnosciowa

przyjazne srodowisko spoteczne:
partnerstwo, odpowiedzialnosc,
zaufanie, podmiotowosc...

14 mar
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Premia za wydajnosc

Premia za wydajnos¢ jest najsilniejszym hamulcem jakosci i
wydajnosci w zachodnim swiecie.

Edwards Deming

1. tylko 15% probleméw zwigzanych z jakoscig i wydajnoscig
mozna przypisac pracownikom, za reszte odpowiedzialna jest
organizacja pracy,

premie uwalniajg przetozonych od analizowania przyczyn,
nie chcemy gorszej pracy nawet za nizszg ptace,
prawo Pareto,

premiowa dzwignia,

o g o~ W N

MBO: pracownik zawsze bedzie miat wiecej wskaznikow do
manipulowania niz firma.

14 mar 2018 © Andrzej Blikle, Turkusowa firma XXI wieku 28
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Premiowa dzwignia
(zachecanie do stwarzania pozoréw)

Dopiero po zatozeniu dzwigni okazuje
sie, kto bedzie z niej korzystat!

ajent ubezpieczeniowy

kupiec w hipermarkecie

o] oe]oe] oo]oe
o] oe ool o] 0e

upust retrospektywny
dopych

© Andrzej Blikle, Turkusowa firma XXI wieku 29



BRAK POZYCII 1
SILY

Dzieci
Zotnierze
Pracownicy

Uczenie sie
postuszenstwa

Dziatanie z
motywad]i
zewnetrznej

14 mar 2018

POZYCIJA I SItA

Rodzice
dyscyplinowanie Dowddcy
Przetozeni

Wymuszanie
postuszenstwa

Stosowanie
kija i marchewki

© Andrzej Blikle, Turkusowa firma XXI wieku

30



Model partnerstwa: mtodsi i starsi -- partnerzy

CIEKAWOSC WIEDZY, WIEDZA
Dzieci Rodzice
' : wspolne tworzenie 7
Zotnierze h  srodowiska wspotpracy DOWOdCY
Pracownicy e Przetozeni
O
Nauczanie

To nie oznacza, ze
zotnierze lekcewazg

odzielnosci
lSpomaganie
motywacji
Vewnetrznej

Nie oznacza tez, ze

nie robimy remanentow
w magazynie, albo nie
ustalamy pozycji
zaglowca.

przywodcow,
a marynarze kapitana

14 mar 2018 © Andrzej Blikle, Turkusowa firma XXI wieku 31



2 sprzedawcow wyroznia sie sposrod 10.
Jak nie bedg zarabiaC wiecej, odejda.

ich sposéb
da sie powieli¢?

. wiedza :
zatrudnij wiecej Z najlepszych

sprzedawcow i wiecej pracy utworz
dobre szkolenia czy wiedza ? instruktorow
dla wszystkich | szkolenia

14 mar 2018 © Andrzej Blikle, Turkusowa firma XXI wieku
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Ostrzezenie

Nie zaczynaj swoje]
transformacji od zmiany
systemu wynagrodzen!

Taka decyzja wymaga
bardzo starannego
przygotowania.

© Andrzej Blikle, Turkusowa firma XXI wieku 33
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Bez budzetu
Przypadek specjalny

© Andrzej Blikle, Turkusowa firma XXI wieku
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roku 1973 personel IBM zajmujacy sie
planowaniem osiggnat 3.000 osob, a cykl
tworzenia rocznego budzetu wynosit 18
miesiecy.

Przysztosc byta przewidywalna, a
wynagrodzenia menadzerdw zalezaty wiec
od realizacji budzetu.

Pozniej przyszedt kryzys energetyczny a
nastepnie pojawit sie na rynku PC.

Zakonczylta sie era
przewidywalnych zachowan rynku.

Nalezato znalezC alternatywny sposob
planowania dziatan
| zarzgdzania finansami

\WISE

l

Strategia

l

Budzet
centralny

l

Budzety
lokalne

l

Ford Motor Co. wydawat rocznie na tworzenie budzetu 1,2 mid $

Analiza i
kontrola

© Andrzej Blikle, Turkusowa firma XXI wieku
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W roku 1997 powstaje miedzynarodowe konsorcjum badawcze
Beyond Budgeting Round Table
W roku 2003 obejmowato ponad 60 firm z catego swiata, a wsrod

nich m.in. :
AC Nielsen » Europejski Bank « Texas Instruments
Barclays Bank Rozwoju « UBS
British Telecom « KPMG Consulting « Valmet Corporation
Deutsche Bank » PricewaterhouseCo
DHL opers
Ernst&Young « Siemens

ZRODLO

Jeremy Hope, Robin Fraser,

Beyond budgeting — How Managers Cen Break Free from the Annual
Performance Trap

Harvard Business School Press, Boston 2003

© Andrzej Blikle, Turkusowa firma XXI wieku
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Dwa paradygmaty zarzadzania finansami

Prognoza stuzy do

_ nawigacji. Stan koncowy
zaufanie ) » Decyzje podejmowane ————> niezgodny z prognoza,
w odniesieniu do rynku. ale optymalny.
nawigacja
Prognozujemy wptywy i
wydatki by mieC punkty
odniesienie do
podejmowania decyzji Decyzje podejmowane Stan koricowy zgodny z
w odniesieniu do > budzetem,
budzetu ale nieoptymalny.

Na scianie w stotowce:

brak Prognoza stuzy do rozliczania. : e _
zaufania —> Wynagrodzenia uzaleznione Najwa;plejszym kagta{em
od wykonania budzetu. naszej firmy sg ludzie!

Zarzad

14 mar 2018 © Andrzej Blikle, Turkusowa firma XXI wieku 37



Zeglarska alegoria

meta (dzien 3)

kamien milowy (dzien 2)
(tu mnie sprawdzg)

start (dzien 1)

14 mar 2018 © Andrzej Blikle, Turkusowa firma XXI wieku
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Putapki budzetu kontraktowego

Czy mozna zaplanowac przysztosc?

O Przyszite przychody, wydatki i koszty sg ustalana bez znajomosci
przysztych warunkow gospodarowania.

U Brak zaufania powoduje oczekiwanie scistego wykonania budzetu

O Brak zaufania wraz z liczbami sg kaskadowany w dot organizacii

O Sciste trzymanie sie budzetu uniemozliwia reagowanie na
zmieniajgce sie warunki

O Narzucony brak elastycznosci prowadzi do poszukiwania
niezgodnych z interesem firmy drég realizacji budzetu

O W najlepszym razie zmiany budzetu dokonujg sie jedynie na
poziomie zarzgdu skad sg mechanicznie kaskadowane w dot.

Zarzad nie bedgc w stanie analizowac¢ na biezgco zmieniajgcego

sie gospodarczego otoczenia placéwek, a nie majgc zaufania do ich
kierownikow, narzuca im kaskadowane cele do zrealizowania.

© Andrzej Blikle, Turkusowa firma XXI wieku
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Typowe zasady negocjowania
swojego budzetu kontraktowego

O Zawsze negocjuj najnizsze cele i najwyzsze premie

O Zawsze zgdaj wiecej zasobow niz potrzebujesz; wiesz, ze ci
obetng plan.

O Nie udostepniaj przetozonym swoich przewidywan.

O Nigdy nie decyduj sie na ryzyko.

Tworzenie budzetu (kontraktowego) to ¢wiczenie w
minimalizowaniu. Zawsze probujesz otrzymac od ludzi jak

najmniej, bo kazdy negocjuje najnizsze liczby.

Jack Welch

14 mar 2018 © Andrzej Blikle, Turkusowa firma XXI wieku 40
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Typowe nieetyczne zachowania
wymuszane przez budzet kontraktowy

O Mozliwe przekroczenie kosztow
* kupujemy tansze, ale gorsze
* obnizamy stany magazynow ponizej normy
» nie ptacimy zadnych faktur (znam taki przypadek)
U Zanosi sie na oszczednosci — wydac¢ wszystko:
» o0szczednosci i tak nam przepadng
* jak nie wydamy, w przysztym roku dadzg nam mniej
U Realizacja celow sprzedazowych — nie wychylac sie:
» zagrozenie niewykonaniem planu — stosujemy ,dopych”
« zagrozenie przekroczeniem planu— hamujemy i trzymamy
,2nagrzanego klienta”
Q Zwrot z aktywow ROE i zwrot z inwestycji ROl — pamietajmy o
mianowniku

© Andrzej Blikle, Turkusowa firma XXI wieku
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Typowe zachowania przy
budzetach nawigacyjnych

O Pracownicy nie obawiajg sie stawiania ambitnych celow —
nieosiggniecie celu nie jest zagrozone karg

O Pracownicy nie zgdajg wiecej zasobow niz potrzebujg — wiedzg, ze
W razie czego centrala im doda

O Pracownicy zwracajg niewykorzystane zasoby do centrali — nie
obawiajg sie, ze nastepnym razem dostang mniej

/7

*+ Pracownicy zachowujg sie racjonalnie i odpowiedzialnie
% Pracownicy dbajg o interes firmy

© Andrzej Blikle, Turkusowa firma XXI wieku 42
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DZIEKUJE ZA UWAGE

na mojej witrynie
WWW.moznainaczej.com.pl

konwersatoria — wstep wolny
prezentacje — gratis
,Doktryna jakosci” — gratis
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