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Atrybut

Droga do jakosci

Stosunek do
pracownika

Zarzgdzanie
finansami

Struktura

zarzgdcza

Filozofia
pracy

Wiek XX

Usuwanie wadliwych
produktow.

Brak zaufania.
Kontrola, nagrody i
kary.

Budzety, kamienie
milowe.

Hierarchia wtadzy.
Polecenia i kontrola.

Praca to bolesna
koniecznosc¢

A. Blikle, Firma XXI wieku

Wiek XXI

Usuwanie przyczyn
powstawania wad. TQM.

Zaufanie. Samokontrola,
motywowanie godnosciowe.

Nawigacja finansowa.

Niechierarchiczna siec¢
procesow. Zarzgdzanie
wiedza.

Praca to sens zycia i zrodto
radosci.



Droga
do jakosci



Japonski dostawca
podzespotow do komputerow

ZAMOWIENIE:
ilos¢: 100.000 podzespotow

wojskowa norma jakosci 105D: co najwyzej 4 wadliwe sztuki na
kazde 10.000 podzespotow

KOMENTARZ PRZY DOSTAWIE:

My, Japonczycy, mamy trudnosci ze zrozumieniem
potnocnoamerykanskiego sposobu prowadzenia interesow. Cztery wadliwe
czeSci na 10 000 zostaty dostarczone osobno. Mamy nadzieje, ze to Panow
zadowala.
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Dwie drogi do jakosci

XX wiek

w tradycyjnie

dostawcy j=—mm—lp! firma m——— produkt me—— Klient
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dostawcy _> firma produkt _» klient
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Trzy najwazniejsze szkoty TQM
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*| dojakosci L4  Odchudzone

- & zarzgdzanie ?
Sze$é sigma } Lean Management
-\ 3 > 7

e

A). i
R FEAT

14 kwi 2016 A. Blikle, Firma XXI wieku



Odchudzone zarzadzanie
(Lean Management)

Odchudzone zarzgdzanie (OZ) to metodologia i zbior narzedzi stuzgcych

do usuwania z procesow tych czynnosci, ktore nie przynoszg wartosci
dodanej.

Typowe narzedzia odchudzoneqo zarzadzania:

= justin time — dostawa sktadnikdw bezposrednio na linie produkcyjna,

= genchi gembutsu (spacer do gemba) — idz, aby zobaczyc¢ i w petni
Zrozumiec,

= kaizen — state doskonalenie,

» shu ha ri — trzy etapy uczenia sie: chroni¢ (przed porazkg), oceniane
cwiczenia, doskonalenie zdobytej wiedzy,

» jidoka — zatrzymaj przy btedzie,

= hoshin kanri — koordynacja wizji, celow i planow: proces ustalania
celdw ditugo- i krotkookresowych oraz globalnych i lokalnych.

hoshin kanri # MBO

14 kwi 2016 A. Blikle, Firma XXI wieku



Droga Toyoty
(The Toyota Way)

Odchudzone zarzgdzanie + Przywodztwo w stylu Toyoty

Przywodztwo tradycyjne

1.

CIEE

o
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Charyzma. Dumny i zwycieskKi
bohater.

Nauki pobierane od mentora.
Liczg sie wyniki.

Zatrudniamy najlepszych.
Skupiony na awansie
stanowiskowym.

,CO ja z tego bede osobiscie
miat?”

Narzucony podwladnym
kontrakt MBO.

Brak zaufania. Kontrole, kary i
nagrody.

Przywodztwo w stylu Toyoty

1. Pokorny. Doskonalenie siebie i

innych.

Spacer do gemba.

Liczy sie proces.

Wspieramy ludzi w rozwoju.

Skupiny na osiggnieciu

mistrzostwa.

6. ,Jak mozemy razem dokonac
czegos wielkiego?”

7. Wspolne z zespotem
planowanie: hoshin kanri.

8. Zaufanie. Ciggte doskonaleni i
wspieranie pracownikow.

abkwid

Odchudzone zarzgdzanie + Przywddztwo tradycyjne = Porazka
A. Blikle, Firma XXI wieku



Wypowiedz Akio Toyoda z 2010 roku

Zdatem sobie sprawe, ze czasami nasi ludzie mieszali cele
I Srodki. Celem Toyoty jest stuzy¢ spoteczenstwu poprzez
produkcje samochodéw. Srodkiem do osiggniecia tego celu
Jjest zwiekszanie sprzedazy, abySmy mieli zasoby do
kolejnych inwestycji. Lecz jezeli sprzedaz i zysk przestoni
ten nadrzedny cel, zejdziemy na manowce.

TOYOTA

14 kwi 2016 A. Blikle, Firma XXI wieku



Stosunek
do cztowieka



Przemoc czy partnerstwo? Zeby byé soba, trzeba
Kazdy wybor niesie pewne koszty RIS
Jacek Santorski

CRZEMOD PARTNE (WO

MUSISZ. | | POZBAWIASZ SIE: | MUSISZ:
4 ! 4 D
sam wszystkleg% zrodet by¢ otwartym, umiec aktywnie
. dopilnowac najwazniejszych pokazac siebie stuchac, zmieniac
(o . informacii takim jakim swoje poglady
| S podejrzllvw] S < jestes | postawy
pamietaé, ze kazde Inicjatywy )
twoje stowo moze CZ"OnkaOW by¢ asertywny
byC wykorzystane ittt Y postugiwaé sie metoda wygrat-wygrat

przeciwko tobie . o
| zbiorowe; W|edzy]

Twoj stosunek do cztonkow zespotu
przeniesie sie na innych ludzi
wokot ciebie

Twoj stosunek do cztonkow zespotu
przeniesie sie na innych ludzi
wokot ciebie
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Dlaczego niektore firmy odnoszg sukcesy, a ich
pracownicy nie odchodzg z pracy? Test Q12.

Wyniki badan Instytutu Gallupa prowadzonych przez 25 lat na ponad milionem
pracownikdw wykazujg silng korelacje pomiedzy sukcesem firmy, a pozytywng
odpowiedzig na 12 pytan:

-

1. Czy wiem
czego oczekujg

Kode mnie w pracy?

5. Czy szefowi lub
komus innemu na
mnie zalezy?

8. Czy mam poczucie, z¢| 9. Czy znalaztem w
praca, ktérg wykonuje pracy mojego naj-
jest wazna? lepszego przyjaciela’”

2. Czy mam do
dyspozyciji
odpowiednie

knarzedzia?

6. Czy w ciggu ostatnich
7 dni bytem choc¢
raz doceniony?

-

3. Czy codziennie
robie to, co
potrafie najlepiej?

\_

P
4. Czy w pracy licz

sie moje zdanie?

S
y

7. Czy ktokolwiek
zacheca mnie, abym
sie rozwijat?

-
10. Czy moim wspotpracownikom zalezy, zeb
\pracowaé jak najlepiej?

J

14 kwi 2016

80% pracownikéw w 100 firmach z 36 krajow odpowiada NIE

p
11. Czy mam w pracy mozliwosc¢
\dokszta’rcania sie i rozwoju?

12 Czy w ciggu ostatnich 6 miesiecy
rozmawiatem z kims o moich postepach?

A. Blikle, Firma XXI wieku 12



Czy to oznacza, ze tradycyjne atrybuty sukcesu rynkowego:
= dobry produkt,
= nowoczesne technologie,
= wykwalifikowani sprzedawcy,

nie sg wazne?

NIE !

To jedynie oznacza, ze firmy z grupy ,G12” osiggajg te atrybuty szybciej,
mniejszym kosztem i na dtuzej niz pozostate.

14 kwi 2016 A. Blikle, Firma XXI wieku
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Jak powinni postepowac szefowie,
aby ich pracownicy odpowiadali TAK
na wszystkie 12 pytan?

A Jak postepowac nie
powinni?

A. Blikle, Firma XXI wieku
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Wszelkie dziatanie
cztowieka jest
podejmowane dla
zaspokojenia jego potrzeb

A. Blikle, Firma XXI wieku
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— potrzeby

potrzeby | potrzeby
korzysci wartosci

p. radosci
Z dziatania

potrzeby
spoteczne

potrzeba
godnosci

AN

potrzeby .

mitosc,

mozliwosc¢

pieniadze, honory, AT, dziatania
rzeczy, stanowiska, | \ akceptacja...
zdrowie,... tytuty...

14 kwi 2016 A. Blikle, Firma XXI wieku



Wartosci
czyli wzorce postepowania

® UCZCIWOSC, e prawdomownosc,
e rzetelnosc, e wielkodusznosc,
e sprawiedliwosc, e patriotyzm,

e odwaga, e tolerancja,

e |ojalnosc, e bezstronnosc,

e solidarnosc, e profesjonalizm,
e dobroc, e niezaleznosc

e odpowiedzialnos¢, e wolnosC osobista

14 kwi 2016 A. Blikle, Firma XXI wieku 17



MOTYWACIA ZEWNETRZNA MOINAWACIAWEWNETRZINA
robie coS bo w zamian [OIE COS OO ZaSpakdija
otrzymam marchewke lub 10])g PotZEDE ZIOPIENIE

unikne kiia Wiasnie tedo
m Sport zawodowy SPoetrEKrEacyjny:
= Nauka dIa stopnia POznaWaniepraway.

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

18 A. Blikle, Firma XXI wieku

14 kwi 2016



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

Nakazanie przymusowej pracy ZAOIRIENIENZPIZIMUSOWE] NIl Gy,

Kijem moze byc¢ pozbawienie marchewki

Viarchewka moze byc unikniecie Kija

19 A. Blikle, Firma XXI wieku
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WIELKIE TWIERDZENIE O
MARCHEWCE

Kazda marchewka stuzy jedynie do

tego, aby zrobiC z niej Kij

Pierwsze prawo dwoistosci:
) marchewka i kij

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

jestes leniwy i nieuczciwy”.
Wyraz wyzszosci
| pogardy.

14 kwi 2016 A. Blikle, Firma XXI wieku 20



Na gruncie psychologii spotecznej
udowodniono, ze kij i marchewka sg
jednakowo przeciwskuteczne jako narzedzia
Zmiany postawy

» Jezell chcemy uzyskac trwafg zmiane w postawach, to im wigksza
jest nagroda, tym mniejsze prawdopodobienstwo, 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 kwi 2016 A. Blikle, Firma XXI wieku 21



Postawa a zachowanie

postawa E—— zachowanie

zgodnie z /\
oczekiwaniami

przeciwnie do
oczekiwan

pisarz
geografia

A. Blikle, Fi XXI wiek
14 kwi 2016 IKle, Firma wieku
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Konsekwencje a marchewki

Premie,
prowizje,

Drogi do
konsekwencji nie
Konsekwencja daje sie skrocic!

Nagrody

Wynagrodzenie oraz
szacunek, przyjazn, poczucie
wartosci wtasnej,

spetnionej misji.

14 kwi 2016 23 A. Blikle, Firma XXI wieku



Premia za wydajnosc

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

Edwards Deming
Argumenty operacyjne:

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,

S LD D

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

Argumenty psychologiczne:
o tym poznie...

14 kwi 2016 A. Blikle, Firma XXI wieku 24
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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

(2 G300 G
Po[ 6o Po| fo] b

upust retrospektywny
dopych

A. Blikle, Firma XXI wieku .



BRAK POZYCII 1
SILY

Dzieci
Zotnierze
Pracownicy

Uczenie sie
postuszenstwa

Dziatanie z
motywad]i
zewnetrznej

14 kwi 2016

POZYCIJA I SItA

Rodzice
dyscyplinowanie Dowddcy
Przetozeni

Wymuszanie
postuszenstwa

Stosowanie
Kija i marchewki

A. Blikle, Firma XXI wieku
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Model partnerstwa: mtodsi i starsi -- partnerzy

CIEKAWOSC WIEDZY; WIEDZA
Dzieci Rodzice
' : wspolne tworzenie 4
Zotnierze h  srodowiska wspotpracy DOWOdCY
Pracownicy e Przetozeni
To ni : Nauczanie
L e . .. Amodzielnosci
zotnierze lekcewaza Nie oznacza tez, ze :
przywodcow, nie robimy remanentéw kst
a marynarze kapitana w magazynie, albo nie motywaCJ!
vewnetrznej

ustalamy pozycji
zaglowca.

14 kwi 2016 A. Blikle, Firma XXI wieku -



Zarzgdzanie
flnansami



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

roku 1973 personel IBM zajmujacy sie \VISE!
planowaniem osiggnat 3.000 osob, a cykl
tworzenia rocznego budzetu wynosit 18 l
miesiecy.
Strategia
Przysztosc byta przewidywalna, a
wynagrodzenia menadzerdw zalezaty wiec l
od realizacji budzetu.
Y Budzet
P&zniej przyszedt kryzys energetyczny a SEIENL
nastepnie pojawit sie na rynku PC. l
| Zakonczyta sie era Budzety
przewidywalnych zachowan rynku. lokalne
Nalezato znalezC alternatywny sposob l Rynek
planowania dziatan -
i zarzgdzania finansami B Analiza <—I
kontrola

14 kwi 2016 A. Blikle, Firma XXI wieku A



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

14 kwi 2016 A. Blikle, Firma XXI wieku
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Dwa paradygmaty zarzadzania finansami

Decyzje podejmowane

_ lokalnie w zaleznosci od Stan koncowy
zaufanie ) Y stanu otoczenia ——> niezgodny z prognoza,
biznesowego. Prognoza ale optymalny.

stuzy do nawigaciji.
nawigacja

Prognozujemy wptywy i
wydatki by mieC punkty

odniesienie do

podejmowania decyzji Decyzje menadzerskie Stan koncowy zgodny z
podejmowane w > budzetem,
odniesieniu do budzetu ale nieoptymalny.

Na sScianie w stotowce:

brak Wynagrodzenia uzaleznione : attie .
et ——> od wykonania budzetu. NaJWa_Zplejszym kap|ta+em
Prognoza stuzy do rozliczania. naszej firmy sg ludzie!

Zarzad

14 kwi 2016 A. Blikle, Firma XXI wieku 31



Zeglarska alegoria

meta (dzien 3)

kamien milowy (dzien 2)
(tu mnie sprawdzg)

start (dzien 1)

14 kwi 2016 A. Blikle, Firma XXI wieku




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 kwi 2016 A. Blikle, Firma XXI wieku
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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
,nagrzanego klienta”
Q Zwrot z aktywow ROE i zwrot z inwestycji ROl — pamietajmy o
mianowniku

14 kwi 2016 A. Blikle, Firma XXI wieku
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Zasady nawigacyjnego zarzgdzania
finansami w firmie Rhodia

Zdaniem menadzerow wszystkich

Przed wprowadzeniem w Rhodia wA999 rokuiezaez4 e RUENIs v ReE IR s Er4]
przygotowywanie budzetu zajmBwato 6 miesiciZES VW Re o oels Sy OIS

oczekiwania rynku. decyzji niz raportowanie i oszczedza
. 95% czasu poswieconego na
Zasady obowiggzefgce od 1999 roku: planowanie

|. Dlevigacja dtugookresowa: Co roku ne e _
prognoz ustalamy plany dziatania na 2 do 5 lat do przodu

Il. Nawigacja krotkookresowa: podobnie, ale raz na kwartat z
horyzontem 5 do 8 kwartatéw do przodu.

lll.  Wynagrodzenia nie zalezg od zgodnosci realizacji z prognozg ale od
zewnetrznych i wewnetrznych benchmarkow.

IV. Firma jest federacjg matych samodzielnych zespotéw majgcych
dostep do petnej i jednorodnej dla catej firmy informacji finansowej.

Menadzerowie koncentrujg sie na celach srednio-terminowych (a nie krotko-
terminowych) i nie obawiajg sie stawiania ambitnych celow. Im nizszy poziom
zarzgdzania, tym cele sg mniej finansowe, a bardziej operacyjne.

Planowanie dziatan (a nie wynikow) jest delegowane do jednostek biznesowych
| zespotow i ma charakter kroczacy.

14 kwi 2016 A. Blikle, Firma XXI wieku 35
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Powazne ostrzezenie

Likwidacje premii, prowizji | budzetow
kontraktowych nie wystarczy, aby pracownicy
poczuli sie zmotywowani. To jedynie usuniecie
czynnikow demotywujacych.

Budowanie pozytywne] motywacji wymaga:
¢ atmosfery zaufania,

¢ partnerstwa,

¢ bezpieczenstwa,

¢ podmiotowosci

A. Blikle, Firma XXI wieku
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Struktura
zarzadcza
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Co to jest?

A. Blikle, Firma XXI wieku
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TYLOROWSKI HIERARCHICZNY MODEL
ZARZADZANIA

prezes

dyrektorzy dyrektorzy
) (&3]

wykonawcy wykonawcy wykonawcy

Zarzadczy model Tylora zostat zbudowany na wzér modelu dowodzenia
armig. Podstawowg relacjg pomiedzy jego sktadowymi jest relacja

podlegtosci, a podstawowymi czynnosciami zarzgdczymi jest wydawanie
polecen i kontrola ich wykonania.

14 kwi 2016 A. Blikle, Firma XXI wieku



CZEMU SLUZY ZARZADZANIE OPERACYJNE?

Stuzy synchronizowaniu wspotpracy pomiedzy
elementami ztozonej struktury

Czy jedynym mozliwym paradygmatem
synchronizacji jest zarzgdzanie odgorne czyli
struktura hierarchiczna?

14 kwi 2016 A. Blikle, Firma XXI wieku 40
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Firma wiedzy | jakosci

A. Blikle, Firma XXI wieku
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PARADYGMATY ZARZADZANIA WIEDZA

wiedza staje sie podstawowym zasobem przedsiebiorstwa,
wykonywane czynnosci wymagajg coraz bardziej specjalistycznej wiedzy,

kazdy pracownik wykonuje — poza czynnosciami dla niego podstawowymi —
rowniez czynnosci nalezgce do obszarow wiedzy odlegtych od jego obszaru
podstawowego,

wobec uniwersalizacji pracy pracownika rodzi sie potrzeba powstania grupy
nauczycieli i trenerow zwigzanych nie z zespotami, ale z obszarami wiedzy,

obok hierarchicznej jednostki organizacyjnej zespof pojawia sie ponad-wydziatowa
jednostka proces zwigzana z okreslonym obszarem wiedzy i rodzajem
wykonywanych czynnosci,

relacje pomiedzy procesami nie dotyczg przekazywania polecen, ale odpowiadajg
takim zjawiskom jak przesyfanie produktu do dalszej obrébki, dostarczanie
narzedzi, wspomaganie, szkolenie,

pojawiajg sie pojecia wewnetrzneqo klienta | wewnetrzneqo dostawcy
stanowigce ogniwa w fancuchu jakosci wiodgcym od zewnetrznego dostawcy do
zewnetrznego klienta.
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PARADYGMATY ZARZADZANIA JAKOSCIA

[ jakosc okresla klient,

1 wiedza o oczekiwaniach klienta musi dociera¢ na kazde stanowisko
pracy,

O kazde stanowisko pracy ma swojego klienta (zewnetrznego lub
wewnetrznego),

1 to samo dotyczy procesow

przeptyw
oczekiwan
,, \ jakosciowych
Marketing

/= 4* Dostawcy Produkcja H Handel

Technologia

procesy przeptyw
produktow
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DEMINGOWSKI PROCESOWY MODEL
ZARZADZANIA WIEDZA | JAKOSCIA
Synchronizacja dziatania: wspoétpraca procesow

P

Dostawcy §
- l

AN

Y
Projektowanie
J/

A

DY (
Wytwarzanie H—ﬂ Wysytanie HDostarczanieHSprzedawanie

Ve

AN

L=

Technologia
J p N
Ksztattowanie rynku }—’

Informatyka

0\

J

Technika

Podejmowanie
decyzji

Budowanie
zespotu
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_ procesom wewnetrznym

AN J

L

\

b 3

A :/ Biurotyka k—ﬂ Finanse \:

- Te procesy dostarczajg

Panstwo wymienia sie
dwustronnie dokumentami
z Biurotyka i Finansami
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PRZEPLYWY POMIEDZY DOSTAWCA | ODBIORCA
sygnaty synchronizujgce

produkt (narzedzie) >

norma jakosci produktu

< ocena jakosci produktu

wiedza o produkcie (instrukcje uZytkowania>

norma jakosci wiedzy o produkcie

ocena jakosci wiedzy o produkcie

8 ©
> O
© o
+ Ie)
X e
N O

zamowienia na produkt

N NN

norma jakos$¢é zamdwien >

ocena jako$ci zamowien >
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PRZEPLYW INFORMACJI O STANDARDZIE JAKOSCI

Dostawca Dostawca
SUrowcow narzedzi

normy dla
SUrowcoOw |
narzedzi

Sprzedawanie

sktadniki i Wyrabianie

procedura —— waga
rozmiar
lukier
skorka

ciasto

temperatura Smazenie
| czas

smazenia
Lukrowanie

lepkoscC |
temperatura
lukru

Q‘Z>N;U>§—I-<§

Klient
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PELNA MAPA PROCESOW FIRMY A.BLIKLE
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Kiedy dziatamy w gtebokiegj
uczciwosci i odpowiadamy
pozytywnie na odczuwane
W nas powotanie, wszechswiat
robi wszystko, by nam pomaoc.
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Dwie smutne konstatacje

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

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

14 kwi 2016 A. Blikle, Firma XXI wieku
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Odwrocmy tradycyjne myslenie o zyciu
zamiast:

sukces & pienigdze = > dobre zycie
wybierzmy:

dobre zycie = > sukces & pienigdze

A. Blikle, Firma XXI wieku
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Skrocona systematyka paradygmatow wg. Laroux

Czerwien Bursztyn Pomarancz Zielen
wodzostwo sformalizowana wzrost | zysk o
oparte na leku hierarchia Innowacja, MBO (\é\ SO NYymM
cele krotkoterm. AP em
mafia kosciot katolicki organizacje
gangi armia partnerskie;
agencje ruchy spotdz.
0
rzagdows e\
o
podziat pracy 6(6\0‘ odpowiedzialnos EEUIGIER=glek e
zwierzchnic QO alne role C
e _
o\ skalowalne merytokracja
\(\\’6 : :
\)\N’b hierarchie
wataha wilkow armia maszyna rodzina

14 kwi 2016 A. Blikle, Firma XXI wieku 51



Osiggajgca Pomarancz

(globalne korporacje)

.wiece|” znaczy ,lepie|”’, sukces materialny
przywodztwo nastawione na wynik

marchewka zamiast kija (?)

nadkonsumpcja i nadeksploatacja zasobow planety

lek zarzgdzajgcych przed utratg kontroli triumfuje

nad ich zdolnoscig ufania
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Pluralistyczna Zielen
(ruchy spotdzielcze, rodzina)

+ relacje miedzyludzkie wazniejsze od wynikow

» wiele decyzji podejmowanych u dotu piramidy

« kredyt zaufania dla pracownikow pierwszej linii

« firma jednakowo odpowiedzialna przed wszystkimi
Interesariuszami

14 kwi 2016 A. Blikle, Firma XXI wieku
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Ewolucyjny Turkus

(zywy organizm)

Najbardziej ekscytujgce przetomy
dwudziestego pierwszego wieku
wydarzg sie nie z powodu technologqii,
lecz z powodu poszerzajgcej sie
koncepcji, co to znaczy byc¢
cztowiekiem.

John Naisbitt
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Filozoficzne elementy Turkusu

« Tworzymy przestrzen, aby stucha¢ madrosci ptyngcej z gtebi nas
samych.

* Uczymy sie zmniejszacC naszg potrzebe kontrolowania ludzi i
wydarzen.

« Zamieniamy osgdy na wspotczucie i wdziecznosc.

* Nie ma btedow, sg doswiadczenia.

» Stuzba ludzkosci i swiatu.

Zielen podkresla troske i przywodztwo stuzby, jednak z perspektywy

Turkusu ja nie chce by¢ niczyim ojcem w organizacji, nawet
troskliwym i dyspozycyjnym .
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Trzy przetomy ewolucyjnego Turkusu

« Samozarzadzanie: relacje bez hierarchii; Wtadza sie pomnaza,
kiedy posiadajg jg wszyscy, a nie tylko ,gora”

« Petlnia: czerpiemy z tego, jacy jestesmy
« Cel ewolucyjny: zamiast przewidywac i kontrolowac przysztosc¢

wstuchujmy sie i reagujemy na terazniejszosc.

Od zieleni do turkusu

partnerstwo |

artnerstwo
ﬁdera 3 r0zproszone

przywodztwo
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Organizacje uczestniczgce w badaniu
(min. 100 osob i 5 lat)

Nazwa

AES
BSO/Origin
Buurtzog
ESBZ

FAVit
Heiligenfeld
Morning Star
Patagonia
RHD

Sounds True

Braza
Energetyka
IT consulting
Pielegniarki
Szkota
Metalowa
Szpitale psy.
Spozywcza
Odziez
Stuzby spot.
Media

Sun Hydraulics Hydrauliczna

14 kwi 2016

Zasieg
Globalna
Globalna
Holandia
Niemcy
Francja
Niemcy
USA
USA
USA
USA
Globalna

Pracown.
40 tys.

10 tys.

7/ tys.

1,5 tys. all
500

600
400-2.400
1.350
4.000
90+20 psow
900

A. Blikle, Firma XXI wieku

Typ
Komercyjna

Komercyjna
Non-profit
Non-profit
Komercyjna
Non-profit
Komercyjna
Komercyjna
Non-profit
Non-profit
Komercyjna




Wybrane cechy organizacji pielegniarek socjalnych
Buurtzog (NL) 7.000 pracownikow

W Buurtzog 40% mniej Regionalni coachowie
godzin na pacjenta. wspierajacy zespoty bez
Gdyby inne byly podobne formalnego zakresu
oszczednosc 2 mld € rok obowigzkow.

Spotkania prowadzi 30 os6b na stanowiskach
moderator. Konsensus sztabowych bez wiadzy
przez brak veta. decyzyjnej wobec

: zespotow
Regularne szkolenia na

temat zbiorowego
podejmowania decyzji.

Brak hierarchii nie oznacza Rezygnacja z iluzji, ze

jednakowych rol. stanowisko sztabowe daje
kontrole nad pracownikami.
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Wybrane cechy rodzinnej odlewni mosigdzu
FAVI (F) 500 pracownikow

Legendarna jakosc i Chwilowy deficyt
rekordowy brak opoznien pracownikow w zespole
dostaw uzupetniany ochotnikami z
iInnych zespotow.

Wysokie marze i wysokie
wynagrodzenia Budzety nawigacyjne, a

wiec niezawyzane

Brak sredniego szczebla . .
9 oczekiwania.

Kierowniczego |

centralnych procedur. Organizacja, ktéra wierzy,

Kazdy klient ma swojego 26 ludzie sg dobrzy

opiekuna sprzedazowego
odpowiedzialnego przed
wtasnym zespotem za

zapewnienie im pracy. Hasto firmy
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Firma bez menadzerow

Najwieksza na swiecie firma w swojej branzy

0 Ponad 25% pomidorow

przetwarzanych w USA. przyktad zarzadzania
O 400 statych pracownikow + 700 procesowego
sezonowych

0 23 oddziaty,

0 700 min USD rocznego zysku

O przez ostanie 20 lat dwucyfrowy wzrost
roczny przy wzroscie branzy na
poziomie 1%,

O nienotowana na gietdzie,

U rozwdj finansuje gtownie ze srodkow WWW.morningstarco.com
wiasnych.

JesteSmy zespotem samozarzgdzajgcych sie profesjonalistow podejmujgcych
komunikacje i negocjujgcych koordynacje witasnych dziatan pomiedzy soba.

Jestesmy firma, w ktérej nikt nikomu nie wydaje polecen.

Nie mamy szefow, gdyz wszyscy jestesmy szefami.
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Planowanie | koordynacja dziatan

Colleague Letter of Understanding (CLOU) — roczny plan
dziatania pojedynczego pracownika.

1. Nikt nie ma szefa. Twoim szefem jest twoja misja
(CLOU).

Mato kto podejmuje samodzielne decyzje, ale tez nikt
nie ma dosc sity, aby samodzielnie zabic jakis pomyst.

2. Kazdy negocjuje swoje obowigzki | zasady wspotpracy
(CLOU) ze swoimi dostawcami i odbiorcami, ktorych
liczba wynosi zwykle okoto dziesieciu. Kazda negocjacja
trwa od 20 do 60 minut.

3. Kazdy z 23 oddziatéw firmy negocjuje swoj kontrakt typu
dostawca-odbiorca z innymi oddziatami i z firmami
zewnetrznymi.
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Jakie to wszystko odlegte od
codziennosci armii pruskiej

A. Blikle, Firma XXI wieku
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