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Streszczenie: Trend zwigzany z zastosowaniem w praktyce wartosci korporacyjnej pojawit
si¢ we wezesnych latach 80., kiedy to powstal nowy model zarzadzania organizacjg. W tym
ujeciu warto$¢ korporacyjna dotyczy pracownikow, a nie tylko innowacyjnego sprzgtu i tech-
nologii, poniewaz ten model opiera si¢ glownie na wydajnos$ci pracownikow, ktorzy z kolei
maja wplyw na rozwoj firmy. Wczesniej model organizacyjny koncentrowat si¢ w wigkszym
stopniu na zyskach, a dopiero po latach 50. zaczat si¢ skupia¢ na innowacjach, z uwzgled-
nieniem czynnika ludzkiego, czyli kluczowych pracownikow. Niemniej jednak model ten
nie mogt ustanowi¢ w organizacji fadu w zakresie obowiazkow, wynagrodzen, a w zwigzku
z tym zyskow i rozwoju firmy. Celem artykutu byta identyfikacja korzysci turkusowego mo-
delu zarzadzania oraz istotno$¢ pracownikow w organizacji i ich potencjat pobudzony przez
turkusowy model zarzadzania.

Stowa kluczowe: turkusowa organizacja, koncepcja wartosci turkusowej organizacji.

Summary: The trend related to the application of corporate value in practice appeared in the
early 1980s, when a new organizational management model was created. In this concepts,
corporate value applies to employees, not just innovative equipment and technology, because
this model is based mainly on the productivity of employees who in turn have an impact on
the company’s development. Previously, the organizational model focused more heavily on
profits, and only after the 1950s began to concentrate on innovation, taking into account the
human factor, or key employees. Nevertheless, this model could not establish an order in
the organization in terms of obligations, wages and, therefore, profits and development of
the company. The aim of the article was to identify the benefits of the model of turquoise
management and the significance of employees in the organization and their potential
stimulated by the turquoise management model.

Keywords: turquoise organization, the concept of the value of the turquoise organization.
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1. Wstep

Niekiedy kultura organizacyjna ksztaltowana jest na doswiadczeniach zatozyciela
firmy, wedlug jego warto$ci. Z czasem to podejscie ewoluuje, a organizacja zaczyna
dostosowywac si¢ do otoczenia. Osobami zarzadzajacymi sg wtedy, oprocz zatozy-
ciela, tez i inni menedzerowie, ktorzy poprzez stawianie kolejnych zadan i celow
prowadza organizacj¢ do osiggania sukcesow. W kulturze organizacyjnej zawieraja
si¢ wszystkie metody dziatania i relacje panujagce w firmie, dzieki ktorym mozliwe
jest spojne 1 produktywne dziatanie zespolu. W wyniku wspoétpracy powstaje ze-
wnetrzny obraz organizacji, ktory kreuje jej wizerunek i okresla charakter relacji
z otoczeniem.

Aby zrozumie¢ istot¢ istniejacej kultury organizacyjnej w okreslonej firmie,
nalezy przeanalizowac, w jaki sposob podejmowane sa decyzje w organizacji oraz
odpowiedzie¢ na nastgpujace pytania: Czy wlasciciel lub menedzerowie majg zaufa-
nie do cztonkow zespotu? Czy cztonkowie zespotu majg do dyspozycji narzedzia
potrzebne do podjecia decyzji dotyczacych rozwiazania problemow, z ktérymi spo-
tykaja si¢ bezposrednio na co dzien na swoim stanowisku pracy? Czy pracownicy
maja dostep do informacji dotyczacych sytuacji w organizacji i s3 w stanie by¢ od-
powiedzialni za swoje dzialania?

Tradycyjny styl zarzadzania czesto wymaga jasnej 1 $cistej implementacji in-
strukcji menedzeréw. Wykonywanie rutynowej pracy pod statg kontrolg staje si¢
monotonne, co tworzy chaos w kulturze organizacyjnej. Oczywiscie istnieja firmy,
ktore kolektywnie podejmuja decyzje, co oznacza, ze kazdy cztonek zespotu moze
wyrazi¢ swojg opini¢ w sprawie dziatalnos$ci organizacji, ale ostateczny wybor jest
nadal podejmowany przez menedzerow.

Turkusowy model zarzadzania to zupekie inne podejscie, ktore oparte jest na
tworzeniu kultury pobudzania pracownikéw do samodzielnych dzialan poprzez:

» zatrudnianie pracownikow, ktorzy podejmuja samodzielne decyzje,

» podejmowanie decyzji konsultacyjnie z wspolpracownikami (w tym z menedze-
rem),

* podejmowanie ostatecznej decyzji samodzielnie przez pracownika, a nie przez
kierownika.

Wskazana koncepcja interpretowana jest w ten sposob, ze kazdy zatrudniony pra-
cownik §wiadomie rozumie istot¢ dziatalno$ci firmy oraz wtasng rol¢ w danej orga-
nizacji. Z kolei szef (kierownik, menedzer) zapewnia dostgp do wszystkich informa-
cji przychodzacych i wychodzacych z organizacji, dzigki czemu pracownik rozumie
prawdopodobienstwo konsekwencji wlasnej decyzji. D. Bakke uwaza, ze delegowa-
nie prawa do podejmowania decyzji i kontrolowania sytuacji ujawnia u pracownikéw
optymalny poziom kreatywnosci i potencjatu [Bakke 2005, s. 39-143].
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2. Filozofia turkusowej organizacji

Turkusowa organizacje charakteryzuje przede wszystkim demokracja z liberalnym
podejéciem, dajaca pracownikom moralne i etyczne wsparcie. Autorzy filozofii (F.
Laloux, A. Jeznach, D. Bakke) akceptuja to, ze turkusowa organizacja jest przyszto-
$cig. Pracownicy traktuja w niej organizacje jako zywy organizm, w ktérym istnieja
silne sprz¢zenia zwrotne mi¢dzy organizacja a pracownikami.

Nie mozna nie zgodzi¢ si¢ z oswiadczeniem stynnego rosyjskiego filozofa V.S.
Solowiowa, ze ,,cztlowick jest bytem spotecznym i najwyzszg przyczyna zycia, osta-
tecznym celem jego wysitkow nie jest jego osobiste przeznaczenie, lecz spoteczny
los catej ludzko$ci” [Sotoviov 2012]. Jesli chodzi o turkusowa organizacje, wyra-
zenie to rozumiane jest tak, ze finalny cel kazdej pracy powinien by¢ korzystny dla
jednostki i ogdhu. Cztowiek nie tylko musi si¢ wzbogacac, ale tez przede wszystkim
musi dziata¢ z korzyscia dla swojego srodowiska. Turkusowa organizacja traktuje
kazdego pracownika pracujacego w grupie indywidualnie, zwracajac uwage na jego
umiejetnosei 1 zdolnos$ci, tworzac w zespole asertywng atmosfere i efekt synergii.
Celem podejscia takiej organizacji jest stworzenie stabilnego zasobu pracy, ktory
wzajemnie i korzystnie dziata pomiedzy pracownikami a organizacja, tworzac in-
tegralno$¢ personelu, zapewniajac jednoczesnie jego niezalezno$¢ w wykonywaniu
zadan, jak i w horyzontalnej strukturze organizacyjne;.

Jednym z wazniejszych elementdw tworzenia wartosci jest motywacja pracow-
nikéw. Na wspotczesnym rynku pracy coraz mniej widzialna jest motywacja ma-
terialna, natomiast motywacja niematerialna zaczyna dziata¢ w zaleznosci od jej
warto$ci. Wedtug badan firmy doradczej McKinsey & Co w Stanach Zjednoczonych
tylko 30% nowych miejsc pracy wigze si¢ z pracg algorytmiczng, a 70% osob czeka
na dziatania z elementami kreatywnosci i analizy. Istotne jest wigc, ze 70% pracow-
nikow oczekuje na motywacj¢ niematerialng [Pink 2009, s. 3].

W turkusowej organizacji istnieje tylko motywacja niematerialna, ktéra w per-
spektywie ma materialng warto$¢. Na przyktad wspolzatozyciel turkusowej organi-
zacji ,,AES” D. Bakke zauwazyl, ze na kilku pracownikow juz nie dziata motywacja,
wigc zwolnit ich, aby sami otworzyli wtasng dziatalnos¢ [Bakke 2005]. W dalszym
ciggu pomagatl im jednak poprzez wspolprace z wlasng firma macierzysta. Drugim
przyktadem jest firma Semco Partners, ktora przeksztalcita si¢ w strukture partner-
skg z udziatem szes$ciu dyrektorow, ktorzy pracowali razem od wielu lat. Wymie-
nione przyklady moga by¢ identyfikowane jako czynniki turkusowej organizacji
[Nayak 2013].

3. Identyfikacja wartoS$ci turkusowej organizacji

Do identyfikacji korzysci turkusowej organizacji w artykule zostaty poddane anali-
zie trzy firmy, ktore wprowadzaja i stosuja filozofi¢ turkusowego modelu zarzadza-
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nia od ponad 20 lat. Na ich przyktadzie mozliwe jest okreslenie gtéwnych czynni-
kow oraz warto$ci jakie prezentuje model turkusowej organizacji

I. Firma ,,AES” (Applied Energy Services), USA

Jak powiedziata Lynn Sharp Paine, profesor Harvard Business School: ,,Warto-
$ci nie sg narzedziem zarzadzania ani czescig systemu zarzgdzania, ktory uzupetnia
kontrole jako$ci lub system materialnych zachet. Nie sg tez czyms$ efemerycznym,
s to przekonania, cele i postawy, ktore wspieraja przedsiebiorstwo i pomagaja kie-
rownictwu w wyborze strategii, struktur, proceséw i polityki. Jest to «infrastruktu-
ra» organizacji, ktora stanowi jej szczego6lny charakter i etyke czynnikéw ludzkich”
[Paine, Mavrinac 1995].

D. Bakke w swojej ksigzce wspomina [Bakke 2005, s. 17-34], ze jesli warto$ci
pozostaja tylko pieknymi stowami, to moze dobrze wyglada¢ dla PR, ale w rzeczy-
wisto$ci jest cyniczne i klamliwe. Warto$ci i zasady maja znaczenie tylko wtedy,
gdy wplywaja na wszystko, co robimy kazdego dnia. Moralne i etyczne kryteria
organizacji wyrazane przez firmy w rzeczywistos$ci prawie nie maja wpltywu na to,
jak prowadzona jest dziatalno$¢. Co wigcej, menedzerowie wyzszego szczebla rzad-
ko wspominajg o nich na spotkaniach z zespolem, spotkaniach z inwestorami oraz
podczas opracowywania strategii organizacyjnych.

Ludzie bardzo dobrze odrézniaja prawdziwe warto$ci od wartosci, ktore sa na-
rzucone z ukrytych intencji. D. Bakke [2005, s. 17-34] wspomina takze o tym, ze
warto$ci powinny by¢ przestrzegane nie dlatego, ze dziataja (generuja zysk), ale
przede wszystkim dlatego, ze sg odpowiednio tworzone wedtug potrzeb i oczekiwan
pracownikéw wobec organizacji, co oznacza ich rozwo6j zawodowy oraz ksztattowa-
nie kultury organizacyjnej zapewniajace komfortowe srodowisko pracy.

Rados¢

Jedna z wartos$ci firmy ,,AES” jest wewnetrzna ,,rados¢” organizacji. Aby wy-
jasni¢ koncepcje ,,radosci”, organizacja opracowata schemat i przekazata go swoim
bankierom inwestycyjnym. Z kolei bankierzy inwestycyjni, po rozwazeniu schema-
tu, dodali jeszcze jeden element, a mianowicie pojecie ,,pienigdza” [Bakke 2005,
s. 17-34].

Zbudowany schemat radosci wedlug firmy ,,AES” pokazuje, ze okreslone ele-
menty majag wpltyw na wydajno$¢ pracownika. Celem elementu ,,rado$¢” jest to,
aby kazdy pracownik byt integralng czgscia organizacji. Obecno$¢ wymienionych
elementow mowi przede wszystkim o dostepnosci informacji do tych sktadowych,
gdyz dysponujac wiedzg i informacjami o organizacji, pracownik moze latwiej re-
alizowa¢ gldwne zadania podmiotu. W tym ujeciu korporacyjna rado$¢ zupeie nie
obejmuje team buildingu, poniewaz autor uwaza, ze rado$¢ daja nie tylko pracowni-
cze imprezy i sukcesy biznesowe. Aby spetni¢ zatozenia koncepcji, nalezy tworzy¢
dobrag atmosfer¢ pracy w organizacji.
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Struktura Strategia
organizacyjna korporacyjna

Personel

organizacji

Zarzadzanie Sk

godzinowa

Pienigdze

Rys. 1. Pojecie radosci
Zrédto: [Bakke 2005].

Integralnos¢

Integralnos¢ to jakos¢ glebokiej odpowiedzialnosci za wypemione dziatania,
umiejetnos$¢ szanowania innych i bycia odpowiedzialnym za to, co si¢ robi. Pojecie
integralnosci oznacza rowniez prawdziwos¢, dobrg wiarg, wypelnianie zobowigzan.
Integralno$¢ wymaga silnego sprzezenia zwrotnego, cigglej komunikacji, a to ozna-
cza otwarcie si¢ — przyznawanie si¢ wlasnych btedow przed pracownikami, akcjo-
nariuszami, bankierami i panstwem. Przyzwoito$¢ implikuje rowniez koniecznosc¢
petego wyjasnienia wartosci i celdw korporacyjnych wszystkim zainteresowanym,
zwlaszcza jesli te wartosci sg niezwykte, potencjalnie kontrowersyjne lub trudne do
zrozumienia [Bakke 2005, s. 21-98].

Jezeli porowna si¢ podejscie do funkcjonowania modeli turkusowych i modeli
zarzadzania wczesniejszych organizacji, mianowicie model pomaranczowy i zielo-
ny, to mozna zauwazy¢, ze w nich nie poswigca si¢ czasu na mowienie o warto-
$ciach firmy [Laloux 2014, s. 30-53]. Dlatego brakuje porozumienia oraz nieunik-
nione staja si¢ wewnetrzne konflikty. Jesli w organizacji turkusowej podstawowa
warto$cig jest odpowiedzialno$¢ za wiasne decyzje, to zielona organizacja zawiera
realizacje innowacyjnych produktow, natomiast organizacja pomaranczowa realizu-
je wylacznie maksymalizacje zysku. W tych przypadkach dzialania pracownikow
sa ograniczone do ram decyzji zarzadu lub wlascicieli firmy. Ta warto$¢ obejmu-
je odpowiedzialno$¢ wobec organizacji, po to, aby organizacja osiagata dochody,
byta odpowiedzialna wobec pracownikow i srodowisk oraz aby zaspokojone zosta-



14 Akerke Akberdiyeva

ty potrzeby klientow wewnetrznych i1 zewnetrznych. Tradycyjny styl zarzadzania
przydziela okreslony dzial oraz konkretnego pracownika jako odpowiedzialnych
za ochrong srodowiska i1 bezpieczenstwo zycia, natomiast w turkusowej organiza-
cji kazdy pracownik wspotpracuje z kazdym, nawzajem si¢ wspomagaja, poniewaz
ogoblny cel organizacji dotyczy kazdego pracownika.

Odpowiedzialnos$¢ spoleczna

Warto$¢ spotecznej odpowiedzialno$ci rozumie si¢ w ten sposob, ze kazde pan-
stwo przyznaje okreslone prawa i ceduje odpowiednie obowigzki. Z kolei firma musi
funkcjonowaé w taki sposob, aby przynosic¢ korzysci spoteczenstwu w celu zmniej-
szenia ewentualnych negatywnych konsekwencji jej dziatalnosci, jak np. ochrona
srodowiska, nagly wzrost bezrobocia, przejrzystos¢ podatkowa.

Wspotzatozyciel firmy ,,AES” Dennis Bakke w swojej ksiazce Joy at work
wspomina, Ze misja organizacji powinna by¢ zwigzana ze stuzeniem spotecznosci.
Przyktadem realizacji misji jego organizacji moze by¢ to, ze w dzielnicy Le-Flor
stopa bezrobocia spadta z 13,6 do 4% dzigki nowym miejscom pracy stworzonym
przez ,,AES”. W 1997 r. utworzono oddzial w Republice Dominikany. W tym cza-
sie wypadki w obszarze ustug elektrowni z powodu porazenia pradem zabijaty 385
mieszkancéw Dominikany rocznie, ale do roku 2000 liczba wypadkow spadta do
29. Innymi stowy, uratowano setki istnien ludzkich dzieki dziatalnosci ,,AES”, fir-
ma powaznie traktuje swoje gldwne zadanie ,,zaspokojenia publicznej potrzeby bez-
piecznej, czystej, niezawodnej elektrycznosci”. Autor Joy at work uwaza, ze jest to
najbardziej uzyteczny dla spoteczenstwa projekt elektrowni jadrowe;.

Sprawiedliwo$¢

Sprawiedliwos$¢ rozumiana jest jako brak hierarchii, w ktorej wystepuje silne
sprzgzenie zwrotne, czyli kazdy pracownik ma wszelkie mozliwo$ci dostepu do za-
sobow informacji o organizacji, co ma sprzyja¢ osigganiu wspolnego celu.

II. Semco Partners

Firma Semco Partners jest nastepca Semco Group, przedsi¢biorstwa produku-
jacego wirdwki, ktére zostato zatozone w latach 50. przez Antonia Curta Semlera.
W 1980 r. syn Antonia, Ricardo Semler, przejat firme i wdrozyt nowa koncepcje
zarzadzania. W praktyce zmodernizowat zarzadzanie i rozszerzyt zasieg firmy, prze-
noszac ja w duzym stopniu do sektora ushug, w tym doradztwa srodowiskowego,
zarzadzania obiektami, posrednictwa w obrocie nieruchomosciami i wsparcia za-
pasow. Podczas tej ekspansji firma wspotpracowata z wieloma partnerami techno-
logicznymi i opracowata wyrafinowany model joint venture, ktory taczyt praktyki
zarzadzania Semco z doswiadczeniem partnerdw i liniami produktowymi. Ta fuzja
zestawOw umiejetnosci stworzyta model biznesowy, ktory odnidst wielki sukces na
rynku brazylijskim.
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Rok 1982 stat si¢ punktem zwrotnym dla firmy i jej pracownikow. Ricardo Sem-
ler wprowadzit drastyczne zmiany. Zmienit nazwe firmy Semco, zmodernizowat
praktyki zarzadzania i rozszerzyl asortyment firmy oraz wdrazat strategi¢ dywer-
syfikacyjna. Pdznej zostat zatozony instytut o nazwie Semco Style, ktory swiadczy
ustugi coachingowe, ustugi w zakresie zarzadzania, metodologii Agile oraz prowa-
dzi szkolenia na temat turkusowej organizacji, a model turkusowy jest okreslony
jako styl Semco.

W 2012 roku Semco Partners przeksztalcito si¢ w strukture partnerska z udzia-
tem szesciu dyrektorow, ktorzy pracowali razem od wielu lat.

Ricardo Semler pierwszego dnia dziatalnosci w firmie zwolnit 60% o0sob z grupy
najwyzszego kierownictwa oraz 75% pracownikow korporacyjnych. Kontynuowat
proces demokratyzacji firmy, odwracajac dawng korporacyjng hierarchi¢ poprzez
delegowanie jak najwigkszej sity decyzyjnej na sit¢ roboczga. Stworzyt nowy model
struktury organizacyjnej, zamiast prostokgtnej hierarchii powstata pozioma struktura
w postaci spirali. W ciggu 20 lat rozwinal firme, zwigkszyt liczbg pracownikéw z 90
do 3000, a rotacja pracownikow ustalila si¢ na poziomie 1-2%. Przychody wzrosty
z 4 mln USD w 1982 roku do 212 mln USD w 2003 roku, a wiec w ciggu 20 lat.

Wdrozenie modelu turkusowej organizacji w nowych tak utworzonych spoétkach
przyniosto IRR w wysokosci 46,5%. Jest to dowodem na to, ze nawet dzi$ firmy,
ktore przyjmuja turkusowy model zarzadzania sg bardziej skuteczne, zyskowne
i elastyczne oraz wykazuja wyzsze zadowolenie klientow i satysfakcje wspotpra-
cownikow.

Z biegiem lat R. Semler ustanowit wlasne zarzadzanie w organizacji. Styl Semco
opiera si¢ na pigciu programach zarzadzania i ponad 100 praktykach. Te kluczowe
zasady to:

1) zaufanie,

2) zmniejszenie kontroli,

3) zarzadzanie soba,

4) ekstremalne wyrownanie,

5) kreatywne innowacje.

R. Semko okreslit nast¢pujgce wartosci dla swojej firmy:

Kapitalizm — z systemu kapitalistycznego przejeto teorie ideatu wolnosci osobi-
stej, indywidualizmu i konkurencji.

Socjalizm — dzigki teorii socjalizmu uswiadomiono sobie znaczenie wymiany
informacji, tworzac atmosfere asertywnosci oraz pragnienie zysku.

Firmy japonskie — zastosowano elastyczne podej$cie w zarzadzaniu.

Wedlug R. Semlera w firmie Semco Partners zarzadzanie jest odzwierciedle-
niem demokracji (udzial pracownikéw), wspdlnego podziatu zyskoéw oraz swobod-
nego przeptywu informacji (opracowanie na podstawie [Semler 2007]).
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III. GERSO International Contracting GmbH

To polska firma dziatajaca w Niemczech od 1991 roku, zatoZzona przez Andrzeja
Jeznacha, ktory jednoczesnie jest autorem kilku ksigzek, m.in. Szef, ktory ma czas,
opisujacej turkusowy model zarzadzania organizacjg. Idea wdrozenia turkusowego
modelu zarzadzania powstata wtedy, kiedy zauwazyl, Ze zapewnienie pracownikom
wolnosci przynosi pozytywne wyniki dla firmy. Od czasu wprowadzenia we wtasnej
firmie turkusowego modelu, tj. nowego modelu zarzadzania, wskazniki rentownosci
podniosty si¢ kilkakrotnie. W ostatnich trzech latach (2014-2017) obroty i zyski fir-
my wzrosly o ponad 100% [Jeznach 2016, s. 6].

Autor w swojej ksigzce wspomina, ze do zbudowania turkusowego modelu za-
rzadzania trzeba bra¢ pod uwage:

* ksztaltowanie oraz uzywanie asertywnej metody komunikacji, ktéra pozwala na
osiggnigcie wlasnych interesow i jednoczesnie nie jest agresywna, nie rani god-
nos$ci drugiej osoby;

» w turkusowych organizacjach strategia powstaje naturalnie, nie ma narzucania
przywodztwa;

» kazdy pracownik rozumie, co robi i dlaczego to robi, a takze traktuje organizacje
jako zywy organizm,

* w turkusowej organizacji wszyscy robig wszystko.

Ostatni punkt jest wyrdzniajacy w porownaniu z kluczowymi elementami po-
przednich firm.

4. Analiza porownawcza modelow zarzadzania

W celu przedstawienia zarzadzania organizacja w modelu tradycyjnym i nowoczes-
nym przedstawiono analiz¢ porownawcza, ktora opracowat D. Bakke. W tab. 1 jest
dodana tez cecha elastycznego zarzadzania japonskich firm, poniewaz wartos¢ jed-
nej z pierwszych turkusowych organizacji, mianowicie Semco Partners, zbudowana
jest na podstawie tej metody.

Tabela 1. Podejscie do pracy i zarzadzania organizacja

Tradycyjne podejscie do pracy

Turkusowe podejscie do pracy

Japonska metoda zarzadzania

1

2

3

Postawa wobec pracownikow

95% waznych decyzji podejmuje
zarzad

99% waznych decyzji jest
podejmowanych przez
zwyktych pracownikow

Kazda decyzja podejmowana jest
przez menedzeroéw, po dyskusji
z pracownikami

Pracownicy maja ustalone limity
kosztoéw, a ich przekroczenie
wymaga zgody zarzadu

Wydatki na potrzeby firmy nie
wymagaja zgody wladz; konsultacja
ze wspotpracownikami jest
obowiagzkowa

Pracownicy raczej nie przekraczaja
ustalonego limitu kosztow, poniewaz
metoda zarzadzania bazuje na
istniejacych technologiach.

Wigc ustalony limit kosztow jest
przewidywalny
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1

2

3

Opisy stanowiska nie zmieniaja
si¢ z czasem. Zmieniajg si¢ tylko
nazwy w komorkach

Brak opiséw stanowisk w calej
firmie. Kazda osoba jest wyjatkowa
i organizuje swoja pracg zgodnie

Z jej osobistymi aspiracjami

i umiej¢tnosciami

Nie istnieje konieczno$¢ opisu
stanowiska, poniewaz organizacja
jest nastawiona na szkolenie
pracownikoéw do wykonywania
réznych operacji

System wynagrodzen dzieli
personel na menedzerow i innych
pracownikow

Organizacja ma tylko jedna
kategori¢ pracownikow. (Poziomy
wynagrodzen mozna rowniez
uzgodni¢ zbiorczo)

Optata zgodnie z wynikami
pracy grupy, a nie z wynikiem
indywidualnym

Duza liczba menedzeréw i innych
pracownikoéw w centrali

Mata liczba pracownikow w centrali

Metoda nie wymaga ilosciowych
pracownikow centrali, poniewaz
glowng zasada jest koncowy rezultat
wspdlnej pracy, a nie indywidualnego
pracownika

Krotkoterminowe lub z gory
okreslone zatrudnienie w firmie

Priorytetem jest zdolno$¢
pracownika do funkcjonowania

w modelu organizacji i dziatania
zgodnie z warto$ciami firmy, i w tej
sytuacji termin zatrudnienia jest
nieokreslony

Dtugoterminowe zatrudnienie
w firmie, przywigzanie do firmy,
utozsamienie

Cel, misja, zadanie

Celem istnienia firmy jest przede
wszystkim zwigkszanie warto$ci
dla akcjonariuszy

Glownym celem istnienia firmy
jest dbanie o jej zasoby, aby
mogta stuzy¢ spoteczenstwu

W sposob racjonalny i efektywny
ekonomicznie

Efektywne wykorzystanie
posiadanych zasobow (misja
wewnetrzna) i produkcja systemu just
in time (misja zewngtrzna)

Zewngtrznie deklarowane
irzeczywiste cele w firmie sa
bardzo rozne

Dla wszystkich zainteresowanych
stron ustalone cele, misja i cele
firmy pozostaja niezmienione

Ustalone cele, misja raczej dotycza
wszystkich procesow realizowanych
w firmie

Wszystkie kontakty zewnetrzne

sg realizowane za posrednictwem
firmy PR i dyrektora ds. relacji
inwestorskich. Tylko niektorzy
menedzerowie sg upowaznieni do
sktadania publicznych o$wiadczen

Kazdy pracownik moze sktada¢
o$wiadczenia dotyczace firmy
publicznie, w tym dla akcjonariuszy

Istnieja pewna struktura i czas,
aby o$wiadczenie mogto dotrze¢
do kierownictwa. Dostarczone
o$wiadczenie nie zostanie
zignorowane

Kontrola nad dziatalno$cia firmy
jest prowadzona przez liczne
grupy pracownikow, z ktorych
wickszo$¢ ma podobng wiedze

1 umiejgtnosei

Niezwykle zmniejszona liczba grup
o waskiej specjalizacji (strategia,
analityka finansowa, planowanie,
zaopatrzenie, dzial personalny).

Ich funkcje sa wykonywane przez
zespoly operacyjne w terenie

Proces kontroli odbywa si¢ poprzez
sprawdzanie i terminowe korekty
w trakcie produkcji

Publicznie mowiac o wspolnych
warto$ciach, firma dazy

do zdobycia przewagi nad
konkurentami

Misje wewnatrz i na zewnatrz
firmy czgsto polegaja na wspélnych
warto$ciach i zasadach

Brak danych

Raporty roczne

Roczne przestanie CEO
skierowane jest do akcjonariuszy

Roczne przestanie CEO skierowane
jest do wszystkich zainteresowanych
stron, w tym do pracownikow, rzadu,
spolecznosci lokalnych, klientow,
akcjonariuszy i dostawcow

Roczne przestanie CEO skierowane
jest do wewnetrznych interesariuszy.
Do zewngtrznych interesariuszy
skierowane sg raporty o ilosci
sprzedanych gotowych wyrobow
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Tabela 1, cd.

1

2

3

Dostarczone informacje dotycza
wylacznie kwestii finansowych.
istotnych dla akcjonariuszy.

W sprawozdaniu nie
przedstawiono oceny pod
wzgledem wspolnych wartosci
izasad

Dostarczane sa sprawozdania
dotyczace gtdwnego celu firmy oraz
wspolnych wartosci i zasad, a takze
informacje finansowe dotyczace
kazdej zainteresowanej strony

Dostarczone informacje dotycza
raczej wyprodukowanych wyrobow,
a takze poszczeg6lnych etapow
produkcji

Kierownik i menedzerowe

Menedzerowie widzg swoja role
w zarzadzaniu ludzmi i zasobami

Menedzerowie widza swoja role
w stuzbie innym pracownikom

Menedzerowie widzg swoja role
w przewodzeniu pracownikom
i koordynowaniu ich dziatan

Menedzerowie uwazaja si¢ za
inicjatorow, ktorych zadaniem
jest tworzenie wizji firmy,
planéw dziatania oraz kontrola,
a realizacja delegowana jest na
nizsze szczeble zarzadzania

Menedzerowie dziataja jako
mentorzy, trenerzy, nauczyciele,
asystenci 1 inspiratorzy. Uczestnicza
w poszczegolnych etapach
wykonywania czynnosci, aktywnie
angazujac podwladnych

Menedzerowie dziatajg jako
koordynatorzy i trenerzy

Stosowane sa techniki
,,zarzadzania z udzialem
zespotu”: menedzerowie moga si¢
konsultowac¢ z podwtadnymi, ale
decyzje sa nadal podejmowane
przez menedzerow

Podwtadni moga zarzadzac
zasobami i podejmowac decyzje.
Menedzerowe nadzoruja aktywny
proces konsultacji i zwalniaja
pracownikow, ktorzy nie
wykorzystuja go prawidtowo

Istnieje silne sprz¢zenie zwrotne,
dostep do informacji dotyczacych
organizacji, ale zarzadzanie zostaje
w kompetencji menedzeréw

Odszkodowanie

75-95% zalezy od wynikow
ekonomicznych firmy

Od wynikéw ekonomicznych firmy
jednakowo zalezy 1 wydajnos¢
pracownika pod wzgledem zasad

i warto$ci organizacji

Brak danych

Praca menedzeréw i innych
pracownikow jest wyptacana
wedhug réznych schematow

Kompensacja jest obliczana wedtug
tych samych kryteriow. Nie ma
odrebnego systemu dla wyzszej
kadry kierowniczej i administracji

Optata zgodnie z wynikami pracy
grup, indywidualne wyniki si¢ nie
licza

Szkolenie i dostep do informacji

Uwaza sie, ze najlepszym
sposobem szkolenia
pracownikow jest prowadzenie
zaje¢ formalnych (w klasie)

i obserwowanie, jak inni
podejmuja decyzje

Uwaza si¢, ze pracownicy najlepiej
ucza si¢ z wlasnego doswiadczenia,
kiedy podejmuja decyzje, jak
dziata¢ niezaleznie i ponosi¢
odpowiedzialno$¢ za wyniki ich
dziatania. Ponadto nieformalny
mentoring jest zatwierdzany, gdy
pracownicy otrzymujg porady

w kwestiach zwigzanych z ich
odpowiedzialnoscia

Istnieja praktyczne zajgcia w zakresie
kompetencji stanowiska, ale bez
podejmowania wiasnej decyzji
dotyczacej wykonania pracy
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1 2 3
Audyt
Audyt przeprowadzany jest przez | Audyt przeprowadzany jest przez Brak danych
profesjonalnych audytoréw lub grupy pracownikow z roznych
ekspertow z centrali dziatéw firmy, ktorzy dobrowolnie

poswigcaja t¢ czg$¢ swojego czasu
pracy. Eksperci zewngtrzni wydaja
tylko zalecenia

Rada dyrektoréw
Reprezentuje interesy Reprezentuje wszystkie Brak danych
akcjonariuszy i uwaza to za swoja | zainteresowane strony

glowna funkcje

(pracownikow, dostawcow,
udzialowcow, klientow)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Bakke 2005; Tmai 2004].

5. Identyfikacja korzysci turkusowej organizacji

Na podstawie tab. 1 mozna zidentyfikowa¢ nastepujace korzysci turkusowych or-
ganizacji, biorgc pod uwage, ze zasoby sg niezbedne do dziatalnosci kazdej firmy.
Koszty utrzymania organizacyjnej struktury

1.

1.1.
1.2.
1.3.

1.4.
1.5.

1.6.

Rotacja pracownikow jest niewielka.

Zredukowane koszty szkolenia pracownikow.

Obnizenie lub catkowite wyeliminowanie kosztow dla firm outsour-
cingowych, takich jak agencje marketingowe i reklamowe, audytorzy,
brokerzy celni.

Pracownicy z wlasnej wolnej woli pracujg po godzinach.
Wyzerowany koszt stanowiska koordynatora, ktérego obowigzkiem
jest kontrola poszczeg6lnych dziatow i pracownikow.

Znacznie obnizone koszty pracy.

Koszty utrzymania struktury produkcji

2.1.

2.2.

W produkcji nie ma wadliwych towardw, poniewaz istnieje mate praw-
dopodobienstwo, ze pracownik bedzie niedoswiadczony.

Wysokie prawdopodobienstwo tworzenia kreatywnych i innowacyj-
nych produktdw.

Perspektywy strategiczne

3.1.

3.2

Dhugoterminowe perspektywy z klientami zewngtrznymi, dzigki za-
ufaniu i przejrzystym dzialaniom organizacji (firma dziala zgodnie
z ustalonymi warto$ciami, gdy raport z dziatan jest rowniez dostepny
dla klientow).

Firma moze dziala¢ w kilku kierunkach dzieki inicjatywie i kreatyw-
nosci wlasnych pracownikow.
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4. Dla pracownikoéw

4.1. Ciagle doskonalenie firmy i pracownikow.

4.2. Komfortowe srodowisko do wykonywania pracy.

4.3. Istnieje dodatkowy zysk (mozliwo$¢ podziatu zysku firmy pomiedzy
pracownikow, gdy roczny plan przekracza faktycznie zrealizowany
plan).

Zidentyfikowane korzysci turkusowej organizacji wynikajg przede wszystkim
z intelektualnej zdolnosci pracownikow. Minimum przetozonych i maksimum swo-
body — te zasady buduje organizacja turkusowa. Oznacza to, ze wigksza czes¢ sity
roboczej jest zaangazowana w bezposrednig dzialalno$¢ organizacji, co przynosi
zysk, a zatem pocigga za sobg rozwoj organizacji. Oczywiscie nie ma jednoznaczne-
go cyklu wprowadzania i otrzymywania korzysci z modelu organizacji turkusowej,
poniewaz zalezy on od kilku elementdw, takich jak: kultura organizacyjna w firmie,
kultura lokalna, umieje¢tnosci zdobywania wiedzy i dzielenia si¢ nig. Te elementy sa
mechanizmem tworzenia asertywnej atmosfery w organizacji, ktora pozwala pra-
cownikom swobodnie wypetnia¢ swoje obowiazki i tworzy¢ turkusowa organizacje
(opracowano na podstawie [Laloux 2014; Bakke 2005]).

6. Firmy funkcjonujace w turkusowym modelu zarzadzania

Obecnie liczba turkusowych organizacji ro$nie coraz szybciej. Nalezy jednak zauwa-
zy¢, ze nie ma naukowej definicji modelu turkusowego zarzadzania, poniewaz teoria
dotyczaca tego zarzadzania jest zbierana na podstawie istniejacych firm, w oparciu
o ich doswiadczenia oraz trzy podstawowe podejscia zaproponowane przez Laloux
(cel ewolucyjny, integralno$¢, samorzadnos¢). Biorgc pod uwage wymienione poni-
zej turkusowe organizacje, trzeba pamigtac, ze nie kazda z nich jest w 100% turku-
sowa, wigkszo$¢ z nich stosuje tylko czgs¢ elementow turkusowego modelu.

Tabela 2. Istniejace turkusowe organizacje oraz ich branze

Rok
Organizacje rozpoczecia Liczba
Rok . . . .
Lp. w modelu . . | stosowania | zatrudnionych Branza Kraj
zalozenia ,
turkusowym modelu 0s0b
turkusowego
1 2 3 4 5 6 7
1 | Semco Partners 1953 1982 3000 Produkcja Brazylia
pompy dla
rafinerii
2 |, AES” S.A. 1982 1987 40000 Sektor energii | USA
GERSO 1991 Brak danych B2B Niemcy
International
Contracting GmbH
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1 2 3 4 5 6 7
4 | BSO/Origin 1973 1996 10000 IT consulting | Niderlandy

5 | Buurtzorg 2006 Brak danych | 7000 Organizacja Niderlandy
opieki
domowej,
innowacyjne
wykorzystanie
niezaleznych
grup
pielegniarskich

6 |ESBZ 2007 Brak danych | 1500 Publiczna Niemcy
szkota
finansowa

7 | FAVI 1957 1983 500 Produkcja Francja
metali

8 | Heiligenfeld 1990 Brak danych | 600 Szpital Niemcy
psychiatryczny

9 | Morning Star 1970 Brak danych |400-2400 Przetworstwo | USA
spozywcze

10 |Patagonia 1957 Brak danych | 1350 Produkcja USA
wyrobow
odziezy
outdoorowej

i sprzgtu

do sportow
wyczynowych

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [Laloux 2014].

F. Laloux badat r6zne branze przedsi¢biorstwa, ktore zaczety stosowac elementy
turkusowej organizacji, w tym branze medyczna, hutniczg, energetyczng, organiza-
cje religijne, przemyst spozywczy i instytucje edukacyjne. Kazda firma, niezalez-
nie od dziedziny dziatalnosci, osiaga sukces w relacjach z wlasnymi pracownikami,
klientami i dostawcami.

7. Podsumowanie

Podsumowujac, mozna powiedzie¢, ze turkusowa organizacja przynosi korzysci.
Jednak trzeba wzia¢ pod uwagg, ze system wdrazania modelu moze trwa¢ od jed-
nego do kilku lat. Zidentyfikowano trzy gldwne elementy organizacji, ktore wedtug
F. Laloux sa podstawa powstawania firm turkusowych. Niektore organizacje moga
mie¢ wszystkie te trzy elementy, a mianowicie cel ewolucyjny, samorzadno$¢ i inte-
gralno$¢ dzialania. Jednak turkusowa organizacja nazywane sg rowniez organizacje,
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ktore majg tylko jeden z tych czynnikow. To z kolei sugeruje, ze model turkusowy
nie ma ustalonego standardu, ale jednoczesnie nie jest sprzeczny z dokumentem re-
gulacyjnym.

Koncepcja narodzin turkusowej organizacji opiera si¢ na teorii dynamiki spi-
ralnej C. Gravesa, w ktorej autor zwraca uwage czytelnikow na fakt, ze kazdy ko-
lejny model ewolucyjny moze wystapic, tylko wtedy, gdy juz istniejg poprzednie
cykle rozwoju. Ten systematyczny proces jest nierozerwalnie zwigzany z liczbami
Fibonacciego, gdzie skumulowany stosunek nastgpnej liczby do poprzedniej, wraz
ze wzrostem sekwencji, prowadzi do modelu Fibonacciego. Oznacza to, ze jezeli
w organizacji istnieje cykl ciaglego doskonalenia, na przyktad obecna organizacja
w pomaranczowym modelu zarzadzania przed przej$ciem do modelu turkusowego,
najpierw musi odby¢ Sciezke ewolucyjng zielonego modelu zarzadzania. Zatem, we-
dhug C. Gravesa, turkusowy model zarzadzania obejmuje wszystkie elementy i czyn-
niki poprzednich form zarzadzania, na jego podstawie tworzac wtasng identyfika-
cj¢, co odroznia go od poprzednich modeli zarzadzania. Z kolei ztoty wspotczynnik
mowi o doskonatej harmonii w szeroko rozumianym pojeciu, czyli zrOwnowazonym
uktadzie wskazanym w koncepcji turkusowego modelu zarzadzania. Ten uktad po-
lega na sprawiedliwym delegowaniu podziatu pracy i systemoéw premiowych wsrod
pracownikéw. Taki sposob rozdzielenia obowigzkow rozwigzuje réwniez kwestie
rozwoju kariery poszczeg6lnych pracownikow, poniewaz stymuluje ich do wykona-
nia pracy na poziomie kierownika.

Warto jednak zauwazy¢, ze ten system cofa si¢ w przypadku, kiedy firma po raz
pierwszy wchodzi na rynek lub przechodzi przez okres kryzysu, jest wowczas na
nizszym poziomie, wiec stosuje si¢ bardziej rygorystyczne zarzadzanie. Gdy stabil-
nie funkcjonujgca firma rozwija si¢ wedtug misji i warto$ci, to zbliza ja do poziomu
turkusowego. Ofensywa ewolucji moze si¢ wahac i zmienia¢ w zaleznos$ci od meto-
dy zarzadzania kierownika, czyli obecna turkusowa organizacja na przyktad moze
si¢ okaza¢ zielonym organizacyjnym modelem.

Powstanie organizacji przysztosci staje si¢ mozliwe, gdy w ich praktyce wdrazany
jest ewolucyjny paradygmat turkusowy, ktorego fundamentem sg paradoksalne posta-
wy, takie jak brak wyzszego szczebla, hierarchicznej struktury i kontroli personelu.
Tworzenie lub transformacja juz istniejacych organizacji na podstawie turkusowego
paradygmatu wymagaja duzych przeksztatcen systemowych i pewnych wysitkow ca-
fego zespotu. Jednak mozliwos¢ wdrozenia tych przeksztatcen lezy wylacznie w inte-
resie dwoch kategorii 0s6b, a mianowicie wiascicieli firm i1 kierownictwa.

Wdrozenie turkusowej organizacji nie wymaga inwestycji w nowoczesne tech-
nologie 1 sprzety. Restrukturyzacja jest zatem mniej kosztowna. Niezbedny jest za$
wielki wysitek, aby utrzymac¢ panujacy model, poniewaz jego zasadniczymi cecha-
mi sg wspolne zaufanie, otwarto$¢, odpowiedzialno$¢, inicjatywnos¢, che¢ uczenia
sie. Warto podkresli¢, Zze niekonieczne jest posiadanie dobrego, prestizowego wy-
ksztatcenia. Niestety, w dzisiejszych czasach w wigkszosci wlasciciele firm nie sg
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gotowi na przejscie do modelu zarzadzania na sposob turkusowej organizacji, ponie-
waz mamy do czynienia z panujagcym brakiem zaufania.

R. Semko na podstawie wtasnych badan zauwazyt, ze 80% wtascicieli firm nie
chce wdraza¢ modelu turkusowego, poniewaz obawiajg si¢ utraty wladzy, pozostate
20% nie chce ryzykowa¢ z powodu braku zaufania [Nayak 2013].
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