Turkusowe zarzadzanie — sprawdzone procesy i praktyki biznesowe

Ekonomisci coraz czesciej i glosniej ostrzegajq przed zgubnymi skutkami dziatan systemu opartego na
zatozeniu statego wzrostu gospodarczego w swiecie o ograniczonych zasobach. O tym samym médwig
ekolodzy. Psycholodzy wskazujg na kryzys relacji miedzyludzkich. Te wszystkie elementy sg tez widoczne

i odczuwalne w mikro skali przedsiebiorstw. Nieustanne zmiany priorytetow, struktur i wtascicieli; rosnaca
ilos¢ informacji do przetworzenia i 0sdb do konsultacji przed podjeciem ostatecznej decyzji. Osoby
zarzadzajace firmami i dziatami wyraznie widzg, ze dotychczasowe metody pracy nie sprawdzajg sie w
Swiecie, w ktérym zyjemy. Ostatnie kilkanascie lat (a nawet kilkadziesigt) w biznesie mozna podsumowac
jako poszukiwanie alternatyw: narzedzi i metod pracy, ale tez innego sposobu myslenia o ludziach w

pracy.

W 2014 roku Frederic Laloux wydat ksigzke ,,Pracowac inaczej”, ktéra nas zachwycita. Trzy lata badat
Srednie i duze przedsiebiorstwa, ktére nie opieraty sie na jednej teorii, tylko dziataty wstuchujac sie w
potrzeby swojej organizacji, pracujgc zupetnie inaczej niz wiekszos$€. |, co nas zaskoczyto, osiggaja
niespotykane w swoich branzach rezultaty. Laloux nazwat te firmy turkusowymi. Firmy te rdznig sie od
tych bedacych obecnie w gtéwnym nurcie biznesowym (opartym na hierarchii organizacyjnej, prymacie
efektywnosci finansowej, scistym planowaniu dziatan i kontroli realizacji celéw) trzema elementami,
nazywanymi filarami turkusu:

Pierwszy filar turkusowego zarzadzania — samozarzgdzanie — DZIELENIE SIE WLADZA

Scisle okreélona struktura organizacyjna z jasnym podziatem rél i odpowiedzialnosci oraz malejgcym
zakresem decyzyjnosci okazuje sie nie byé jedynym sposobem na prowadzenie wydajnej i zyskownej
organizacji. Warto podkresli¢, ze brak hierarchii nie oznacza braku struktury w organizacjach.

Przyktadem dzielenia sie wtadzg przy duzej dozie samozarzadzania jest Panel Obywatelski. Prezydent
Gdanska oddat decyzyjnos¢ w okreslonych tematach Panelistkom i Panelistom, jesli poziom konsensusu,
zgodnosci co do poszczegdlnych rekomendacji bedzie wynosit powyzej 80%. Zespét koordynatorek i
koordynatorow przez trzy soboty zaprosit grupe ekspertéw i ekspertek od konkretnych tematéw,
zapewniajgc wszechstronng dawke wiedzy. Proces ten jest moderowany, ale oparty na gtebokim
stuchaniu zaréwno zewnetrznych specjalistéw i specjalistek, jak i siebie nawzajem.

W ,,Pracowac inaczej” Frederic Laloux opisuje firme Favi, francuska firme produkcyjng, ktérej wiekszos¢
przychoddéw pochodzi z produkcji widetek do skrzyni biegéw do przemystu samochodowego.

Jej zatozyciel Jean-Francois Zobrist zbudowat nowy system zarzadzania, bardziej elastyczny, oparty na
dwadch zasadach/przekonaniach: ze ,,cztowiek z natury jest dobry” i ze , klienta trzeba polubi¢”. Zorbist
pozbyt sie zegaréw do odbijania kart i zlikwidowat normy produkcji bez ostrzezenia. Okazato sie, ze
wydajnos¢ pracy w firmie wzrosta. Sprzyja jej optymalny, fizjologiczny rytm pracy najmniej meczacy dla
ciata. Ponadto, pracownicy nie muszg juz zaniza¢ swojej wydajnosci w obawie przed podniesieniem norm
przez managerow.

W Favi pracuje teraz okoto 500 pracownikdéw zorganizowanych w 21 zespotdw, tzw. ,,minifabryk”,
wiekszosc¢ z nich przypisanych do konkretnego klienta. Nie ma Sredniego szczebla menedzerskiego, s
tylko samoistnie wypracowane zasady. Zamknieto wszystkie dziaty kadr, planowania,
harmonogramowania, techniczny, produkcji, IT i zaopatrzenia, a ich zadania zostaty przejete przez



operatoréw w zespotach. Dziat sprzedazy tez zostat rozwigzany, opiekunowie sg cztonkami zespotéw.
Zamiast: ,mamy zamodwienie na 1 min dolaréw” médwia: ,mamy zamdwienie na prace dla 10 ludzi”.

Polskim przyktadem organizacji, ktéra od dwoch lat wprowadza zmiany w tradycyjnej strukturze jest
Kamsoft Podlasie. Tomasz Misztal - Prezes Zarzgdu wdraza model organizacji oparty o partnerstwo,
wspobtprace oraz poszanowanie godnosci drugiego cztowieka. Jak mowi:

,W Kamsoft Podlasie zrezygnowalismy z premii oraz cyklicznych ocen pracownikéw, skupiajac swojg uwa-
ge na wartosci dostarczanej klientom. Dziatamy w zespotach branzowych, ktére samodzielnie organizujg

sie i podejmujg wiekszos¢ decyzji. Znacznie poprawita sie komunikacja, dzielenie sie wiedzg oraz zaanga-
zowanie pracownikéw. Czyz nie jest tak, ze kazdy z nas chetniej i z wiekszym zapatem realizuje zadania, o
ktérych sam decyduje?

Kolejng zmiang jest praca na mocnych stronach zespotu. Zamiast skupiac sie na stabych stronach poszcze-
gblnych osdb i pracowad nad ich zmiang staramy sie zauwazac do czego kazdy z nas ma predyspozycje.
Zespoty tak organizujg swojg prace, aby maksymalnie wykorzystywacé atuty poszczegdlnych osdb. Praca
nie musi, wrecz nie powinna by¢ ciezka i nieprzyjemna. Jesli sprawia przyjemnos¢ i daje duzo satysfakcji,
przynosi rowniez niesamowite rezultaty. Stad tez prawdziwie turkusowe firmy majg na ogét znakomite
wyniki.”*

Drugi filar turkusowego zarzadzania — Petnia — bycie stuchaczem siebie i $wiata

W turkusowym mysleniu o cztowieku w pracy zauwaza sie i szanuje nie tylko jego racjonalng czes¢, ale tez
jego emocjonalnos¢, duchowosc i intuicje. To zmienia myslenie o pracowniku i wptywa na wiele proceséw
biznesowych w firmie: czasem poprzez drobne zmiany w podejsciu do udzielania informacji zwrotnych,
czy rozwigzywania konfliktéw. A czasem, przez wprowadzenie spdjnego systemu wartosci i prace w
zgodzie z najgtebszymi potrzebami pracownikdw. W organizacjach dbajacych o ten aspekt wazng role
odgrywajg wewnetrzni lub zewnetrzni moderatorzy, coachowie, czy facylitatorzy.

Opowiadatam na drugim dniu 3.Panelu Obywatelskiego o tym, jak Gdarnskie Wody, miejska spdtka, ktéra
byta mocno zaangazowana w pierwszy Panel Obywatelski, gteboko wstuchata sie w gtosy mieszkancéw

i mieszkanek Gdanska. Wynikiem tego stuchania byty wdrozone rekomendacje Panelu, zaréwno w
zakresie infrastrukturalnym, jak i komunikacji w okresie nawalnych opadéw deszczu. Efektem byta
wdziecznos¢ ludzi, wpisywana na portalach spotecznosciowych. Prezydent Adamowicz przywiozt
wydrukowane podziekowania od mieszkanek i mieszkaricdw, a pracownicy Gdanskich Wéd odwdzieczyli
sie drobnymi prezentami — poduszkami, abySmy mogli spaé spokojnie. Stuchanie siebie nawzajem
zaowocowato mniejszymi stratami w wyniku zalan i wiekszg wdziecznoscig, rosngcym zaufaniem.

Jurgen Appelo — méwca i autor ksigzek i publikacji, twdrca podejscia Management 3.0 promuje zmiane w
mysleniu o motywowaniu i angazowaniu pracownikéw. W miejsce motywacji zewnetrznej (tradycyjnego
kija lub marchewki rozdawanych pracownikom przez menedzeréw) proponuje traktowanie zarzadzania
jako odpowiedzialnosci nie jednego lidera, a catej grupy. Méwi o takiej wspdlnej pracy, ktéra przyczynia
sie do osiggania celdw biznesowych z priorytetowym traktowaniem szczescia pracownikéw. Oferuje przy
tym zestaw prostych i konkretnych dziatan i narzedzi, ktdre stuzg temu celowi, proponuje inne spojrzenie
na okreslanie celéw, delegowanie zadan, czy docenianie pracownikéw. Przewiduje przestrzen na
Swietowanie sukceséw, tworzenie symboli identyfikacyjnych dla zespotéw i firm, czy wreszcie pomiar

1Na podstawie: https://www.kamsoftpodlasie.pl/turkusowy-kamsoft-podlasie-w-telewizji-polsat-news-p68.html
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szczescia pracownikdw (tzw. happiness index).” Spoteczno$é Management 3.0 dziata aktywnie w Polsce,
organizuje spotkania i warsztaty, podczas ktérych dzieli sie nowinkami ze swiata zarzgdzania.

Ojciec Wtodzimierz Zatorski — fizyk z wyksztatcenia, zatozyciel Wydawnictwa Tyniec, petnigcy wiele rdl
przywddczych w klasztorze tynieckim i opactwie benedyktynskim w Polsce. Przyciggnat mnie na warsztaty
z duchowosci lidera cytatem z Reguty Sw. Benedykta: ,Gdy bedziesz postepowat naprzéd, w zyciu
wspolnym i w wierze, serce ci sie rozszerzy, i pobiegniesz drogg przykazan Bozych z niewystowiong
stodyczg mitosci.” Zycie wspdlne to nie tylko klasztor, to tez rodzina, to tez firma. Ponad dziesieé lat temu
zainspirowana tymi stowami, i praktyka zawodowa O. Zatorskiego, zaprositam Go do poprowadzenia
warsztatéw z duchowosci lidera dla menedzeréw z fabryki, dla ktérej wéwczas pracowatam, i
zaprzyjaznionych coachéw i treneréw. Byto to przetomowe wydarzenie nie tylko dla nas, uczacych sie
wigczania duchowosci w codzienng praktyke zawodowsa, ale i dla benedyktynéw, do ktérych obecnie
mozecie jezdzi¢ na warsztaty z Benedyktyriskiej Szkoty Zarzadzania.?

Trzeci filar turkusowego zarzadzania - Ewolucyjny cel — tworzenie potrzebnych produktéw, ustug,
rozwiazan

Firmy pracujgce w zgodzie z turkusowym mysleniem o swiecie dbajg o swojg rentownos¢, zdajg sobie
sprawe z tego, ze jest ona im potrzebna do realizacji ich wizji. Nie stawiajg jednak krétkoterminowego
zysku finansowego w centrum uwagi. To nie on napedza ich do dziatania. Takim motorem jest natomiast
potrzeba wytwarzania produktow i ustug potrzebnych klientom, lokalnym spotecznosciom i swiatu.

Gliwicka firma produkcyjna Marco podkresla spoteczng odpowiedzialno$¢ biznesu i miedzy innymi
poprzez dziatania na rzecz lokalnej spotecznosci realizuje swojg misje pozytywnego wptywu na swiat.

Ich budzet na cele spoteczne w 2016 roku wynidst 650tys. oraz ponad 100tys. z dobrowolnego
opodatkowania sie pracownikéw. Co wiecej, systematycznie dzielg sie swoja wiedzg i doswiadczeniem z
organizacjami, ktére tego chca.

Marek Sliboda, prezes Marco: , Dziele sie doswiadczeniem, wiedza. Co poniedziatek jezdze do Szpitala
Wielospecjalistycznego w Gliwicach i przez 3 godziny ucze innych. PostawiliSmy sobie za cel, zeby w tak
specyficznym miejscu jak placéwka stuzby zdrowia wprowadzi¢ kulture organizacyjng, jaka stworzylismy u
siebie. Zadanie nie jest tatwe z wielu wzgleddw, ale wydaje sie, ze w perspektywie kilku lat moze sie udad.
Stworzylismy tez w firmie swego rodzaju grupe wsparcia dla pracownikéw szpitala. Pomagajg w zakresie
infrastruktury, logistyki, zakupéw, HR-u, marketingu czy PR.”

Na pytanie o wynagrodzenie za t3 prace, odpowiada:

»Tak, (dostaje) 160 tysiecy zt rocznie. Jeden do jednego transferujemy te pienigdze wtasnie do Szpitala
Wielospecjalistycznego. Te wszystkie praktyki dajg tez duzo dobrego przyktadu innym. Uwazam to za
niezwykle cenne doswiadczenie. Trzeba jednak jasno powiedzie¢, ze taki poziom pomocy spotecznej czy
stawki wynagrodzen nie bytyby mozliwe, gdyby$my nie byli dochodowg firma. Te dochodowos¢ budujemy
dzieki dobrym produktom i ustugom na najwyzszym poziomie.”*

2Na podstawie: https://management30.com/

3Agnieszka Kasprzyk Mgaczynska — prezeska TEAL Action Learning Global.

4Na podstawie: http:
lubi-prawdziwie.html
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Rekomendacje

Alternatywg do obecnego modelu ekonomicznego jest Gospodarka Dobra Wspdlnego — zaréwno
spotecznego, jak i ekologicznego. Celem gospodarki powinno byé zapewnienie dobrostanu wszystkim
ludziom lub nawet wszystkim istotom, wtgczamy wiec w to przyrode. Sukces w tym modelu nie jest
mierzony jako zysk finansowy czy wzrost PKB, lecz poprzez to, jak duzy jest wktad firm i inwestycji w
dobro wspdlne. Jest to alternatywa, ktdra juz funkcjonuje.

Bilans Gospodarki Dobra Wspdlnego mierzy, w jakim stopniu dana firma dziata w zgodzie z
podstawowymi wartosciami demokratycznego spoteczenstwa, ktdre zazwyczaj sg ujete w konstytucji. Sg
to na przyktad solidarnos¢, sprawiedliwosé, troska o srodowisko, demokracja czy godnosc. Bierze sie tu
pod uwage zdanie wszystkich udziatowcow. Mierzymy ponadto, w jakim stopniu wartos¢, jaka jest
godnos¢, odzwierciedlona jest w relacjach firmy z jej dostawcami, inwestorami, pracownikami, klientami,
jak sie ona ma do przysztych pokolen, do spoteczenstwa i planety. Jest to instrument, ktory juz istnieje.
Jak do tej pory wprowadzito go okoto 400 firm, na zasadach dobrowolnosci. Owe pie¢ podstawowych
wartosci powinni wskazywac sami ludzie.

Jezeli jednak celem nie jest juz wzrost PKB, skad wezma sie miejsca pracy? Czy mozna je zapewni¢ w
ramach gospodarki dobra wspdlnego?

Firmy z sektora prywatnego mogg byc¢ zachecane do tego, by stworzy¢ wystarczajacg liczbe miejsc pracy.
Na przyktad poprzez to, ze nie mogtyby przekazywac zysku wtascicielom, lecz musiatyby inwestowaé go w
firme. A to oznacza wiecej miejsc pracy i lepsze miejsca pracy. Réwniez pafstwo moze tworzy¢ miejsca
pracy, dla 10-30 procent wszystkich zatrudnionych. Panstwo moze zacheca¢ do tworzenia miejsc pracy w
sektorze prywatnym na rdzne sposoby, od odpowiednich zaméwien publicznych, poprzez zachety
podatkowe, az po Swiadoma polityke technologiczng, regionalng czy zwigzang z sektorem przemystowym.

Przyktadowe rekomendacje w podziale na trzy filary turkusowego zarzadzania

Samozarzadzanie

Zaufanie
e Odnosimy sie do siebie nawzajem z zatozeniem pozytywnych intencji.

e Ufanie wspdtpracownikom jest naszym domysinym sposobem budowania zobowigzan, dopdki nie
udowodni sie nam, ze jestesmy w btedzie.

e Wolnos¢ i odpowiedzialnos¢ to dwie strony tego samego medalu.
Informacje i podejmowanie decyzji
e Wszystkie informacje biznesowe sg jawne dla wszystkich.
e Kazdy z nas jest w stanie poradzié sobie z trudnymi i wrazliwymi wiadomosciami.

e Wierzymy w zbiorowg inteligencje. Nikt pojedynczo nie jest tak madry, jak my wszyscy razem.
Dlatego tez wszelkie decyzje sg podejmowane w procesie konsultacyjnym takim jak Panel



Obywatelski, nie tylko w zakresie kompetencji Prezydenta Miasta, ale i w miejskich spétkach
czy osrodkach edukacyjnych.

Odpowiedzialnos¢ i rozliczalnos¢

o Wszyscy jesteSmy w petni odpowiedzialni za organizacje. Jesli czujemy, ze co$ powinno sie
wydarzyé, mamy obowigzek sie tym zajgé. Nie jest wystarczajgce, aby ogranicza¢ nasz obszar
zainteresowania do zakresu odpowiedzialnosci naszych rél.

e Wszyscy muszg sie czu¢ nieskrepowani w czynieniu innych odpowiedzialnymi za ich zobowigzania
z uzyciem informacji zwrotnej i petnej szacunku konfrontacji.

Petnia — wstuchanie sie w siebie i Swiat
Réwna wartos¢
e Wszyscy mamy takg samg podstawowgq wartosc.

e Jednoczesnie nasza spotecznosé bedzie bogatsza, jesli pozwolimy wszystkim jej cztonkom na
wiasny, wyrdzniajacy ich wktad, doceniajgc rdznice w rolach, edukacji, pochodzeniu,
zainteresowaniach, umiejetnosciach, charakterze, punktach widzenia, itd.

Bezpieczne i troskliwe miejsce pracy
e Zamiast leku i oddzielenia wybieramy mitos¢ i tgcznosc.
e Staramy sie tworzy¢ srodowiska, w ktérych kazdy z nas moze zachowywad sie autentycznie.
e Szanujemy nastroje, emocje, duchowosé — méwimy o tym.

Pokonywanie oddzielenia

e Chcemy mie¢ miejsce pracy, gdzie mozemy szanowac wszystkie aspekty nas samych:
poznawczy, fizyczny, emocjonalny i duchowy; racjonalny i intuicyjny; zenski i meski.

e Zdajemy sobie sprawe, ze wszyscy jesteSmy gteboko ze sobg powigzani jako czesci wiekszej
catosci, ktéra obejmuje nature.

Uczenie sie

e Kazdy problem jest zaproszeniem do nauki i osiggania wyzszego poziomu. Zawsze bedziemy
uczniami.

e Niepowodzenie jest zawsze mozliwe, jesli Smiato zdgzamy ku naszemu celowi. Omawiamy
nasze niepowodzenia otwarcie i wyciggamy z nich nauke. Nie akceptujemy ukrywania lub
zaniedbywania madrosci ptyngcych z niepowodzen.

e Informacja zwrotna i petna szacunku konfrontacja sg darami, jakimi sie dzielimy pomagajac
sobie nawzajem w rozwoju.

e Skupiamy sie bardziej na silnych stronach niz na stabosciach, bardziej na szansach niz na
problemach.



Relacje i konflikty
e Nie mozemy zmieniaé ludzi, mozemy zmienia¢ siebie.
e Bierzemy odpowiedzialno$é za nasze mysli, przekonania, stowa i czyny.
e Nie rozsiewamy plotek, nie obgadujemy nikogo.
e Rozwigzujemy spory bezposrednio z zainteresowanym.

e Nie obwiniamy innych za problemy. Zastanawiamy sie, na ile by¢ moze jesteSmy czescig tego
problemu i rozwigzania.

Cel istnienia
Zbiorowy cel
e Uwazamy, ze organizacja ma dusze i wtasny cel istnienia.

e Staramy sie wstuchiwac, gdzie organizacja chce podgazac, wystrzegamy sie wymuszania na niej
kierunku.

Indywidualny cel

e Dociekamy, jakie jest nasze osobiste poczucie powotania oraz czy i na ile wspdtbrzmi ono z
celem naszej organizacji.

e Nasycamy nasze role duszg, a nie ego.
Planowanie przysztosci

o Nie mozemy przewidzie¢ i skontrolowac przysztosci. Dokonujemy prognozy tylko wtedy, gdy
wymaga tego od nas konkretna decyzja.

e Kierujemy sie intuicjg i reagujemy na pojawiajace sie sytuacje.
Zysk

e Patrzymy dtugoterminowo — w takim ujeciu nie ma kompromiséw miedzy celem istnienia a
zyskami.

o Jesli skupiamy sie na celu, w nastepstwie pojawia sie zyski.



