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Niniejszy szkic zostat napisany z myslg o osobach, ktére chciatby sie zapozna¢ w mozliwie skonden-
sowanej formie z opisang przez F. Laloux [4] ideg organizacji bez menedzeréw oraz drogg do takiego
modelu, ktorej poswiecitem duzg czes¢ Il wydania mojej ,Doktryny jakosci” juz dostepnej w wersji
cyfrowej na mojej witrynie www.moznainaczej.com.pl.

1 Perspektywa historyczna

Frederic Laloux w swojej ksiazce ,,Pracowac inaczej” przeanalizowat i opisat ideg¢ organizacji
bez menedzerow, ktora nazwat organizacjg turkusowg. Sama idea nie jest do konca nowa,
gdyz wiele jej elementéw pojawiato si¢ juz w drugiej potowie XX wieku, szczegodlnie w pra-
cach Edwardsa Deminga i Petera Driickera, ale tez — cho¢ w nielicznych — organizacjach
gospodarczych, ktore poszty wskazywang przez nich drogg. Wiele z tych idei znalazto si¢ tez
w mojej ksigzce ,,Doktryna jakosci — rzecz o skutecznym zarzadzaniu”, ktéra powstawala w
latach 1997-2014. Jest ona w gltdéwnej mierze poswigcona drodze jaka nalezy przeby¢ od or-
ganizacji zarzadzanej tradycyjnie do organizacji turkusowej. Wskazuje, jakie toksyczne me-
tody zarzadzania nalezy z organizacji usung¢ 1 jakie pozytywne nalezy w ich miejsce wpro-
wadzi¢.

Cho¢ poszczegolne idee zawarte w pojeciu organizacji turkusowej nie sg nowe, to jednak
przekonujace opisanie ich wspoélnej filozofii i przedstawienie jej na tle ewolucji stylow zarza-
dzania, a takze nadanie im nos$nej nazwy, spowodowalo wyrazny wzrost zainteresowania tym
paradygmatem. Okazalo si¢ tez, Ze organizacje turkusowe istnieja wokol nas, cho¢ najczesciej
dopiero teraz dowiaduja si¢, ze moéwig proza. Laloux opisat ich dwanascie, w tym pie¢ typu
non-profit, a mnie po przeczytaniu jego ksigzki w listopadzie 2015 r. udato si¢ odkry¢ w Pol-
sce kolejnych szes¢, ktore w mniejszym lub wigkszym stopniu mozna zaliczy¢ do turkuso-
wych.
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2 Turkus — jak ja go widze

Dwa brylanty, dwa rubiny czy dwa szmaragdy mogg si¢ rozni¢ mig-
dzy sobg wielkoscig i ksztattem, jednak poza tym beda jednakowe. Z
turkusami jest inaczej. Kazdy zawiera w sobie niepowtarzalng sym-
foni¢ kolorow i jest wyraznie r6zny od pozostatych. Co wiecej —
jezeli bryle turkusu podzielimy na dwie czesci, to kazda z nich be-
dzie inna.

Nie wiem, czy Laloux pod tym wtasnie katem wybral turkus na
symbol opisywanego przez siebie paradygmatu, jednakze ten wybor
bardzo dobrze odpowiada filozoficznej naturze turkusowych organi-
zacji. Cho¢ wszystkie maja wspolny filozoficzny mianownik, to kazda jest inna i niepowta-
rzalna. Kazda tez moze by¢ opisana i widziana na wiele sposobéw. W niniejszym eseju
przedstawiam turkus tak, jak ja go widze.

2.1 Demokracja partnerska

Winston Churchill byl autorem powiedzenia, ze demokracja ma wiele wad, ale niczego lep-
Szego jeszcze nie wymyslono. Miat oczywiscie na mysli demokracje wigkszosciowa, gdzie
wiekszos¢ ma z definicji racj¢, cho¢ na przedmiocie decyzji zna si¢ najczgsciej mniejszose.

Ten syndrom ,,strukturalnej niekompetencji” — na ktory uwage zwrocit Frederic August
von Hayek w swojej znakomitej ,,Konstytucji wolno$ci” — wystgpuje w rowniej mierze w
gremiach parlamentarnych i samorzagdowych, jak 1 w rd6znego rodzaju instytucjach, a takze w
organizacjach gospodarczych, czyli firmach. Jest przy tym do$¢ oczywiste, ze nie jest to
utomnos¢ zwigzana ze ztym doborem gremidow decyzyjnych, ale fundamentalna wada zasady,
ze wigkszo$¢ musi mie¢ zawsze racje.

Na drugim krancu ,,skali demokracji” znajdujg si¢ organizacje wodzowskie, gdzie decydu-
je tak czy inaczej wskazany naczelnik. W ten sposob unikamy diugiej procedury gtosowania,
ale 1 w tym przypadku nie pozbywamy si¢ strukturalnej nieckompetencji, cho¢ tym razem nie
dotyczy ona parlamentarnej wiekszosci, ale naczelnika. Swiat jest dzi§ zbyt ztozony, aby jed-
na osoba byta go w stanie ogarnac.

Czy istnieje wigc jakie$ rozwigzanie tego dylematu? Okazuje sig, ze tak, cho¢ na razie jest
to bardziej domena przedsigbiorczosci niz polityki. Tym rozwigzaniem jest ,,samozarzadzajg-
ca si¢ organizacja”, w ktorej decyzje sa podejmowane wedtug bardzo prostej zasady:

decydujg ci, ktorzy wiedzg, a reszta ma do nich zaufanie.

Tylko tyle i az tyle. Brzmiatoby to jak utopia, gdyby nie fakt, ze takie organizacje nie tylko
istniejg, ale tez swojg skutecznoscig przewyzszaja wszystko co tradycyjne. Ustrgj tych insty-
tucji nazywam wiasnie ,,demokracja partnerska”, a jest on jedng z centralnych cech organiza-
cji turkusowych.

2.2  Nowa filozofia zycia i pracy

Firma, szczegolnie duza, kojarzy nam si¢ zwykle ze zbudowang na wzor armii strukturg hie-
rarchiczng, gdzie doktadnie wiadomo, kto komu wydaje polecenia, a nastgpnie kontroluje ich
wykonanie. Kazdy pracownik ma $cisle zwigzany z jego stanowiskiem zakres czynnosci, a
takze indywidualnie wyznaczone cele, od osiggni¢cia ktorych sa uzaleznione premie, prowi-
zje i nagrody.
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Ten wprowadzony w XIX wieku system mial by¢ moze jakis sens, gdy na liniach produk-
cyjnych stali niepi§mienni wyrobnicy, jednakze dzi§ powoduje niewyobrazalne marnotraw-
stwo ludzkiej kreatywnosci. Niestety nadal dos¢ liczni jego zwolennicy zdaja si¢ nie dostrze-
gac, ze tak wlasnie funkcjonowaty powszechnie dzis krytykowane ,,gospodarki planowe” ca-
tego radzieckiego imperium. Ich legendarna nieskuteczno$¢ wynikata przede wszystkim stad,
cztowiek byl traktowany przede wszystkim jako narzg¢dzie do realizowania planow centrali.

Jest wysoce zastanawiajace, ze mimo powszechnej zgody co do nieskutecznosci gospoda-
rek nakazowo-rozdzielczych, radziecki wzorzec zarzadzania wielu menedzeréow nadal uwaza
za niepodwazalny, cho¢ z pewnoscig nie zdaja sobie z tego sprawy. Na szczgscie cos juz w tej
materii zaczyna si¢ zmieniac.

Frederic Laloux dokonuje w swojej ksigzce syntezy nowego paradygmatu organizowania
pracy zespolowej, ktdrego narodziny si¢gaja potowy XX wieku, ale ktoéry dopiero w ostatnim
dwudziestoleciu zaczyna nabiera¢ rozpedu. Ten nowy paradygmat, ktory autor nazywa ,,tur-
kusowym”, charakteryzuje si¢ bardzo wysoka skutecznos$cia, ktorag zawdzigecza odrzuceniu
wigkszos$ci zdawatoby si¢ nienaruszalnych zasad korporacyjnego porzadku: budzetow rozu-
mianych jako kontrakty, premii i prowizji, hierarchicznej struktury Kierowniczej, wydawania
polecen, wspotzawodnictwa, okresowych rozmow oceniajgcych itp. W to miejsce wprowadza
zasady, ktore dla przecietnego menedzera brzmig wysoce niewiarygodnie, by nie powiedzie¢
— $miesznie i naiwnie. Przyjrzyjmy si¢ jednej z nich:

Kiedy dziatamy w glebokiej uczciwosci i odpowiadamy pozytywnie na odczuwane w nas
powolanie, wszechswiat robi wszystko, by nam pomoc.

To przeciez jaka$ utopijna fantasmagoria! Czy tego typu stwierdzenie moze by¢ wskazow-
ka wyznaczajacg kierunek rozwoju firmy? Czy moze lec u podstaw jakiegokolwiek bizne-
splanu?

Okazuje sig, ze tak, trzeba je tylko umie¢ odczytaé. Podzielmy te wypowiedz na trzy czesci
i przenalizujmy kazda z nich z osobna.

Kiedy dziatamy w glebokiej uczciwosci — gdy dzialamy zgodnie z naszym systemem war-
tosci, w poczuciu, ze robimy co§ waznego i potrzebnego, ze mozemy by¢ z tego dumni;

i odpowiadamy pozytywnie na odczuwane w nas powotanie — gdy dziatamy w warunkach
uwalniajacych nasza kreatywno$é, gdy dano nam prawo podejmowania decyzji, gdy mamy
poczucie sprawczosci 1 wplywu na otaczajacg nas rzeczywisto$¢, a wiec 1 na naszg przyszios¢;

wszechswiat robi wszystko, by nam pomoc — mamy statystyczng pewnos$¢ sukcesu, na co
wskazujg zar6wno badania haukowe jak i codzienna praktyka biznesowa.

Czyzby to byto az tak proste? W rzeczywistosci jest, jednak prostota tych zasad w zadnej
mierze nie przeklada si¢ na prostote ich wdrozenia w zycie. Przeksztalcenie firmy tradycyjnej
w turkusowa oznacza dokonanie glgbokiej przemiany cywilizacyjnej w firmie oraz emocjo-
nalnej kazdego z nas. Wymaga determinacji, pracy i czasu. Zwykle zajmuje kilka lat, ale
pierwsze efekty moga si¢ pojawic¢ znacznie wczesniej. A ze jest to mozliwe, pokazujg opisane
przez Laloux przyktady firm takich jak np. korporacja AES (40 tys. zatrudnionych) zajmujgca
si¢ produkcja 1 przesylaniem energii elektrycznej w wielu krajach $§wiata, BSO/Origin (10 tys.
zatrudnionych) w branzy IT, holenderska organizacja pielggniarek spotecznych Buurtzorg (8
tys. zatrudnionych), czy tez niemiecka szkota ESBZ obejmujaca 1,5 tys. ucznidow i nauczycie-
li.

Sa tez i przyktady polskie, cho¢ do tych Laloux nie dotart. Jest administrujaca budynkami
firma Sodexo, sg dwie firmy krakowskie LeaNce (przedszkola) i Notjustshop, w ktorej dzieci
projektuja dziecigce ubranka, a ich mamy je szyja, jest firma informatyczna Kamsoft Podlasie
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z Zambrowa, firma Marco z Gliwic i Brewa z Kalisza. Musze przyzna¢, ze od czasu, gdy 0
firmach turkusowych zaczatem opowiada¢ w czasie moich publicznych wystgpien, spotykam
je coraz czesciej.

Laloux zwraca uwage ze wszystkie firmy, ktore opisat w swojej ksigzce, wyksztatcity bar-
dzo podobne zasady organizacyjne, nie wiedzac o sobie nawzajem, a takze bez odwolywania
si¢ do wspdlnego wzorca. Doszty do nich wychodzac z racjonalnego zatozenia, ze cztowiek
dziata najskuteczniej w warunkach wolnos$ci, zaufania, partnerstwa i wspolpracy. To przeciez
nic nowego. Wiemy to od stuleci, ale najczesciej mysSlimy o tym w perspektywie panstw, a
nie mniejszych spotecznosci takich jak firmy, czy tez organizacje pozarzadowe, samorzadowe
i wreszcie panstwowe. A przeciez w nich wszystkich pracuja ludzie, ktorzy moga by¢ krea-
tywni i tworczy, gdy stworzy im si¢ warunki do takiego dzialania.

Dla zrozumienia jak styl turkusowy wyglada na tle aktualnie spotykanych styléw zarzad-
czych przyjrzyjmy sig, jak te ostatnie opisuje Laloux nadajac kazdemu z nich inny symbo-
liczny kolor i ustawiajac je od najbardziej autorytarnych do najbardziej demokratycznych.

Pierwszy styl, styl czerwony, to krwawe wodzostwo oparte na Igku: jeden wodz i jedna ka-
ra — wykonywana publicznie kara $mierci. Najwazniejsza wartoscig jest bezwzgledne postu-
szenstwo. Typowa czerwien to gangi uliczne. Niestety czerwone bywaja tez firmy, instytucje,
organizacje i partie polityczne.

Kolejny styl to bursztyn, gdzie wodzoéw jest wielu i sa oni rozmieszczeni na szczeblach
sformalizowanej hierarchii. Wiodacg wartos$cig jest podporzadkowanie pewnemu niepodwa-
zalnemu kodeksowi honorowemu (armia) lub etycznemu (koscidl). Amia i kosciot katolicki
sa wlasnie typowymi przykladami organizacji bursztynowych.

Nastepny styl — oranz — to roOwniez organizacja hierarchiczna, jednakze jej najwazniej-
szg wartos$cig jest skutecznos¢, nierzadko uswiecajaca $rodki. Organizacja dziala jak maszyna,
w ktorej ludzie sg ,,zasobami ludzkimi”, a miarg ich wartosci jest uzytecznos¢ dla organizacji.
Wiele korporacji ma taka wtasnie strukture.

Ostatnim stylem hierarchicznym jest zieler, w ktorych obowiazuja demokratyczne reguty
decyzyjne, a wiodacymi warto$ciami sg rownos¢, wolnos¢ i1 sprawiedliwo$¢. Czlowiek nie
jest zasobem, ale podmiotem zastugujacym na zainteresowanie nie tylko tym co wytwarza,
ale tez jaki jest. Spotdzielnie i ruchy spotdzielcze to takie whasnie organizacje, cho¢ zdarzaja
si¢ tez podobnie myslace firmy.

Mimo ze dalece od siebie rozne, wszystkie cztery typy organizacji charakteryzuja pewne
wspolne cechy: hierarchia zarzadcza z pionowa komunikacjg 1 sztywno ustalonymi prawami
do podejmowania decyzji, wydawanie polecen i kontrolowaniem ich wykonania, centralnie
ustalane plany i budzety (jak w gospodarkach realnego socjalizmu), ,,systemy motywacyjne”
w stylu kija i marchewki. Dzialajacy w tych organizacjach ludzie staraja si¢ osiggnaé mate-
rialny sukces, by w konsekwencji zapewni¢ sobie ,,dobre zycie”. Jednakze skgpcy Moliera,
ktorzy zbieraja pieniadze dla samego ich posiadania, zdarzaja si¢ rzadko. Wiekszo$¢ z nas
chce zarobione pienigdze wydac¢ na dobre zycie, z ktorego mozemy korzystac ,,po szesnastej”.
Dla takiego zycia warto jest ponies¢ trudy i ucigzliwo$ci, warto nieco ustgpi¢ w sprawach
swojej godnosci, by po pracy oddac si¢ temu, co daje nam rados$¢ i satysfakcje.

Organizacje turkusowe burzg ten model §wiata oraz odwracajg porzadek rzeczy. Wycho-
dza od obserwacji, ze skoro dobre zycie jest dla nas warto$cig podstawowa, to nalezy zadbac
0 nie w pierwszej kolejnos$ci, zaczynajac od przemodelowania naszej pracy. Zorganizujmy ja
wiec tak, aby dawala nam poczucie sensu zycia, pozwalata na rozwoj, oferowala przestrzen
dla kreatywno$ci i innowacyjnosci. Bysmy mogli by¢ dumni z tego co robimy i jacy jesteSmy.
Zadbajmy tez o dobre zycie w obszarze spotecznym: badzmy dla siebie partnerami, a nie
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konkurentami, wspotpracujmy i wSpierajmy si¢ wzajemnie zamiast wspotzawodniczy¢, bu-
dujmy pomigdzy sobg dobre relacje oparte na zaufaniu.

Dobre zycie to poczucie, ze to co robimy jest wazne, komu$ potrzebne, pozwala nam si¢
rozwija¢, wykorzystywac i doskonali¢ nasze talenty. Dobre zycie toczy si¢ wsrod ludzi, do
ktorych mamy zaufanie, a oni je odwzajemniajg. Praca w organizacjach zapewniajacych do-
bre zycie jest rado$cig, a przez to jest wydajniejsza, bardziej innowacyjna i obarczona mniej-
szg liczba bledow. I to wlasnie daje tym firmom przewage na rynku.

W warstwie operacyjno-zarzadczej porzucamy centralne planowanie i budzetowanie na
rzecz prognozowania, ktore stuzy do podejmowania optymalnych decyzji, a nie do rozliczania
z wykonania zadan. Porzucamy tez zasade, ze decyzyjno$¢ musi by¢ na state przypisana do
stanowisk na rzecz zasady, ze decyzje podejmuja ci, ktorzy na ich przedmiocie najlepiej si¢
znaja (cho¢ z reguty po zasiggnigciu opinii innych).

W organizacji turkusowej nikogo nie trzeba pilnowac, by pracowal, nikogo nie trzeba oce-
nia¢ ani tez zagania¢ do pracy kijem 1 marchewka. A skoro nie trzeba ani pilnowa¢ ani zaga-
nia¢, to kierownicy zamieniaja si¢ w autentycznych lideréw i mentoréw. Tam nikt nikomu nie
wydaje polecen, a zakres zadan kazdego pracownika miesci si¢ w czterech nastepujacych za-
sadach:

1. robisz to co potrafisz,

2. robisz to co potrzebne,

3. jestes$ za to odpowiedzialny,

4. to co robisz mozesz zmienié, ale z zachowaniem 1, 2 i 3.

W konsekwencji w takiej organizacji nikt nie mowi: ,,to nie nalezy do moich obowigzkow”.

Organizacje turkusowe przypominajg wielokomorkowe organizmy, w ktorych nie ma cen-
tralnego sterowania, lecz réznigce si¢ funkcjami komorki zlecajg sobie wykonywanie zadan.
Przez setki milionow lat przyroda tak wtasnie wyksztatcata organizmy biologiczne. Dzi$ or-
ganizacje budowane przez ludzi zaczynaja bra¢ z nich przyktad.

2.3 Samozarzadzanie, czy samoorganizacja

Czytajac ksigzke Laloux doszedlem do wniosku, ze stosowany niekiedy w odniesieniu do
turkusowych organizacji termin ,,samozarzadzanie” jest nie do konca adekwatny, gdyz zarza-
dzanie — jakkolwiek by ono nie byto samodzielne, podmiotowe i demokratyczne — kojarzy
si¢ jednak z wydawaniem polecen przez zarzadzajacego i kontrolg ich wykonania. Natomiast
w przypadku organizacji turkusowych mamy do czynienia z zespotowym podejmowaniem
decyzji w sprawie podziatu zadan, a nie z zespotowym wydawaniem polecen, jest to wieC
raczej ,,samoorganizowanie”, niz ,,samozarzadzanie”. To catkiem nowy paradygmat organi-
zowania pracy zespolu, a nie jedynie zmiana podmiotu zarzadzajacego. Nieadekwatno$¢ ter-
minu ,,samozarzadzanie” mozna by poréwna¢ do nieadekwatnosci ,,samowiostowania” na
okreslenie napgdu Srubowego, ktory na wspotczesnych statkach zastepuje wiosta galernikow.
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Rys. 1 Samowioslujacy parowiec

Przetomowe odkrycia nierzadko zaczynaja si¢ od ulepszenia czego$ co dobrze znamy, by do-
piero pézniej zrozumieé, ze nowe techniki pozwalaja na catkowite przebudowanie jakiego$
historycznego modelu. Pierwszy parowiec rzeczywiscie poruszatl wiostami, a pierwsza ma-
szyna do szycia byla mechaniczng wersja reki szwaczki.

2.4  Zespoly zadaniowe

Zespolem zadaniowym bede nazywat kazdy zesp6t ludzi zorganizowanych do wspdlnego wy-
konania okreslonych zadan. W kazdej takiej sytuacji, powierzane zespotowi zadania sg rozbi-
jane na zadania czastkowe, z ktorych kazde realizuje inna osoba. Najczesciej jest tez tak, ze te
osoby nie wykonuja zadan catkowicie od siebie niezaleznych. Zwykle efekt wykonania jed-
nego zadania staje si¢ punktem wyjscia do wykonania innego. To z kolei oznacza, ze w jaki$
sposob trzeba synchronizowac ich wykonania, a takze przydziela¢ niezb¢dne do tego zasoby
— Mmateriaty, narzgdzia, pieniadze, ludzi, a nawet czas — aby praca odbywata si¢ ptynnie. To
powoduje, ze pomigdzy czlonkami zespotu zadaniowego trzeba ustali¢ zasady komunikowa-
nia sie.

W tradycyjnych organizacjach zespoty zadaniowe maja swoich liderow, a jezeli sg duze, to
dzieli si¢ je na mniejsze, z ktorych kazdy ma swojego lidera lokalnego. Wtedy liderzy lokalni
tworza zespot zadaniowy wyzszego poziomu. Oczywiscie tak budowana hierarchia moze
miec¢ wiele pieter.

'

Rys.2 Struktura hierarchiczna i sieciowa

Po lewej stronie Rys.2 widzimy tradycyjng struktur¢ zarzadcza opartg na hierarchii wydawa-
nia polecen i sprawowania kontroli, a po prawej stronie — strukture sieciowa. W obu przy-
padkach linie pomi¢dzy punktami — te ostatnie nazywamy wezlami sieci — reprezentuja
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kanaty komunikacyjne, a wigc wskazujg kto z kim wymienia si¢ komunikatami, a nierzadko
tez 1 produktami.

Zauwazmy teraz, ze struktura hierarchiczna to szczegodlny przypadek struktury sieciowe;.
W tej pierwszej polecenia ptyng z géry na dol, a z dotu do gory ptyng meldunki o wykonaniu
zadan. Struktura kierownicza, a wigc wszystkie wezty, ktore znajduja si¢ ponad najnizszym
poziomem, stuzy do synchronizowania pracy ,.koncowych wykonawcow” zadania. W drugie;j
nie ma zadnej dominacji, ani centralnego sterowania, a wezly sktadaja sobie zamdéwienia na
wykonanie pracy lub dostarczenie produktu. Dodatkowo — czego statyczny rysunek nie mo-
ze wyrazi¢ — struktura hierarchiczna jest raczej niezmienna w czasie, a jezeli si¢ zmienia, to
stosunkowo rzadko, natomiast struktura sieciowa zmienia si¢ dynamicznie w zaleznos$ci od
zadan wykonywanych przez jej wezty i ich grupy.

W obu przypadkach wezty sieci moga reprezentowaé zarowno pojedynczych pracowni-
kow, jak ich zespoty, a nawet znacznie wigksze jednostki organizacyjne, jak np. firmy wspot-
dzialajace w ramach holdingu. W kazdym jednak przypadku sie¢ obejmuje zespot ludzi, kto-
rych jednoczy wykonywanie jakich$ wspolnych zadan.

Kazdy zespot zadaniowy, ktory ma do wykonania jaka$ prace, musi porozdziela¢ zadania
pomiegdzy swoich cztonkéw. Musi ustali¢ kto co i na kiedy zrobi i komu to przekaze. Musi tez
porozdziela¢ zasoby konieczne do wykonania pracy — materialy, narz¢dzia, pienigdze, a na-
wet ludzi i czas. To oznacza, ze nalezy okresli¢ sposéb w jaki zostang podzielone zadania i
zasoby. Jednym z mozliwych wyborow jest ustanowienie lidera zespotu 1 powierzenie mu
tego obowiazku. Jeszcze pot wieku temu wydawato si¢, ze jest to wybor jedyny. Dzi$ juz
wiadomo, Ze nie jest ani jedyny, ani zawsze najlepszy, cho¢ bywaja sytuacje, gdy taki moze
by¢ (rozdz. 2.5).

W organizacjach turkusowych w sensie opisanym przez Frederica Laloux [5]Blad! Nie
mozna odnalez¢ Zrédla odwolania. nie ma przetozonych, a wigc nie ma tez podopiecznych.
Sa ludzie, ktorzy wspolnie organizuja swoja prac¢ w dynamicznie zmieniajacej si¢ sieci. Raz
podejmuja decyzje, innym razem je realizuja, a jeszcze kiedy indziej zastanawiajg si¢ w jaki
sposob najlepiej wykonywa¢ oba te zadania. Miejsce paradygmatu przeloZony-podwiadny
zastgpionego w organizacjach TQM-owskich przez przelozony-podopieczny zajmuje para-
dygmat klient-dostawca.

To juz nie przelozony méwi mi, co mam zrobi¢, ale czyni to klient sktadajac swoje zamo-
wienie. A ja, aby to zamowienie zrealizowa¢, skladam odpowiednie zamdwienia moim do-
stawcom.

To juz nie przelozony nas wspiera, ale wspieramy si¢ wzajemnie, nie ,,jesteS§my uczeni”
czego$ przez kogos, ale ,,si¢ uczymy” przy wsparciu tych, ktérzy na dany temat wiedza wig-
cej. A za chwile mozemy wspiera¢ innych, ktérzy bede ,,si¢ uczy¢” przy naszej pomocy?.

2.5 Druzyny akcyjne

W wielu organizacjach moga zdarza¢ si¢ sytuacje, w ktérych jakie$ zadanie trzeba wykonac
szczegolnie sprawnie, a koszt popehienia bledu jest bardzo wysoki. W takich sytuacjach ze-
spot zadaniowy przeksztalca si¢ w druzyne akcyjng z wyznaczonym na czas akcji dowodca
lub dowddcami i $cisle okreslonymi zasadami zaréwno co do wydawania polecen jak i ich
wykonywania. A oto typowe przyktady takich sytuacji:

e oddziat wojska w czasie akcji bojowej,

2 Dychotomie pomiedzy ,sie ucze” versus ,jestem uczony” wskazat mi Jacek Jakubowski.
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e druzyna strazakow w czasie gaszenia pozaru,
e zespol operacyjny w czasie wykonywania operacji chirurgiczne;,
e orkiestra symfoniczna grajgca pod kierunkiem dyrygenta,

e zaloga zaglowca w czasie wachty.

Te przyktady mozna oczywiscie mnozy¢. W kazdym z nich mamy do czynienia z zadaniem,
ktoére trzeba wykonaé bardzo sprawnie, w $cisle okres§lonym czasie i zgodnie z zasadg, ze lep-
sza zta decyzja niz zadna.

Trzeba bardzo wyraznie podkresli¢, ze dopuszczenie formuty druzyny zadaniowej nie stoi
w sprzecznos$ci z zasadami turkusowej organizacji. W wymienionych powyzej przyktadach
nie sposob sobie wyobrazi¢ dzialania w innym trybie niz akcyjny. To jednak nie oznacza, ze
po wykonaniu akcji druzyna nie moze powréci¢ do formuty turkusowego zespotu zadaniowe-
go, ktéry w sposob empatyczny, asertywny, oparty na zaufaniu i odpowiedzialno$ci debatuje
nad najlepszymi sposobami wykonywania zadan i akcji.

Armia po ogloszeniu alarmu bojowego musi by¢ bursztynowa do boélu, ale nie musi by¢
taka zawsze. Bardzo pigknego przyktadu turkusowej armii dostarczajag nam wspomnienia ka-
pitana Michaela Abrashoff’a [1], ktory z najgorszej jednostki amerykanskie marynarki wo-
jennej — rakietowego niszczyciela USS Benfold — uczynit chlube catej floty. W swojej nie-
zwykle poruszajacej historii Abrashoff nie wspomina o turkusie, o ktorym oczywiscie nie
mogt styszeé, ale zaleca takie postgpowanie wobec zalogi, jakby czytal Laloux — rozmawiaj
Z marynarzami, pytaj ich o zdanie, staraj si¢ rozwigza¢ ich problemy razem z nimi.

Swoja ksiazke dedykuje nie tylko dowddcom wojskowym, ale tez, a moze przede wszyst-
kim, menedzerom. Oto jakimi stowy zwraca si¢ do nich we wstepie:

My ship’s job was war; your company’s purpose is profit. But we will achieve neither by
ordering people to perform as we wish. Even if doing so produces short-term benefits, the
consequences can prove devastating. My experience has shown that helping people realize
their full potential can lead to attaining goals that would be impossible to reach under com-
mand-and-control.

A w moim wolnym tlumaczeniu:

Moim zadaniem byla wojna; zadaniem waszych firm jest zysk. Jednakze nie zrealizujemy
zadnego z tych zadan rozkazujgc ludziom, aby dzialali tak, jak my sobie tego Zyczymy. Nawet
jezeli takie postegpowanie przyniesie krotkotrwale korzysci, konsekwencje mogq okazaé sie
druzgocgce. Moje doswiadczenie wskazuje, ze wspieranie ludzi w wykorzystaniu ich pelnego
potencjatu moze prowadzi¢ do osiggniecia celow, ktore bylyby nie do pomyslenia przy zarzg-
dzaniu zasadg polecenie-i-kontrola.

| jeszcze jedna fundamentalne wyznanie kapitana:

We didn 't fire or replace anyone. We tapped the potential that has never been recognized.

Nigdy nikogo nie zwolnilismy lub wymienili na innego. Mysmy po prostu uwolnili poten-
cjal, ktory nigdy wczesniej nie byl doceniony.

To bardzo wazna nauka dla tych wszystkich ,,uzdrowicieli firm”, ktorzy swoja kadencje
rozpoczynaja od zwolnienia potowy zatogi®.

3 A niestety widziatem takiego i bytem Swiadkiem haniebnego upadku zarzadzanej przez niego firmy.
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Nalezy jednak pamietaé, ze formuta akcji powinna by¢ stosowana jedynie wtedy, gdy jest
rzeczywiscie konieczna. Nie powinna sta¢ si¢ pretekstem do wprowadzania bursztynu tam,
gdzie nie jest on niezbedny. I jeszcze jedna wazna uwaga. Akcyjnos¢ to bursztyn, gdzie obo-
wigzuje honorowy system warto$ci, a nie oranz, gdzie podstawowg wartoscig jest skutecznos¢
bez wzgledu na koszty otoczenia.

2.6  Czy to si¢ moze udac?

Kazdego chciatbym zacheci¢ do turkusowego myslenia, zycia i pracy. Staram si¢ to robi¢ od
okoto dwudziestu lat, cho¢ dawniej nieco inaczej rozktadatem akcenty, nie méwiac juz o tym,
ze samo pojecie ,,turkusowej organizacji” w sensie Frederica Laloux nie byto jeszcze znane.

W moim entuzjazmie do tej filozofii partnerstwa i zaufania moge stwarzac¢ na czytelnikach
wrazenie, ze droga do niej jest prosta, ze wystarczy tylko chcie¢. Az tak proste to nie jest, ale
tez niekiedy wyobrazenie o trudno$ciach moze by¢ przesadne.

Oczywis$cie ludzie bywaja bardzo rdzni. Zdarzaja si¢ z gruntu zli 1 gotowi do kazdej podto-
sci. Nie ze wszystkimi potrafimy sobie poradzi¢. Niektorzy wymagaliby glebokiej terapii psy-
chologicznej, wigec z nasza amatorska wiedza o psychologii mozemy okazaé si¢ bezradni. Z
takimi ludzmi niestety trzeba si¢ rozstac.

Jednakze to co trudne, nie musi by¢ niemozliwe. Od ponad dziesigciu lat obserwuje wsrod
moich stuchaczy i czytelnikOw rosnace zainteresowanie ideami partnerskiego przywodztwa i
rezygnacji z kija i marchewki. Gdy mowitem o nich w drugiej potowie lat 1990., ludzie pukali
si¢ w czolo. Dzi$ prawie mi si¢ nie zdarza, aby po wykladzie kto$ nie powiedziat mi — ja juz
tak zarzadzam.

Setki rozmow 1 dziesiagtki godzin pracy warsztatowej coraz silniej sklaniajg mnie do pogla-
du, ze w ogromnej wigkszosci ludzie sg sktonni do pozytywnego myslenia o sobie. Do budo-
wania pozytywnych relacji. Nieraz zdarzato mi si¢ widzie¢ grupg¢ ludzi, ktorzy rano zaczynali
warsztat komunikacyjny lekko wobec siebie nieufni, by na koniec dnia stwierdzi¢, ze mieli
szczescie spotkac tak fantastyczne osoby.

Nie zapomn¢ trzydniowego warsztatu prowadzonego z Jackiem Jakubowskim na jesieni
2015 roku, w ktorym brato udziat szeSciu urzgdnikow skarbowych 1 szesciu przedsigbiorcow.
Byl to pilotaz do planowanego przez resort projektu wdrozenia nowej doktryny pracy shuzb
skarbowych. Doktryny opartej na zaufaniu 1 odpowiedzialno$ci po ,,obu stronach okienka”.
Na poczuciu, ze wspdlnie odpowiadamy za nasz kraj, naszg gospodarke i dobrobyt Polakow.

Na poczatku pierwszego dnia wyczuwato si¢ po obu stronach wysoki poziom sceptycy-
zmu. Przeciez wiadomo, Ze urzednik skarbowy jest rozbdjnikiem, a przedsigbiorca — 0Szu-
stem. Juz jednak pod wieczor zaczeto przewazaé przekonanie, ze kazda ze stron ma swoje
uwarunkowania i wyzwania, ktére musza byé uszanowane. Ze dobrze rozumiana wspdtpraca
urzednika z przedsiebiorcg jest catkowicie mozliwa. Ze jest potrzebna. A pod koniec trzecie-
go dnia rozmawialiSmy juz o tym, jak mogliby§my wspdlnie przekonaé¢ do takiego myslenia
setki urzednikow skarbowych 1 setki tysiecy przedsiebiorcéw. Niestety zmiany ktore pdzniej
nastapity w resorcie potozyly kres tym marzeniom.

Ilekro¢ mysle o tym jacy tak naprawde sa ludzie przypomina mi si¢ madre przestanie mo-
jego przyjaciela Marka Kosewskiego, ktory w swojej znakomitej ksigzce [4] ,,Wartosci, god-
nos$¢ i wladza. Dlaczego porzadni ludzie czasem kradng, a zlodzieje ujmujg si¢ honorem” pi-
sze tak:

Prywatna teoria tworzona przez kazdego z nas na codzienny uzytek dzieli ludzi na uczci-
wych i nieuczciwych, porzgdnych i tajdakow i twierdzi, ze tego, kto ceni powszechnie uznane
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wartosci moralne, mozna poznaé po jego czynach. To blgd. Czlowiek nie jest, lecz bywa po-
rzqdny: bywa dobrym lub zlym ojcem, czasami klamie, a czasami mowi prawde, wierzgcy i
praktykujgcy od czasu do czasu grzeszq. Swiat spoleczny sklada sie wylgcznie z takich wlasnie
ludzi, ktorzy bywajq ,,porzqdni” i , nieporzqdni”. Cenig wartosci, uwewnetrzniajq je jako
przymioty wlasnego ,,ja”, w ocenie otoczenia spotecznego uchodzq za ,,ludzi wartosci” i te
wartoSci czasem naruszajq. Margines patologii sktadajgcy sie z ,,ludzi nieporzqdnych”, nie
spetniajgcych tej definicji, pozostawmy psychiatrom, policjantom i prokuratorom.

Podobne mysli, cho¢ innymi stowami, wyraza Philip Zimbardo w ksigzce [7] ,,Efekt Lucy-
fera— Dlaczego dobrzy ludzie czynig zto?”. Jego zdaniem o zachowaniu cztowieka w wiek-
szym stopniu decydujg warunki zewngtrzne niz predyspozycje charakterologiczne. W prze-
prowadzonym przez niego stynnym eksperymencie stanfordzkim jedna grupa studentow od-
grywala rolg wiezniow, a druga straznikéw. Ci ostatni zostali ubrani w mundury i przeszkole-
ni w obowigzujacych w USA regulaminach wig¢ziennych. Eksperyment byt zaprogramowany
na dwa tygodnie, ale przerwano go po tygodniu, gdyz studenci-klawisze rozwingli niewiary-
godny repertuar fizycznego i psychicznego znecania si¢ nad studentami-wi¢zniami. A prze-
ciez jedni i drudzy byli stuchaczami znakomitego uniwersytetu, nie pochodzili ze srodowisk
wykluczonych, nie mieli za sobg przestgpczej przesztosci. Jednak, fakt ze straznikoéw ubrano
w mundury i dano prawo wymierzania kar, spowodowat ich niewiarygodnie brutalne zacho-
wania. Zachowywali si¢ gorzej niz prawdziwi straznicy, mimo ze za kilka dni mieli powrocié
na uniwersytet i stang¢ twarza w twarz z poniewieranymi przez siebie kolegami.

Widziatem tez film nakrecony w jednym z wiezien Ameryki Srodkowej bedacy relacja kil-
kuletniej pracy psycholozki z grupa skazanych na dozywocie wielokrotnych zabojcéw. Na
poczatku filmu wiezniowie opowiadajg o sobie 1 swojej filozofii zycia, ktérg wszyscy majg w
zasadzie jednakowa: musisz zabi¢ pierwszy, bo inaczej zabija ciebie. I dotyczy to réwniez
wspotwieznidw. Na koniec filmu sg juz innymi ludzmi — okazuja sobie zaufanie i s3 gotowi
rozmawiac o tym z innymi.

Te 1 podobne obserwacje, a takze wlasne doswiadczenia zyciowe sktaniajg mnie do prze-
konania, ze cho¢ nie wszedzie da si¢ wdrozy¢ turkusowy model myslenia, to da si¢ wdrozy¢
czesciej, nizby si¢ mogto wydawac. Ale tatwe to nie bedzie nigdy. I o tym tez trzeba pamig-
tac.

3 Droga do turkusu

Droga do turkusu nie jest prosta, wymaga cierpliwosci i czasu, a takze odpornosci na porazki,
ktorych nigdy nie da si¢ unikngé. Wymaga nie tylko wdrozenia nowych zasad, zwyczajow i
nawykow, ale tez — co najtrudniejsze — porzucenia tych, do ktérych jesteSmy przyzwycza-
jeni. Najogolniej rzecz ujmujgc, zbudowanie organizacji turkusowej wymaga pracy w dwoch
dopekiajacych si¢ kierunkach:

1. budowania turkusowej cywilizacji pracy,
2. budowania turkusowej struktury organizacyjnej.

3.1 Turkusowa cywilizacja pracy

Kluczem do turkusowej cywilizacji jest zbudowanie zaufania i partnerstwa pomig¢dzy wszyst-
kimi czlonkami organizacji, a tego nie da si¢ ani zadekretowac, ani wymusi¢. Trzeba je mo-
zolnie tworzy¢ pozbywajac sie¢ w pierwszym rzg¢dzie ztych nawykoéw komunikacyjnych i tok-
sycznych metod zarzadczych. Trzeba odrzuci¢ wspotzawodnictwo, bo ono niszczy wspotpra-
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c¢, a wiec 1 partnerstwo. Trzeba porzuci¢ kij i marchewke, bo to prowadzi do gry wojenne;j
pomiedzy firmg i pracownikami, ktorg firma zawsze przegra. Trzeba zrezygnowac z hierar-
chicznej struktury zarzadczej, bo ona ttumi naturalng innowacyjnos¢ i kreatywno$¢ czlowie-
ka, trzeba odrzuci¢ przekonanie, ze ludzie sg leniwi 1 nieuczciwi (my oczywiscie nie, ale lu-
dzie, jak to ludzie...), trzeba zamieni¢ ocenianie na docenianie i kontrolowanie na wspieranie.
A tatwe to wszystko nie jest.

W firmie, ktora bardziej przypomina karny oboz pracy niz druzyne, nie mozemy z dnia na
dzien zadekretowac, ze mamy do siebie zaufanie... bo go po prostu nie mamy. Co wigcej —
nie mozemy go mie¢! Trzeba mozolnie budowaé takie warunki pracy, abySmy to zaufanie
mogli okazac i aby pozyskac je u innych.

Roézne sg drogi do tego celu, tak rézne jak rozne sg organizacje i r6zni w nich ludzie. Moz-
na jednakze wskaza¢ pewien wspoélny kierunek, a moze lepiej dekalog, budowania organizacji
turkusowej:

1. nie szukaj winnego, by go ukara¢ — szukaj przyczyny, by ja usunac,

2. nie oczekuj perfekcji, ktorej nie da si¢ osiggnaé — oczekuj postepu, ktoéry zawsze jest
mozliwy,

3. unikaj wspdtzawodnictwa, ktére niszczy partnerstwo — stwarzaj warunki do wspot-
pracy,

nie oceniaj, bo to niszczy— doceniaj, bo to wzmacnia,

nie mow, co jest zle — mow, co moze by¢ lepiej,

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

nie buduj na kontroli — buduj na zaufaniu,

nie mow, ze kto$ jest zty — mow jak ty sie z tym czujesz (tzw. ,,komunikat ja”),

© 0o N o g A

nie zarzadzaj — tworz warunki do samoorganizacji,
10. nie badz nadzorcg — badz nauczycielem, moderatorem i uczniem.

Jak wynika z mojego doswiadczenia, drogg do turkusu nalezy rozpoczac¢ od nauki dobrej em-
patycznej komunikacji. Od debatowania réwniez z tymi, z ktorymi si¢ nie zgadzamy. Taka
nauke najskuteczniej prowadzi si¢ metodg warsztatowq - najpierw w matych grupach, p6zniej
w wiekszych. To buduje atmosfere partnerstwa i1 zaufania.

Gdy opanujemy w jakim$ stopniu zasady ,,dobrej debaty”, mozemy zacza¢ rozmawiac o
tym, na jakie bariery napotykamy w naszej codziennej pracy. Rozmawia¢ — co zapowiadamy
z gory — by je razem usuwac. Prowadze takie warsztaty od blisko 20 lat i niezmiennie prze-
konuje¢ si¢, ze to najprostsza, najskuteczniejsza i1 najtansza droga do podniesienia nie tylko
jako$ci 1 wydajnosci pracy, ale tez zadowolenia pracownikéw i budowania ich poczucia
sprawczosci. Kazda zgtoszona bariera wskazuje kierunek ulepszenia firmy i ograniczenia
kosztéw przez usunigcie tej bariery. Okazuje si¢ przy tym, ze zglaszane bariery z reguty nie
wymagaja do ich usunigcia innych kosztow niz naktady na ,,edukacje w turkusie”.

Wskazywane bariery zwykle uktadaja si¢ w cztery kategorie (wszystkie przyktady auten-
tyczne):

1. komunikacyjne — np. nie wiemy, w jakim kierunku zmierza organizacja, dlaczego
jedne decyzje sg podejmowane, a inne odwotywane,
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2. organizacyjne — np. zadania chodzg stadami, a najczesciej pod koniec okreséw rozli-
czeniowych,

godno$ciowe — np. niesprawiedliwe oceny, arogancja przetozonych,

4. techniczne i ergonomiczne — np. niewygodne krzesta przy biurkach, hatas w open
space, niewydajny ekspres do kawy (kolejki w czasie przerw).

Repertuar barier zgtaszanych przez kilkunastoosobowg grup¢ warsztatowa to od 40 do 60
pozycji stanowiacych program doskonalenia organizacji na kilka lat. I cho¢ od dawna jestem
juz na to przygotowany, to niezmiennie zdumiewa mnie obszar wiedzy pracownikéw o tym,
co w firmie mozna udoskonali¢ — wiedzy, z ktdrej najczesciej nikt nie korzysta.

W miar¢ doskonalenia komunikacji, budowania zaufania 1 usuwania barier nalezy zacza¢
mysle¢ o przekazywaniu coraz wigkszego zakresu decyzji tym, ktorzy beda je pdzniej wyko-
nywali. To w naturalny sposob czyni kontrolowanie coraz mniej potrzebnym, zdejmujac z
kierownikow zespotow, a pozniej i z kierownictwa firmy, wigkszo§¢ obowigzkow decyzyj-
nych i nadzorczych. Rolg kierownika, ktory mowi pracownikowi, co i na kiedy ma zrobic,
przejmuje klient tego pracownika, czy to wewnetrzny, czy tez zewnetrzny. Dzieki temu lide-
rzy przestaja wydawac polecenia i mogg si¢ zaja¢ wspieraniem ludzi w ich pracy i rozwoju. Z
zadaniowych nadzorcow stajg si¢ liderami idei, wiedzy i umiejgtnosci.

Brak koniecznosci kontrolowania eliminuje tez w naturalny sposob styl kija i marchewki, a
wiec wszelkie tak zwane ,,systemy motywacyjne”, o ktorych juz od ponad pot wieku wiado-
mo — cho¢ nadal nie jest to wiedza powszechna — ze zamiast motywowac¢, gleboko demo-
tywuja do dzialania.

Bardzo waznym elementem budowania turkusowej cywilizacji jest tez tworzenie specy-
ficznego klimatu spotecznej odpowiedzialnosci, budowania poczucia, ze odpowiadamy nie
tylko za siebie 1 nasza organizacj¢, ale tez za naszg mata i duza ojczyzng, a takze za planete,
na ktorej przyszto nam zyc¢.

3.2 Motywacja godnosciowa

Przejécie od motywacji odwotujacej si¢ do korzysci — znanej jako metoda kija i marchewki
— do motywacji godno$ciowej jest niewatpliwie najtrudniejszym zadaniem do zrealizowania
na drodze do turkusowej cywilizacji. Jest tez zadaniem najwazniejszym.

Wiedza o mechanizmach motywacyjnych powodujacych dzialaniami cztowieka jest budo-
wana na fundamencie dos¢ oczywistego zatozenia, ze wszystko, co robimy, robimy dla za-
spokojenia jakich§ naszych potrzeb. Wyrazajac to innymi stowami — kazde dzialanie podej-
mujemy dla pozyskania jakiej$ nagrody w postaci zaspokojenia jednej z potrzeb.

Jezeli zgodzimy si¢ z tym zatozeniem, to zdanie sobie sprawy z tego, jakie mamy potrzeby
1 ktore z nich mozemy zaspakaja¢ w pracy, staje si¢ kluczem do zrozumienia mechanizméow

motywacyjnych.

Zdaniem Marka Kosewskiego [4] wszystkie potrzeby, ktoére moga by¢ zaspakajane w pra-
cy, dzielg si¢ na dwie grupy: potrzeby korzysci i potrzeby wartosci. Pierwsze zaspokajamy za
pomoca pozyskiwania i konsumpcji dobr, ktore nazywamy korzysciami, drugie — przez reali-
zacje zachowan zgodnych z pewnymi wzorcami, ktore nazywamy wartosciami. Kazda z tych
grup Kosewski dzieli dalej na dwa rodzaje (Rys. 3.2-1):

12



Andrzej Blikle, Kompendium turkusowej samoorganizacji, 11 sierpnia 2016

1. Potrzeby korzysci

1.1. Potrzeby korzySci rzeczowych zaspokajamy przez konsumpcje korzysci material-
nych (np. pozywienie, mieszkanie) i osigganie pewnych stanéw (np. zdrowie) spet-
niajagcych podstawowe wymagania naszej biologii, ale takze przez konsumpcje
przedmiotéow zbytku, ktore nie sg naszej biologii niezbedne, ale ktorych posiadanie
sprawia nam przyjemnosc..

1.2. Ambicje, zwane tez potrzebami mitosci wlasnej, zaspokajamy osiggajac stanowiska,
sukcesy, honory, tytuly, zdobywajgc nagrody itp.

2. Potrzeby wartosci

2.1. Potrzeby spoleczne s3 zwigzane z naszym funkcjonowaniem w grupie spolecznej, sa
to wigc potrzeby poczucia przynaleznosci do zespotu (lub spotecznos$ci), akceptacji,
przyjazni, mitosci, ... Zaspokajamy je przez budowanie pozytywnych kontaktéw z
otaczajacymi nas ludzmi.

2.2. Potrzeby godnosci to potrzeby poczucia warto$ci wlasnej, poczucia, ze si¢ rozwija-
my, ze mozemy by¢ z siebie dumni.

Potrzebe korzysci zaspokajamy przez pozyskanie pewnego pozadanego dobra i jego ,,kon-
sumpcje” lub tez przez osiggnigcie pewnego materialnego stanu rzeczy, na przyktad zdrowia
lub awansu na nowe stanowisko.

Potrzeby
’_; gy
wartosci
Potrzeby Potrzeby
spoteczne godnosci
brak zaufania zaufanie
przemoc partnerstwo

Rys. 3.2-1.Klasyfikacja potrzeb

mitosé wzorce

przyjazn
akceptacja

postepowan-
-ia

Nagrode w postaci korzysci otrzymujemy najczesciej od kogos, kto si¢ jej pozbywa, aby nam
ja da¢. A skoro si¢ pozbywa, to oczekuje czego$ w zamian. Na przyktad, dajemy prace w za-
mian za wynagrodzenie. Te wymiane symbolizuja na Rys. 3.2-1 dwustronne strzatki®. Nagro-

4 Z mniej oczywistg sytuacjg mamy do czynienia wtedy, gdy nagroda jest zaspokojenie naszej ambicji.
Jednak i tu mozemy mowié o pewnego rodzaju wymianie. Na przyktad, gdy otrzymujemy w firmie wyz-
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dy korzysci sa wykorzystywane w ,,systemach motywacyjnych” spod znaku kija i marchewki
opartych na braku zaufania i biorgcej si¢ stad przemocy. Pisz¢ ,,systemach motywacyjnych”,
bo w rzeczywistosci gleboko demotywuja do rzetelnej pracy.

Nagrode w postaci wartosci pozyskujemy w inny sposéb. Tu nie ma wymiany. Budujac z
kim$ relacje¢ przyjazni oferujemy mu przyjazn, ale mu jej nie ,,oddajemy”. On tez nam nie
,»oddaje” swojej, cho¢ najczesciej nig nas obdarza. Na rysunku t¢ sytuacje symbolizujg klep-
sydry w miejsce strzatek. Mozna powiedzie¢, ze w jakiej$ mierze nagrody zwigzane z warto-
$ciami wyplacamy sobie sami, cho¢ inni moga nam w tym dopomoc lub to utrudni¢. Na na-
grodach w postaci wartos$ci sg oparte systemy motywacji godno$ciowej wigzace si¢ z atmos-
ferg partnerstwa i zaufania.

Nagrody spoteczne uzyskujemy przez poczucie emocjonalnej przynaleznosci do grupy lu-
dzi, ktorzy nas szanuja i na ktorych mozemy liczy¢. Potrzeby tych nagréd — whrew pozorom
— s3 znacznie silniejsze od potrzeb korzysci, cho¢ wielu liderow sobie tego nie uswiadamia.
Zdarza mi si¢ stysze¢, ze ,,moich pracownikow interesuje tylko kasa”. Wtedy pytam — a co
poza kasg im oferujesz? — 1 dowiaduje si¢, ze bardzo wiele: stuzbowy smartfon, laptop 1
samochdd, a nawet bilety na basen i sitowni¢. To jednak nadal korzysci rzeczowe, a wigc inne
formy ,,kasy”. A co z potrzebami spotecznymi? I tu pada odpowiedz, ze firma nie jest od tego
— niech sobie te potrzeby zaspokajaja po pracy. Zgoda. To twoj wybor. Ale skoro oferujesz
im tylko kasg, to si¢ nie dziw, ze ich tylko kasa interesuje. Oni nie oczekuja od ciebie niczego
innego. Zreszta czg¢sto nawet nie sg Swiadomi, ze w pracy mozna oczekiwac czegokolwiek
poza kasa.

Tymczasem potrzeby spoteczne sg niezwykle silne. Zwréémy uwage, ze samobojstwa po-
peliane przez dzieci poddawane mobbingowi klasowemu sg wywotane poczuciem, ze w
szkolnym zespole ich potrzeby spoteczne nie zostang zaspokojone. Te dzieci moga by¢ ko-
chane w domu 1 szanowane wsrdd przyjacidt na podworku, ale w szkole sg skazane na odrzu-
cenie. | stabsze jednostki popelniaja samobdjstwa. Bo spehnienie potrzeb spolecznych jest
cztowiekowi potrzebne do zycia. Dorostym rowniez.

Ostatnig z czterech grup potrzeb, potrzebg godnosci, zaspokajamy przez poczucie, ze po-
stepujemy zgodnie z przyjetymi przez nas samych wzorcami zachowania. Okazuje si¢ jednak,
ze my ludzie wszyscy przyjmujemy z grubsza te same wzorce:

e uczciwos¢, o prawdomownose,
e rzetelnos¢, e wielkodusznosc¢,
e sprawiedliwos¢, e patriotyzm,

e o0dwaga, e tolerancja,

e Jlojalnose¢, e bezstronnos¢,

e solidarnos¢, e profesjonalizm,

e dobro¢, e niezaleznos¢,

e odpowiedzialnos¢, e wolno$¢ osobista.

Fakt, ze wigkszo$¢ ludzi ceni te same wzorce, nie oznacza jednak, ze wszyscy stosujg je do
wszystkich. Na przyktad w grupach przestepczych uczciwos¢ i rzetelno$¢ obowiazuja jedynie
wobec cztonkow tej grupy, nacjonalisci ograniczajg je do swojego narodu, a rasisci — do
swojej rasy. Z kolei wigkszo$¢ ludzi uwaza, ze lojalno$¢ nie obowigzuje wobec przestepcow.

sze stanowisko, a wiec dostepujemy awansu, firma pozbywa sie tego stanowiska z repertuaru stano-
wisk wolnych. Pozbywa sie mozliwo$ci dania tego stanowiska komu$ innemu.
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Potrzeba godnosci to podstawowa potrzeba struktury JA, zwanej tez ego. Jej zaspokojenie
jest konieczne dla sprawnego funkcjonowania JA, a tym samym dla utrzymania przez czto-
wieka wlasciwego kontaktu z otaczajaca go rzeczywistoscig. Jest mu tez potrzebne do zycia,
podobnie jak pozywienie i woda.

Potrzeba godnosci jest najsilniejsza sposrod wszystkich wymienionych potrzeb i do niej
wiasnie odwotujg si¢ firmy turkusowe. Pracownicy tych firm zaspokajajg t¢ potrzebe przez
poczucie, ze efekt ich pracy jest komus potrzebny, ze ich praca jest rzetelna i uczciwa, a ich
organizacja dba nie tylko o siebie, ale tez o spoteczenstwo i srodowisko ekologiczne.

Nagrody godnosciowe sa najsilniejszymi motywatorami do podejmowania dziatan, a wiec
tez 1 do wykonywania pracy. Jednakze poza sytuacjami heroicznymi takimi jak np. wojna
wyzwolencza, nie moga by¢ jedynym ,,paliwem” naszego dziatania. Zatrudniajgca nas orga-
nizacja powinna wi¢c zadba¢ rdwniez o zaspokojenie naszych potrzeb korzysci 1 potrzeb spo-
tecznych. Wyrazajac to innymi stowami, powinna zorganizowa¢ odpowiednie srodowisko
pracy, ktore zapewni zaspokojenie tych potrzeb, a wiec:

e materialne wyposazenie warsztatu pracy,
e wynagrodzenie i jego pochodne,

e atmosfere¢ spoteczng opartg na zaufaniu i partnerstwie.

Z tego punktu widzenia wynagrodzenie nie jest ,,nagrodg” za prace, ale w tym samym stopniu
elementem wyposazenia srodowiska pracy, jak kazde inne narzgdzie potrzebne do realizacji
naszych dziatan — linia produkcyjna, samochodd czy komputer. Przeciez gdyby nie oferowano
nam wynagrodzenia, nie moglibySmy wykonywac¢ naszej pracy, gdyz zrodel utrzymania mu-
sielibySmy szuka¢ gdzie indziej.

Podobnie jest z atmosferg spoteczng. AbySmy mogli skutecznie pracowa¢, musimy czué
si¢ w pracy dobrze, widzie¢ wokot siebie Zyczliwych partnerow, a nie zawistnych konkuren-
tow, nie traci¢ czasu na potyczki i wojny podjazdowe.

Fakt, ze korzysci 1 warto$ci spoteczne powinny by¢ zapewnione jako wyposazenie stano-
wiska pracy niektorzy autorzy wyrazajag mowiac, ze one same w sobie nie stanowig motywa-
torow, ale ich brak jest demotywujacy.

Co wiec w sposob ostateczny motywuje nas do pracy? Jest nig potrzeba godnosci. Jest to ta
potrzeba, ktorg realizujemy przez poczucie, ze to co robimy, robimy najlepiej, jak potrafimy 1
z zachowaniem waznych dla nas wartosci. Nagroda godno$ciowg jest satysfakcja z tego co
robig 1 jaki jestem. Jest to wigc nagroda za sposob i za skutek.

3.3 Procesowa struktura organizacyjna

We wczesnym okresie rozwoju kapitalizmu wigksze firmy produkcyjne bylty zorganizowane
w postaci grupy warsztatow rzemieslniczych, z ktérych kazdy wytwarzat firmowy produkt —
na przyklad strzelbe lub powdz konny — od poczatku do konca. Ta sytuacje zaczela sie
zmienia¢ na przelomie XIX i XX wieku, m.in. za sprawg Winslowa Taylora, ktory zapropo-
nowat idee linii produkcyjnej. Miejsce wykwalifikowanych rzemieslnikow wytwarzajacych
ztozone produkty zajeli przyuczeni do zawodu robotnicy, z ktérych kazdy wykonywat jeden
tylko rodzaj bardzo prostej czynnosci. Czgsto byli to ludzie niepi$mienni, a w USA dodatko-
wo nieznajacy lokalnego jezyka (emigranci pierwszego pokolenia), co powodowalo, ze nie
ogarniali umystem catego procesu produkcji. Wiedza kazdego z nich ograniczata si¢ do jednej
tylko czynnosci, wprowadzono wiec bezwzgledny zakaz dokonywania jakichkolwiek zmian
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w procedurach wykonawczych. Od myslenia byto kierownictwo, a od produkcji — pracowni-
cy liniowi. Tych ostatnich nadzorowali majstrowie majacy nad sobg kierownikéw i dyrekto-
réw. Przedsigbiorstwa organizowano na wzor armii, bo byt to najlepiej znany wzorzec zarzg-
dzania duzymi zespotami ludzkimi.

TEET TTT TET

Rys. 3.3-1 Hierarchiczna struktura organizacyjna

W strukturze armijnej decyzje sa podejmowane przez stosunkowo waskie grono decydentow
zajmujacych pozycje w gornych czegsciach hierarchii wladzy. Strzatki na Rys. 3.3-1 obrazuja
kierunek wydawania polecen, a wigc relacje kto komu podlega.

Dzieki wynalezieniu linii produkcyjnej i takiej strukturze organizacyjnej produktywno$é
przemyshu amerykanskiego wzrosta w ciggu 80 lat przetomu XIX i XX wieku ponad 50-
krotnie.

Gwaltowny wzrost wydajnosci pracy, ktory nastapit w drugiej potowie XX wieku w kra-
jach Ameryki Potnocnej, Europie i czg$ci krajow Dalekiego Wschodu, doprowadzit do wzro-
stu dobrobytu, a wraz z nim do daleko idacych zmian w poziomie wyksztalcenia spole-
czenstw. Dzigki tym zmianom stala si¢ mozliwa najpierw technicyzacja, a pdzniej automaty-
zacja 1 komputeryzacja gospodarki. To ponownie wywotato skok produktywnosci, jednocze-
$nie stawiajgc szeregowym pracownikom przedsigbiorstw wigksze wymagania w zakresie
wiedzy i umiej¢tnosci. Stalo si¢ tez jasne, ze w nowych warunkach juz nie produktywnos¢
firmy®, ale jako$¢ jej oferty stanowi o zdolnosci do utrzymania si¢ na rynku. W ten sposéb
rozwinigte kraje $wiata rozpoczety ewolucyjne przej$cie od taylorowskiej epoki walki o pro-
duktywnos¢ do demingowskiej epoki walki o jakos¢. Pojawity si¢ takie pojecia, jak przedsie-
biorstwo tworzqce wiedze, gospodarka oparta na wiedzy i spoleczenstwo wiedzy. Do $wiado-
mosci menedzerow zaczat dociera¢ fakt, ze wiedza pracownikdéw stanowi zasdb przedsigbior-
stwa na rowni z kapitalem, wyposazeniem materialnym, technologia i rynkiem. Przedsigbior-
stwa nowej epoki zaczety nabiera¢ nieznanych wczesniej cech:

1. Wiedza staje si¢ zasobem przedsigbiorstwa, ktorym nalezy zarzadza¢ na réwni z in-
nymi zasobami — wiedze mozna kupowaé (cho¢ w ograniczonym zakresie)®, tworzyé
1 pielggnowac, wykorzystywac, upowszechniac.

5 Produktywnos$¢ nie przestata by¢ oczywiscie wazna, jednak w rozwinietych gospodarkach nie mogta
juz ona decydowac¢ o konkurencyjnosci przedsiebiorstw, gdyz wszystkie liczace sie przedsiebiorstwa
osiggnety bardzo zblizong do siebie, a zarazem wysokg produktywno$é. Inna sytuacja zachodzi w
krajach mniej rozwinietych, w ktorych produktywno$é moze byé nadal czynnikiem stanowigcym o kon-
kurencyjnosci przedsiebiorstw.

6 W kazdym przedsiebiorstwie spotykamy dwie warstwy wiedzy. Pierwsza obejmuje wiedze ogdlng o
zjawiskach technologicznych, zarzadczych, finansowych, psychologicznych i wielu innych. Te wiasnie
wiedze mozemy nabywa¢ — czy to w postaci utrwalonej w réznego rodzaju materiatach, czy tez w
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2. Na kazdym stanowisku pracy czynno$ci wykonywane jako podstawowe na tym sta-
nowisku wymagajg coraz bardziej wyspecjalizowanej wiedzy.

3. Kazdy pracownik w coraz wickszym stopniu wykonuje — poza czynno$ciami dla nie-
go podstawowymi — czynno$ci nalezace do obszarow wiedzy odlegtych od jego ob-
szaru podstawowego, w zwigzku z czym rodzi si¢ potrzeba powstania grupy nauczy-
cieli i treneréw zwigzanych nie z zespotami, tak jak tradycyjni przetozeni, ale z obsza-
rami wiedzy.

4. Obok hierarchicznej jednostki organizacyjnej, ktérg jest ,,zespol”, pojawia si¢ ponad-
wydziatowa jednostka — ,,proces” — zwigzana z okreslonym rodzajem wykonywa-
nych czynnos$ci oraz z odpowiadajagcym tym czynno$ciom obszarem wiedzy.

5. Procesy nie tworza struktury hierarchicznej, a relacje pomiedzy nimi dotycza nie
przekazywania polecen, ale przesytania produktu do dalszej obrobki, dostarczania na-
rzedzi, przekazywania oczekiwan co do jakosci produktu, dzielenia si¢ wiedza, a wigc
szeroko rozumianego wspomagania jednego procesu przez drugi.

6. Pojawia si¢ potrzeba (i mozliwo$¢!) wilaczenia w obszar zarzadzania dostawcow i
klientow firmy, dla ktérych nie byto miejsca w modelu hierarchicznym.

7. Pojawiajg si¢ pojecia wewnetrznego klienta 1 wewnetrznego dostawcy, stanowigce
ogniwa w tancuchu jakosci wiodacym od zewnetrznego dostawcy przez wewngtrz-
nych wykonawcow do zewngtrznego klienta.

Alternatywe dla hierarchicznej struktury organizacyjnej przedstawionej na Rys. 3.3-1 stanowi
struktura procesowa przedstawiona na Rys. 3.3-2.
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Rys. 3.3-2 Procesowa struktura organizacyjna

postaci szkolen oferowanych przez ekspertéw. Aby jednak wiedza ogdlna mogta by¢ w przedsigbior-
stwie wykorzystana, musi zosta¢ dopasowana do specyfiki firmy, co najczesciej odbywa sie przez
przektadanie jej na jezyk procedur, norm i standardéw. Tego drugiego rodzaju wiedzy najczesciej
kupic¢ sie nie da — jg firma musi wytworzy¢ wiasnymi sitami.
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W tej strukturze strzatki opisuja relacje dostawca-klient, tj. wskazuja kto komu przesyta swoje
produkty do dalszej obrobki, a wiec kto jest czyim klientem, a kto dostawcg. Strzatki czerwo-
ne oznaczaja, ze produkt dostarczany przez dostawce nie jest dla klienta surowcem lub skta-
dowa do dalszego przetwarzania, ale narzedziem do wykorzystania. Na przykiad proces
Technologia dostarcza procesowi Wytwarzanie (produkcja) narzedzi, a nie surowcow.

Kazdy proces ma swojego opiekuna, ktérego nazywamy wiascicielem procesu. DO jego
najwazniejszych zadan nalezy:
1. state pozyskiwanie wiedzy zwigzanej z danym procesem,
2. udostepnianie tej wiedzy pracownikom, ktorzy jej potrzebuja,

3. dbatos¢ o wspotprace i komunikacj¢ ze wszystkimi dostawcami i wszystkimi klienta-
mi danego procesu,

4. ustalanie norm jakosci oczekiwanych przez klientow i pomiar jakosci w kontekscie
tych norm.

AN 4 AJ ; .

Rys. 3.3-3 Procesowa struktura organizmu biologicznego

W tak zorganizowanej firmie nikt nikomu nie wydaje polecen, a wilasciciele procesu petnia
rolg mentorow, a nie kierownikdéw 1 nadzorcoOw. Co 1 na kiedy dany pracownik ma zrobi¢,
mowi mu nie jego przelozony — ktorego on nie ma — ale jego klient, ktory sktada mu za-
moéwienia i okre§la normy jako$ci. Tak wlasnie samozarzadzaja si¢ organizmy biologiczne, o
czym byta juz mowa w rozdziale 2.2 (patrz Rys. 3.3-3).

Struktura procesowa rozni si¢ od hierarchicznej jeszcze jedng bardzo wazna cechg, a mia-
nowicie paradygmatem rozwoju. Struktura hierarchiczna rozwija si¢ budujac coraz glebsza i
szerszg hierarchg jak na Rys. 3.3-4.

W miare jej wzrostu pojawiaja si¢ nowe typy stanowisk i zwigzane z nimi zakresy obowiaz-
kow, obszary podejmowania decyzji 1 kanaty komunikacji. Ro$nie funkcjonalna ztozonos¢
struktury, przybywa ludzi w centrali i na posrednich szczeblach zarzadzania, wydtuza si¢ dro-
ga od wykonawcy do decydenta, budzety sg kaskadowane na coraz wigksza liczbe poziomow,
przybywa biur i sekretarek.
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Rys. 3.3-4 Wzrost struktury hierarchicznej

Wielokomorkowe organizmy biologiczne rosng inaczej. W chwili narodzin majg juz strukture
dorostego osobnika. Nie przybywaja im nowe konczyny i nowe ograny. Przybywaja jedynie
nowe komorki, ktére sg kopiami komorek juz istniejacych. Nie zmieniajg si¢ kanaly komuni-
kacji ani rodzaj wysytanych sygnalow. A jednocze$nie organizm si¢ uczy, zdobywa doswiad-
czenie, podejmuje nowe funkcje wykonawcze. I podobnie rosng organizacje o strukturze pro-
cesowej (Rys. 3.3-5).

Rys. 3.3-5 Wzrost struktury procesowej

3.4  Partnerskie podejmowanie decyzji

Jednym z kluczowych wyzwan organizacji turkusowej jest zespotowe podejmowanie decyzji.
Nie jest to wyzwanie tatwe, bo wigkszo$¢ z nas zna w zasadzie jedynie dwa opisane w roz-
dziale 2.1 paradygmaty: demokracja wigkszo$ciowa i autokracja. Paradygmat demokracji
partnerskiej jest mato znany, cho¢ nie mozna powiedzie¢, zeby nie bylo zadnych doswiadczen
Z tego obszaru. Wydaje si¢, ze dobrym przyktadem moze by¢ holenderska organizacja Buurt-
zorg’. Jest to stowarzyszenie pielegniarek spotecznych, ktore sa optacane z kasy panstwowe;j,
a zajmuja si¢ pacjentami przebywajacymi W swoich domach. Zorganizowatly si¢ w celu do-
skonalenia swojej pracy.

Rys. 3.4-1 Siedziba 30-osobowej centrali Buurtzorg

7 Sg rowniez przyktady tak zarzgdzanych organizacji gospodarczych, a nawet duzych korporaciji.
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Ponizej najwazniejsze zasady i narzedzia demokracji partnerskiej, nas ktorych opiera si¢
funkcjonowanie Buurtzorgu (ktore nieco wzbogacitem wiasnymi do§wiadczeniami):

1. Procesowa struktura organizacyjna

1.1.

1.2.

Buurtzorg jest federacjg okoto 600 niewielkich zespotéow (kilka do kilkunastu
0s0b), samodzielnie organizujacych swojg pracg oraz wspolpracujacych ze sobg.
Jezeli zespot rozrasta si¢ powyzej tej normy, to dzieli si¢ na mniejsze. Zespoty nie
maja kierownikoéw, a moderatorzy (patrz nizej) moga by¢ wybierani ad hoc przed
kazda debata.

Zespoty same prowadza rekrutacje swoich cztonkow, tj. decyduja kto i na jakich
zasadach ma zosta¢ przyjety do zespotu. Decydujg tez, kto z zespotu odchodzi, z
jakiego powodu i na jakich warunkach.

2. Wsparcie metodologiczne i eksperckie

2.1.

2.2.

2.3.

Zespoty odbywaja regularne treningi (np. raz w miesigcu) W zakresie prowadze-
nia dobrej debaty opartej na poszanowaniu uczestniczgcych w nich oséb i ich po-
gladow. Z organizacja wspotpracuje pewna liczba coachéw, ktorzy szkolg pra-
cownikdéw zarowno w zakresie uczestniczenia w dobrych debatach, jak i ich pro-
wadzenia w charakterze moderatorow. Z biegiem czasu doswiadczeni moderato-
rzy moga sami stawac si¢ coachami. Coachowie nie podejmuja za zesp6t zadnych
decyzji, ani tez nie biorg za podj¢te decyzje odpowiedzialnosci. Ich rolg jest jedy-
nie wspomaganie w prowadzeniu debaty. Kazdy coach opiekuje si¢ kilkudziesig-
cioma zespotami. Spedza z nimi stosunkowo mato czasu, aby nie przejmowac na
siebie roli moderatora i nie pozbawia¢ zespotow samodzielnosci.

Zespoty sa szkolone w korzystaniu z narzedzi wspolnego podejmowania decyzji.
Na poczatku realizujg to zewng¢trzni trenerzy, pozniej trenerzy wewnetrzni wyla-
niani sposrod pracownikow.

Z organizacja wspotpracuje zespot ekspertow, ktorzy doradzaja zespotom w ob-
szarach wykraczajacych poza wiedze 1 doswiadczenie czlonkow zespolow. Moga
to by¢ obszary zwigzane z branza danej organizacji (np. technologie), logistyka
dziatan, zagadnieniami finansowymi, prawnymi itp. Podobnie jak coachowie,
réwniez eksperci nie podejmuja za zespot zadnych decyzji, ani tez nie biorg za
podjete decyzje odpowiedzialnosci. Ich rolg jest dzielenie si¢ wiedzg 1 doswiad-
czeniem.

3. Samoorganizacja

3.1.

3.2.

3.3.

Zespoty odbywaja regularne spotkania (np. raz w tygodniu) w celu organizowania
i doskonalenia swojej pracy.

Kazde posiedzenie zespotu prowadzi moderator, ktérego rola polega na zadbaniu
o zachowanie zasad dobrej debaty 1 zapewnienie kazdemu uczestnikowi réwnego
prawa do wypowiedzi. Najczesciej cztonkowie zespotu wybieraja moderatora
sposrdd siebie, w szczegdlnie trudnych sytuacjach moga jednak poprosi¢ o
wsparcie zewnetrznego coacha. Moderatorzy moga zmieniac si¢ z posiedzenia na
posiedzenie. Jest pozadane, aby wszyscy cztonkowie zespotu potrafili petni¢ taka
rolg.

Decyzje sa podejmowane na zasadzie stabego konsensusu. Oznacza to, ze jakas
grupa — niekoniecznie wigkszo$¢ — jest silnie za podjeciem danej decyzji, a po-
zostali nie zglaszajg zdecydowanego sprzeciwu. Jest niezwykle istotne, aby wszy-
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scy cztonkowie zespotu byli przekonani co do tego, ze uzyskanie silnego konsen-
susu (gdy godza si¢ wszyscy) moze by¢ niezwykle trudne i czasochtonne. Staby
konsensus nie wyklucza tez, ze jezeli podjeta decyzja okaze si¢ niewlasciwa, to
bedziemy si¢ zastanawiac, jak jg zmienic.

4. Poczucie odpowiedzialnos$ci

4.1. Wszyscy cztonkowie zespotu czujg si¢ odpowiedzialni za decyzje podejmowane
przez zespot 1 dokladajg staran, aby je zrealizowac.

4.2. Zespoty czujg sie¢ odpowiedzialne za realizowanie misji i wizji firmy (rozdziat 4).

4.3. Zespoty raz w roku dokonuja oceny swojej pracy oceniajac kazdy jej aspekt na
dwupunktowej skali znanej jako tabelka plus-delta:

(+) tak trzymac¢ — nie zmieniamy, bo nie musimy lub nie mozemy,
(A) zmieniamy — bo potrafimy to zrobi¢ lepie;.

Taka skala — w przeciwienstwie do dobrze versus Zle — nie powoduje reakcji obron-
nych (wobec ,,zle”), a wiec utatwia wspolprace przy doskonaleniu naszych sposobdw i
standardow realizowania zadan.

Obok ogoblnych zasad zespotowego samozarzadzania organizacja powinna oferowac pewien
standardowy zestaw zespotowego podejmowania decyzji, a takze doskonalenia zarowno wia-
snej pracy jak i wspolpracy pomiedzy zespotami. Typowy taki zestaw®, cho¢ oczywiécie nie
jedyny, jest opisany w mojej ,,Doktrynie jako$ci” w rozdziale ,,Narzedzia pracy inkubatorow
jakosci”:

diagramy pokrewienstwa z hierarchia,

tabelka plus-delta,

diagram Ichikawy znany tez jako rybia os¢,

burza mozgow,

karuzela pomystow,

jak mozemy sobie pomoc,

trampoliny i bariery,

metoda 5-s,

© 00 N o g B~ DN PRE

drzewo wymagan krytycznych dla jakosci,
10. pig¢ razy ,,dlaczego”,
11. metoda siedmiu krokow,

12. cykl jako$ci Shewharta.

3.5 Rola bylego kierownictwa

Z faktu, ze w kulturze turkusowej odchodzimy od hierarchicznej struktury kierowniczej, nie
oznacza bynajmniej, ze pozbywamy si¢ wszystkich kierownikdéw poczynajac od brygadzistow
a na prezesie skonczywszy. Takie dzialanie oznaczatoby najczesciej zubozenie organizacji 0

4 By¢é moze niektore z nich sg uzywane w Buurtzorgu, jednak w dostepnych mi zrédtach nie znalaztem
zadnej informacji na ten temat.
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warto§ciowy zasob wiedzy, umiejetnosci i do§wiadczenia. Nie pozbywamy si¢ wigc kierow-
nikéw, ale uwalniamy ich od zajmowania si¢ biezacg organizacjg pracy, pozwalajac skupic¢
si¢ na tym, co wykracza poza te¢ rol¢ i co zresztg zawsze byto ich podstawowym zadaniem, a
mianowicie na rozwoju organizacji zar6wno pod wzgledem kulturowym (turkusowa cywili-
zacja), jak 1 produktowym (nowe produkty, zadania, obszary dziatania). Z kierownikoéw staja
si¢ liderami turkusowej idei, a jednym z ich podstawowych obowigzkéw bedzie piclegnacja
turkusowej przestrzeni zadaniowej, co oznacza:

e budowanie przestrzeni dialogu,

e pudowanie partnerstwa i zaufania,

e budowanie wspdtpracy,

e wspieranie zasad turkusowego dekalogu,

e Dbycie wzorem do nasladowania,

e spelnianie obowigzku prawnego.
Tak dziato si¢ wlasnie w firmie Morning Star, ktorej tworca i liderem idei byt i jest Chris Ru-
fer, a takze w Buurtzorg, ktorej zatozycielem byt Jos de Blok. Natomiast co do petnionych
funkcji byli kierownicy moga stawac si¢:

e wykonawcami czynnosci operacyjnych,

e wilascicielami procesow,

e mentorami i trenerami,

e moderatorami i coachami,
co nie oznacza tez, ze te role rezerwujemy wylacznie dla nich. Nie oznacza réwniez, ze lide-

rzy maja nie wykonywac¢ zadnych zadan operacyjnych: produkcyjnych, sprzedazowych, mar-
ketingowych, rachunkowych, utrzymania ciggtosci ruchu maszyn itp.

Na koniec dwa cytaty z F. Laloux [4] o roli lidera w organizacji turkusowej:

Jedna rola pozostaje taka sama w kazdym modelu: prezes jest zazwyczaj publicznym wize-
runkiem firmy dla Swiata zewnetrznego. Dostawcy, klienci i regulatorzy rynku czesto chcgq
mie¢ do czynienia z ,,glowq” organizacji, a prezes najczesciej (cho¢ niekoniecznie) te wia-
snie rolg przyjmuje. Jednak co do catej reszty, wigkszos¢ konwencjonalnych obowigzkow
petnionych przez prezesa w Turkusie po prostu odpada — nie ma, na przyklad, celow iloscio-
wych do ustalania, budzetow do zatwierdzania, nie ma zespotu dyrektorskiego do zarzqdza-
nia, zadnych odgornych strategii do opracowania, zadnych sporow do rozstrzygania, zZad-
nych decyzji w sprawie awansow. Z drugiej strony, analiza pionierskich organizacji sugeru-
je, ze sqg dwie nowe i strategiczne role, jakie prezes w nowym modelu ma do spetnienia:

|.  tworzenie i utrzymywanie przestrzeni dla Turkusowych sposobow dziatania;
Il.  bycie wzorem Turkusowych zachowan godnym nasladowania.

Poza tym, prezes, jak kazdy inny w tych organizacjach, jest pracownikiem, ktory powinien
umie¢ wyczué, co jest potrzebne, zaangazowac sie w jakis projekt oraz podejmowac decyzje z
uzyciem procesu doradczego. (str. 298)

Wejdz w buty, na przykiad, Chrisa Rufera, odnoszqcego sukcesy zaloZyciela i prezesa
Morning Star. Zatozy! firme ponad 20 lat temu, jezdzqc cigzarowkq i rozwozgc pomidory.
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Dzisiaj, Morning Star jest najwigkszym przetworcqg i dostawcg pomidorow w swiecie. Firma
osiggata takie zyski, ze nie potrzebowata zewnetrznych inwestorow, by finansowac¢ swéj roz-
woj. Rufer posiada 100% firmy i jest jedynym czlonkiem zarzqdu. A jednak, jako zatozyciel,
prezes i wlasciciel firmy, uznaje, za niewtasciwe podejmowanie przez niego samodzielnych
decyzji, ktore wplhywajq na innych ludzi bez konsultacji z nimi. (str. 300)

3.6 Krok po kroku

Sa w zasadzie dwie drogi do organizacji turkusowej.

Pierwsza polega na zbudowaniu takiej organizacji od poczatku. Rozpoczynamy od kilku
0s0Ob, a nastgpnie ro§niemy organicznie, powigkszajac zespot o nowych jego cztonkow wyra-
zajacych gotowos¢ poddania si¢ turkusowej kulturze. Tak Chris Rufer budowat swojg Mor-
ning Star, ktora jest dzi§ najwigkszg na $wiecie firmg przetworstwa pomidorow o kilkunasto-
procentowym wzroscie rok do roku od dwudziestu lat. Tak tez powstawata Buurtzorg, ktora
zaczynata od 10 pielegniarek, a dzi$ skupia ich 8.000 zgrupowanych w 600 zespotach.

Druga droga, znacznie trudniejsza, to przeksztatcanie organizacji z tradycyjnej w turkuso-
wa. To droga, na ktorej podstawowymi przeszkodami do pokonania bedzie nie wdrazanie
nowych idei i nawykow, ale pozbywanie si¢ starych. U wielu osob taka przemiana bedzie
wywotywac lgk przed nowym — czy ja sobie poradzg, czy si¢ w nowej rzeczywistos$ci odnaj-
de — a to nierzadko wigze si¢ z oporem. Kto przyzwyczait si¢ do stylu ,,polecenie i kontrola”,
temu nie tatwo bedzie porzuci¢ role nadzorcy na rzecz trenera, mentora czy moderatora. Po
pierwsze wymaga to pozbycia wpojonych nierzadko od dziecinstwa przekonan, po drugiec —
nie tylko zrozumienia i opanowania nowych metod, ale tez wdrozenia ich do codziennej pracy
na poziomie nawykow. Nie spieszmy si¢ wigc z zamiang oranzu czy nawet zieleni na turkus.
To musi trwaé, bo potrzebny jest czas na oswojenie si¢ z nowym sposobem myslenia o sobie 1
otaczajacym nas §wiecie. Warto jednak wiedzie€ i to, ze kazdy krok zblizajacy nas do turkusu
bedzie przynosit wymierne korzysci zar6wno po stronie komfortu zycia jak i skuteczno$ci
organizacji.

4 Fundament strategiczny organizacji

Aby jakakolwiek organizacja mogla realizowac swoje cele, trzeba je wpierw jednoznacznie
okresli¢. W organizacji turkusowej powinni to zrobi¢ zespotowo jej pracownicy. Rozne sa
sposoby zrealizowania tego zadania, a jednym z nich jest okreslenie fundamentu strategiczne-
go organizacji, na ktory sktadaja si¢ misja, wizja, wartosci i strategia.

Misja i wizja bywaja rozumiane réznie przez rézne organizacje. Ponizej przedstawiam moje
rozumienia tych poje¢ (co bynajmniej nie oznacza, ze uwazam je za jedyne). Ide¢ fundamentu
strategicznego (nazwa jest moja) zaczerpnatem z ksigzki Andrew Campbella 1 Laury Nash
[2], cho¢ i te nieco zmienitem na wlasny sposob. Kierunki strzatek na Rys. 3.6-1 Struktura
fundamentu strategicznego wskazujg kolejnos¢ budowania elementéw fundamentu.

Poszczegdlne elementy fundamentu definiujemy w nastgpujacy sposob:
e Misja okresla co jest dla nas wazne, ku czemu bedziemy dazy¢ i z czego chcieliby$my

by¢ dumni. Kazdy cztonek organizacji powinien nie tylko zna¢ misje, ale tez si¢ z nig
prawdziwie identyfikowac.

e Wartosci to wzorce postepowania lub wzorce ksztaltujgce postepowanie, ktorych
chcemy przestrzega¢ w realizacji naszej misji.
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e Haslo wyraza nasza misj¢ 1 wartosci w skrétowej formie. Jest wykorzystywane przede
wszystkim w dziataniach PR.

e Wizja odpowiada na pytania kim chcemy by¢ w przysztosci i jak w przysztosci ma
wyglada¢ nasza organizacja, np. gospodarcza czy non-profit, duza, czy mata, regio-
nalna czy ogolnokrajowa itp.

e Strategia okresla droge realizowania misji 1 wizji przy zachowaniu wybranych warto-
Sci.

MISJA
Czego chcemy dokonag,
aby by¢ z tego dumni

!

HASLO
WIZJA WARTOSCI
Jaka organizacja ktorych chcemy bronié
chcemy byé i przestrzegaé
STRATEGIA
——p Jak chcemy tego —
dokonac

Rys. 3.6-1 Struktura fundamentu strategicznego

Dla przyktadu podaje ponizej, jak elementy fundamentu strategicznego definiuje dla siebie
firma Toyota, niewatpliwy lider nie tylko w branzy motoryzacyjnej, ale tez w obszarze zarza-
dzania jako$cig. Pierwsze cztery elementy zaczerpnalem z [6], a strategie dodalem na wlasna
odpowiedzialnos¢. W rzeczywistosci Droga Toyoty do Jakosci (ang. The Toyota Way) to me-
toda zarzadzania firmg przyjeta od czasu jej ogloszenia przez wigkszo$¢ przemystu motoryza-
cyjnego na $wiecie®. Stanowi ona z pewnos$cig podstawe strategii rozwoju firmy, ale nie
obejmuje konkretnych dzialan strategicznych, taktycznych i operacyjnych, o ktorych pisze
nizej.

Misja

= Toyota bedzie przewodzi¢ na drodze ku przysztosci motoryzacji, wzbogacajac zycie ludzi na
catym Swiecie, zapewniajgc najbezpieczniejsze i najbardziej odpowiedzialne sposoby prze-
mieszczania sie.

*» Przez nasze zaangazowanie w jakos¢, ciggte innowacje i szacunek dla planety chcemy prze-
kracza¢ oczekiwania ludzi i byé za to nagradzani usmiechem.

= Osiggniemy ambitne cele dzieki talentom i pasji ludzi, ktérzy wierzg, ze zawsze mozna zrobié
cos lepie;.

° Fakt, ze firma zarzgdzana wedilug zasad TQM udostepnia swojg metode wszystkim, a wiec i konku-
rencji (1), stanowi charakterystyczng ceche ideologii jakosci. Firmy jakosci nie dzielg sie z konkurencjg
swoimi technologiami, czy tez tajemnicami handlowymi, ale dzielg sie wiedzg o jakosci w my$| zasady,
ze doskonalenie siebie nie jest mozliwe bez doskonalenia otaczajgcego nas srodowiska. W latach 90.
poznatem firme turystyczng White Rose Lane, ktéra organizowata wycieczki statkami na rzece ptyna-
cej przez potozone w Szkocji miasto York. Gdy firma wchodzita na $ciezke TQM, po drugiej stronie
rzeki dziataty podobne dwie firmy. White Rose Lane zaproponowata im podzielenie sie wiedzg o TQM,
ale one odmowity. W kilka lat pézniej upadty z braku klientéw, a White Rose Lane wykupita ich statki.
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Wartosci
= Duch wyzwania
» State doskonalenie
= |dz aby zobaczy¢
= Praca zespotowa
= Szacunek
Hasto
Nagradzasz nas usmiechem, gdy przekraczamy Twoje oczekiwania.
Wizja
Najwieksza, najbardziej szanowana i najzyskowniejsza firma motoryzacyjna $swiata.
Strategia
Droga Toyoty do Jakosci

Rys. 3.6-2 Fundament strategiczny firmy Toyota

Strategia powinna wyznacza¢ kierunki dziatania oraz pozwala¢ na sukcesywne stawianie
konkretnych zadan. W tym celu mozemy okresli¢ trzy poziomy plandw rozwoju roznigce si¢
od siebie horyzontami czasowymi:

1. Kierunki strategiczne o dtugim (wieloletnim) i nie koniecznie okre$lonym horyzon-
cie czasowym. NajczeSciej wyznacza si¢ je na wiele lat z gory.

2. Zadania taktyczne majg krotszy horyzont czasowy (np. rok lub dwa) i czesto wigza
si¢ z realizacja konkretnych projektow.

3. Zadania operacyjne bardzo konkretne, krotki horyzont czasowy, spetniajace zasade
SMART i wyposazone w miary sukcesu i miary postepu.
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