W kierunku turkusu

Turkusowe
marzenie?

! F. Laloux, Pracowac inaczej,
Warszawa 2015. W oryginale
wystepuje stowo ,teal”, ktore
nie ma odpowiednika w jezyku
polskim. Oznacza ono kolor
niebieskozielony. Ttumacze
podjeli decyzje o uzyciu

stowa ,,turkus”. Nie jest to
jednak tozsame z turkusem

w koncepcji Spiral Dynamics
Clare’a W. Gravesa ani z Teorig
Integralng Kena Wilbera.
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Z koncepcja turkusowej organizacji zetknelam sie po raz pierwszy

w 2015 r. W czasie pobytu na konferencji w Berlinie ustyszalam

o ksigzce Frédérica Laloux od jednego z belgijskich kolegow'.

Po powrocie do kraju zaczelam szukac tej pozycji i bardzo

sie ucieszylam, ze zostala ona przetlumaczona na jezyk polski.
Pochlongtam jg jak dobra powies¢. Gdy czytatam o modelach
organizacji od czerwonego do zielonego, miatam przed oczami rézne
N firmy, z ktorymi zetknelam si¢ jako pracownik czy pézniej konsultant.

Agnieszka Wolanska

omyst turkusowej organizacji w pierw-

P szej chwili mnie zachwycit jako jedna
z mozliwych drég ewolucji firm, ktéra

w kontekscie zmian zachodzacych na $wiecie
wydaje si¢ nieunikniona. Zauroczona ksiazka,
polecatam ja moim klientom. Nie liczytam jed-
nak na to, Ze zaczng oni od razu wdraza¢ roz-
wigzania turkusowe w swoich organizacjach.
Zalezato mi bardziej na tym, aby czytajac
o ewolucji modeli organizacyjnych, spro-
bowali zidentyfikowa¢ barwy swojej fir-
my. Chcialam réwniez ich nieco otwo-
rzy¢ i zainspirowa¢ do zmian, przynaj-
mniej w podejsciu do pracownikow,
i do modyfikacji stylu przywodz-
twa. Zdawalam sobie sprawe,

ze koncept turkusowej organizacji w polskich
realiach moze wydawac sie wielu osobom uto-
pijny. Podejrzewatam tez, Ze nawet jesli kto$
podejmie probe budowania turkusowej orga-
nizacji, to jest wielce prawdopodobne, iz nie
bedzie ona do konca udana. Poczatki sg zwy-
kle trudne, a nowe koncepcje wymagaja duzej
otwartosci, gotowosci do porzucenia pewnych
paradygmatow myslowych oraz zmiany prze-
konan i nawykow. Pionierzy muszg mie¢ duzo
odwagi, wizje tego,

do czego daza,

i wierzy¢ w nig
mocno, dzie-
li¢ si¢ nig, pozy-
ska¢ entuzjastow,




ktérzy z przekonaniem beda wdraza¢ zmia-
ne, przewidzg lub w pore dostrzegg zagroze-
nia, nie zniechecy sie niepowodzeniami, po-
dejmga ryzyko, beda eksperymentowac, a gdy
sie uda - celebrowa¢ zaréwno drobne sukcesy,
jak i osiagniecie zamierzonego celu. Taka zmia-
na bedzie jednak trwata dfugo. Czgsto moze
prowadzi¢ do zupelnie innych efektow.

Moja kariera zawodowa rozpoczela si¢ wraz
z poczatkiem demokratycznych przemian w na-
szym kraju. Przez blisko 30 lat miatam okazje
obserwowag, jak wygladalo wdrozenie nowych
koncepcji zarzadczych, ktdre po 1989 r. zacze-
ty pojawiac si¢ w Polsce dzigki globalnym kor-
poracjom, ale tez ksigzkom, konferencjom itp.
Zauwazylam pewng prawidlowo$¢.

Najszybciej podchwytywano modne hasta:
MBO, reeinginering, coaching & feedback,
empowerment, balanced scorecard, work-life
balance itd. Praktyka pokazuje jednak, ze
nawet w organizacjach z dlugoletnia trady-
cja, ktore byly w awangardzie nowych tren-
déw zarzadczych, nie zawsze modne hasta
udawalo si¢ skutecznie wprowadzi¢ do DNA
organizacji.

MBO, czyli management
by objectives

Pierwszy raz zetknetam si¢ z MBO (z ang. za-
rzadzania poprzez cele) w 1994 r. Miedzy-
narodowe organizacje, z reguty mocno poma-
ranczowe (zgodnie z metodologia Laloux), za-
czely wdrazac systemy wynagrodzen bazujace
na wynikach i indywidualnym wkladzie pra-
cownikow. Rozliczanie pracownikéw miato
by¢ oparte o wyznaczone i zrealizowane cele.
Koncept stary, jednak do dzisiaj nie we wszyst-
kich organizacjach, ktére go wdrozyty, funk-
cjonujacy zgodnie z zalozeniami.

Powszechne problemy to: brak obiektyw-
nosci oceny, przejrzystosci proceséw, spojno-
$ci celow w zespolach i organizacji; brak zro-
zumienia narzedzia u menedzeréw i pod-
wladnych; brak umiejetnosci stawiania celow;
zmiany sytuacji w przeciagu roku prowadzace
do dezaktualizacji celow itp. Wiele organizacji
nie wdrozylo MBO do tej pory, co z perspek-
tywy nowych trendéw moze okazac si¢ wygod-
ne, bo pojawiajg sie juz od pewnego czasu inne

pomysty na to, jak mierzy¢ i nagradza¢ wkiad
pracownikéw w biznes.

MBV, czyli management
by values

Po raz pierwszy z wdrazaniem wartosci zetkne-
tam si¢ w 1996 r. Centrala z Australii przysta-
ta film z wystgpieniem prezesa firmy, ktory
mowit o kluczowych warto$ciach w organiza-
¢ji. Niestety nie pamietam juz tych warto$ci,
poza jedna, ktora bylo budowanie wartosci dla
udziatowcow firmy. Dla przecigtnego pracow-
nika, operatora maszyny, magazyniera, kierow-
cy, ksiegowej byla to czysta abstrakcja. Zgodnie
z instrukcjg z centrali film zostal przettuma-
czony, musial go obejrze¢ kazdy pracownik,
na $cianach zawisty plakaty z wartosciami, na
arkuszach oceny rocznej pojawily sie wartos-
ci. Jednak nie byly to wartosci, ktérymi orga-
nizacja zyla. Po 12 latach w innej organizacji
zobaczylam siedem warto$ci, ktorych nikt nie
pamietal i z ktérymi nikt sie nie utozsamial,
a 20 lat pdzniej zobaczylam u mojego klien-
ta liste 18 wartosci — nie bylo szans, aby byty
one jakimkolwiek drogowskazem dla mene-
dzeréw i pracownikéw. Nic dziwnego, ze wielu
pracownikow sceptycznie podchodzi do kwes-
tii wartosci. Oczywiscie sa i dobre przykfady.
Ostatnio spotkatam si¢ z dyrektorem zarzadza-
jacym duzej spolki z kilkunastoletnim stazem
na rynku. Czekajac na spotkanie, mialam oka-
zje poczud atmosfere firmy, porozmawiac z re-
cepcjonistka, obserwowa¢ zachowania i roz-
mowy pracownikéw. W tej firmie obowigzywa-
ty trzy wartosci: empatia, zwinnos¢, entuzjazm.
Mozna je byto poczué w ciggu 15 minut poby-
tu w recepcji. Byla to organizacja zielona z ele-
mentami pomaranczu i turkusu.

Melanz

Opisatam te przyklady, bo sa one wazne
z punktu widzenia organizacji pomaranczo-
wej (MBO) czy zielonej (MBYV, zarzadzanie po-
przez wartosci). Na polskim rynku najczesciej
spotykatam firmy operujace na poziomie po-
maranczowym z domieszka zieleni lub poma-
rafnczowym z domieszka bursztynu, czy nawet
czerwieni. W tej chwili styszymy, ze firmy »
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podejmujg wyzwanie wdrozenia turkusowej
organizacji. Na jakie przeszkody moze si¢ na-
tkna¢ entuzjasta turkusu?

Nie mialam przyjemnosci poznaé polskiej
organizacji, w ktorej turkus stal sie kolorem do-
minujacym, cho¢ zapewne sg takie, w ktorych
udalo si¢ przynajmniej czesciowe domieszanie
tej barwy. Mysle, ze skuteczne wdrozenie roz-
wigzan turkusowych to ogromne wyzwanie za-
réwno dla firm, ktére funkcjonujg na rynku od
wielu lat, jak i start-upow.

W swojej ksigzce Frédéric Laloux mowi
o trzech przelomach ewolucyjnego turkusu:
samozarzadzaniu, pelni i celu ewolucyjnym.

Samozarzgdza-
nie jest zdefiniowa-
ne jako ,,system op-
arty na relacjach
miedzy pracownika-
mi bez potrzeby hie-
rarchii czy modelu
konsensusu”

Petnia to ,,konse-
kwentny zbidr prak-
tyk, ktore zachecajg, bysmy wrocili do we-
wnetrznej pelni i wniesli do pracy wszystko
czym jesteSmy’. Jest wiec miejsce nie tylko na
racjonalnos$¢, lecz takze na emocjonalnos¢, in-
tuicje, duchowos¢, ktdre do tej pory byly nie-
mile widziane w $rodowisku pracy.

Cel ewolucyjny - ,,zamiast prob przewidy-
wania i kontrolowania przyszlosci, cztonkowie
organizacji zapraszani sg do tego, zeby wstu-
chiwac¢ sie z uwaga w to, co sie¢ dzieje, i rozu-
mie¢, czym chce si¢ sta¢ organizacja oraz jakie-
mu chce stuzy¢ celowi. Organizacje turkusowe
postrzegane s3 jako organizmy Zywe posiada-

jace poczucie wlasnego kierunku™.

Roznorodnos¢ wyzwan

Gdy patrzymy na organizacje turkusu przez

pryzmat tych przetomoéw, warto zadac sobie

pytanie, co moze stang¢ na przeszkodzie sku-

tecznemu wdrozeniu nowych rozwigzan.
Zbierajac do$wiadczenia zawodowe, styka-

tam sie z:

B osobami o rozbuchanym ego, roszczenio-
wymi, przesadnie ambitnymi, ktorych ce-
lem byly:

- szybka kariera, a wraz z nig wszystkie wi-
doczne atrybuty stanowiska, uzywane
chetnie dla podkreslenia wysokiego sta-
tusu,

- zdobycie wiladzy, by bez przeszkod pod-
porzadkowa¢ innych swojej woli;

B przywigzaniem do hierarchii, formalizméw,
$cistego podziatu zadan, biurokracji, zarow-
no po stronie menedzerow, jak i podwlad-
nych, co wynikato m.in. z:

- mocno zakorzenionych paradygmatow
myslowych na temat ludzi,

- braku zaufania do kompetencji, intencji,
uczciwosci pracownikdw,

Samozarzadzanie

jest zdefiniowane jako ,system oparty
na relacjach miedzy pracownikami bez potrzeby
hierarchil czy modelu konsensusu”,

- niezrozumienia czynnikéw motywuja-
cych,

- zamilowania do nadmiernej kontroli,

- niecheci do dzielenia si¢ informacjami,
uprawnieniami i odpowiedzialnoscia,

- obawy przed braniem odpowiedzial-
nosci,

- leku przed konsekwencjami popetnione-
go bledu;

B organizacjami i pracownikami mocno po-
turbowanymi przez zle wprowadzane zmia-
ny, a przez to niechetnymi i podejrzliwymi
w stosunku do kazdej nowosci;

B krotkowzrocznymi decyzjami, podyktowa-
nymi dazeniem do maksymalizacji zysku,
ktdre czesto nie byly spojne z misja, wizja,
strategig czy warto$ciami.

Te sytuacje mozna spotka¢ w mniejszym lub
wigkszym stopniu prawie w kazdej organizacji,
ktora, tak jak jej pracownicy, ma za sobg jakas
historie. Z pewnoscig stanowig one zagrozenie
dla procesu budowania turkusowej organiza-
cji. Na szczescie istnieje coraz wiecej firm, ktd-
re nie tylko deklaruja, jak wazny w osiagnie-
ciu sukcesu jest zespot ludzi tworzacych firme,
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ale rzeczywiscie tak mysla i demonstruja to
w dzialaniu. Aby organizacje turkusowe mog-
ty dziala¢, potrzebna jest spdjna wizja wlasci-
cieli i 0sOb zarzadzajacych.

Punktem wyjscia
samoswiadomos¢ liderow

Z moich obserwacji wynika, ze najczesciej
podejmowane sg proby wdrozenia rozwigzan
zwigzanych z dgzeniem do pelni. Powigzane
jest to z jednej strony z coraz wiekszg $wia-
domosciag menedzerdw, ze zarzadzanie sitowe
nie zapewnia zaangazowania pracownikow,
az drugiej - jest nieco wymuszone przez tren-
dy rynkowe. Trudnosci w pozyskaniu i utrzy-
maniu pracownika powoduja, ze firmy co-
raz mocniej zwracajg uwage na EVP (ang.
Employee Value Proposition - oferta dla kan-
dydatow i pracownikéw). Coraz wieksza wage
przyklada si¢ do nieformalnych relacji, budo-
wania srodowiska pracy, ktérego atmosfera
sprzyja wspodlpracy i rozwojowi. Zmianie ule-
gaja procesy i praktyki HR-owe. Coraz wiek-
szy nacisk kladzie sie na miekkie umiejetnos-
ci menedzerow i budowanie relacji nie tyl-
ko stuzbowej na poziomie szef - podwladny,
ale na poziomie kontraktu psychologicznego
czlowiek - czlowiek.

Nieco gorzej przedstawia sie sprawa w za-
kresie samozarzadzania. Trudniej bowiem
pozby¢ sie sredniego szczebla zarzadzania,
gdy awans na stanowisko kierownicze, pod-
wyzke czy materialne atrybuty statusu uwa-
za sie za gléwne czynniki motywacyjne, pra-
wo do decydowania oraz odpowiedzialnos¢
przypisuje sie do stanowiska. Trudno tez
odej$¢ w wielu firmach od $cistego podziatu
rél i opiséw stanowisk chociazby ze wzgledu
na wymogi prawne czy wprowadzone proce-
dury certyfikacji ISO lub inne. Niemniej moz-
na w Polsce spotka¢ rozwigzania bliskie tej
koncepcji. Sg firmy wprowadzajace agile pro-
ject management (z ang. zwinne zarzadza-
nie projektami). Zwinne zespoly, realizujace
projekty zwigzane z rozwojem nowych pro-
duktéw czy ustug, maja duza samodzielnos¢
i odpowiedzialnos¢. Zespoly te nie potrzebu-
ja silnego nadzoru. Najtrudniej chyba spotkac
przyktady trzeciego przelomu. Wlascicielom,

udziatlowcom itp. zwykle przy$wieca cheé
maksymalizacji zyskow, podczas gdy w or-
ganizacji turkusowej gtéwnym sensem pracy
jest cel istnienia firmy. Misja powstala na po-
ziomie centrali czesto nie jest komunikowana
wystarczajaco dobrze, a co za tym idzie - pra-
cownicy nie rozumiejg, jakiemu celowi nad-
rzednemu stuzg. Nie spotkalam organizacji,
w ktdrej nie tworzy si¢ planow ani budzetdéw
rocznych. Zwykle jest to proces, ktéry zajmuje
kilka tygodni. Gdy budzet zostanie zaakcepto-
wany, wyznacza si¢ cele, monitoruje ich rea-
lizacje i kontroluje wydatki. Organizacja tur-
kusowa ma dostrzega¢ mozliwo$ci, wyczuwac
okazje i reagowac, budzety sa uproszczone,
nie wyznacza si¢ celéw ilosciowych.

Laloux pisze: ,(...) dana organizacja nie
jest w stanie rozwinac sie poza etap rozwoju
jej przywodcow™. Jesli chcemy, zeby organiza-
cja operowatla na poziomie turkusu, koniecz-
ny jest odpowiednio wysoki poziom $wiado-
mosci jej przywodcow. Poziom swiadomosci
ludzi zaktadajacych, inwestujacych w biznesy
czy prowadzacych je zalezy od wielu czynni-
kéw. Duze znaczenie maja wyksztalcenie, do-
$wiadczenie, kwestie psychologiczne i socjo-
logiczne. Poziom $wiadomosci rzadzacych,
styl przywodztwa, poziom ksztalcenia, jakos¢
stanowionego prawa itp. maja wplyw na §wia-
domos¢ spoteczenstwa. Nie nalezy wigc ocze-
kiwa¢, ze organizacje turkusowe zaczng ros-
na¢ jak grzyby po deszczu. Bedg funkcjono-
wac¢ na rynku rownolegle z innymi modelami
i - jak pisze Laloux - kazdy poziom, na jakim
operuje organizacja, ma swoje blaski i cienie.
Dla HR-owcdw oznacza to umiejetno$¢ poru-
szania si¢ w roznorodnych $rodowiskach i do-
stosowania procesow, polityki oraz praktyk do
modelu funkcjonowania organizacji, ale tak-
ze dzialanie na rzecz zwigkszania §wiadomos-
ci lideréw, co pomoze organizacji przej$¢ na
inny poziom operowania.m

Agnieszka Wolanska

jest doradca, mentorem, trenerem.

0d 2014 r. zarzadza firma

Will to Change Consulting Sp. z 0.0.

W projektach wspiera firmy

na poziomie strategicznego

doradztwa w obszarze HR-u, OD,

a takze porzadkowania organizacji

i optymalizacji ich struktur biznesowych.

* Tamze, s. 57.
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