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Sita napedowa odkrywania nowego modelu organizacyjnego wywodzila sie z wewnetrznego imperatywu, aby pracowac inaczej,
aby pracowa¢ w Srodowisku, jakie ludzie lubia, aby dziala¢ zgodnie z ich swiatopogladem.

Wprowadzenie

d lat priorytetem i podstawg funkcjonowania organi-

zacji jest zmiana. Literatura przedmiotu wskazuje, ze
zasada ta jest realizowana w oparciu o elastycznosé, zwin-
nos¢ czy ogdlnie szybkos¢ dziatania (Pluta, 2018), a takze
kreatywnos¢, ktéra pozwala ,wprowadzi¢ cos tak nowa-
torskiego, aby cho¢ na chwile sta si¢ kim$ unikalnym
i wyjatkowo konkurencyjnym” (Ridderstrale, Nordstrom,
2001, s. 29).

Efektem wejscia organizacji na taka droge funkcjo-
nowania i rozwoju jest zorientowanie na konkurencje
i dazenie do sukcesu poprzez osiaganie przewagi. Prze-
ktada si¢ to na rywalizacje w dziataniu, na poziomie calej
organizacji oraz na poziomie pracownikéw, a to prowa-
dzi do zmiany §rodowiska pracy i samego procesu pracy
(Tomaszewska, 2020). Niepokojace w tej sytuacji jest to,
ze dos¢ czesto tryumfuja wtedy procesy dehumanizacji
pracy (Sztumski, 2015), ktére degeneruja miejsce pracy
i wplywaja destrukcyjnie na stosunki miedzyludzkie.
Nadzieja na dziatanie w organizacji w oparciu o huma-
nitarne wartosci pracy staje si¢ koncepcja Organizacji
Turkusu (OT, w literaturze polskiej termin ten ttumaczo-
ny jest takze jako organizacja turkusowa), opracowana
przez F. Laloux (2014).

Idea OT jest inspiracja dla teoretykéw i praktykdw
zarzadzania do przemyslenia dotychczasowego sposobu
dziatania organizacji i refleksji nad tworzonymi w jego
ramach miejscami pracy. Wydaje si¢ jednak, ze pomimo
pojawiajacych sie publikacji kwestia OT jest nadal nie do
konca rozpoznana. By¢ moze jest to efektem przebijajace-
go si¢ w Srodowisku naukowym, ale i biznesowym pogla-
du, ze koncepcja OT to model utopijny (Holwek, 2018),
holdujacy interesujacym i wzniostym, ale nierealnym
w praktyce ideom. Praktyczne przyklady turkusowego
funkcjonowania organizacji raczej nie wplywaja na zmia-
ne tego pogladu.

Biorac to pod uwage, celem artykutu jest identyfikacja
sposobow postrzegania koncepcji OT. Ich rozpoznanie
moze ulatwi¢ zrozumienie pojawiajacych sie¢ dylematow
zwiazanych z ideg OT.

F. Laloux

Aby osiagnac postawione zamierzenie, poszukiwano
odpowiedzi na nastegpujace pytania badawcze:
1. Jak koncepcja OT postrzegana jest w pisSmiennic-
twie polskim z zakresu zarzadzania?
2. Jakie sg argumenty ,przeciw” i ,za” implementacja
w praktyce koncepcji Organizacji Turkusu?
3. Jakie rekomendacje mozna zaleci¢ praktykom biz-
nesu zainteresowanym wdrozeniem koncepcji OT?
Odpowiedziom na postawione pytania podporzad-
kowano strukture artykulu. W jego kolejnych sekcjach
przedstawiono koncepcje OT, zaprezentowano wyniki
krytycznej analizy piSmiennictwa polskiego poswieco-
nego zarzadzaniu w kontekscie OT, wskazano argumenty
»przeciw” i ,za” wdrozeniu OT na podstawie rozumowa-
nia dedukcyjnego, a takze sformulowano rekomendacje
dla praktyki dotyczace wejscia na droge prowadzaca do
turkusu w miejscu pracy'.

Koncepcja Organizacji Turkusu

D obrym przyktadem obrazujacym wyjatkowos¢ kon-
cepcji Organizacji Turkusu jest parafraza stwier-
dzenia uzytego przez K. Darwina w liscie do przyjaciela
z 1844 roku, ktére w wersji dopasowanej do prowadzo-
nych rozwazan moze przybra¢ forme — ,wreszcie pojawit
si¢ blysk swiatla i mozna mieé przekonanie, ze organiza-
cje nie sg niezmienne” (Gardner, 1994, s. 17). Dlaczego?
Ot6z F. Laloux ukazuje odbiegajacy od dotychczasowych,
zupelnie nowy model organizacji. Robi to, poszukujac
odpowiedzi na pytania: ,czy to mozliwe, Ze nasz obecny
$wiatopoglad ogranicza sposéb, w jaki myslimy o organi-
zacjach? czy moglibysmy wymysli¢ potezniejszy, bardziej
uduchowiony, bardziej znaczacy sposéb wspélnej pracy,
gdybys$my tylko zmienili nasz system wierzeni?” (Laloux,
2014, s.2).

Okazuje sie, ze sprawdzony od wiekdw sposdb funkcjo-
nowania organizacji i wynikajace z tego tworzenie miejsc
pracy (Pluta, Witek, 2019) doprowadzono do granic
mozliwosci i ludzie sg rozczarowani wykorzystywanymi
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rozwigzaniami bez wzgledu na miejsce, jakie zajmuja
w hierarchii organizacyjnej. ,Zaréwno na gorze, jak i na
dole, organizacje sa czegsto polem gry, na ktérym toczy sig
pogon naszego niespelnionego ego i nie ma w nich przy-
jaznego Srodowiska do glebszej tesknoty naszych dusz”
(Laloux, 2014, s. 4). Dodatkowo, ta géra i dét piramidy
organizacyjnej dziata w mysl zasady - ,my” i ,oni’, co
ksztaltuje antagonistyczne postawy i uruchamia nieufnosé
w relacjach miedzyludzkich. Z jednej strony taki stan rze-
czy jest skutkiem utrwalonego w dziatalnosci organizacji
podejscia do stosunku pracy, ktére opiera sie na podpo-
rzadkowaniu pracownika wobec pracodawcy (Trzcionka,
2018, s. 149-152). Z drugiej strony jest efektem dominuja-
cego w organizacji podejscia do pracownikéw w oparciu
o teorie X stworzong przez D. McGregora (1960), ktore
zaktada, ze ludzie z natury nie lubig i unikajg pracy oraz
traktuja ja jako przykry wysilek.

Miejsce pracy budowane na prezentowanych prze-
$wiadczeniach gubi podmiotowe podejscie do pracow-
nika, jest silnie nastawione na permanentny monitoring
realizacji zadan i kontrole wynikéw (Hamel, Breen, 2008,
s. 83-91), co powoduje prace pod ciagla presja czasu (Plu-
ta, 2018, s. 17-78). W miejscu pracy dostrzega si¢ przymus,
postuszenstwo oraz obowiagzkowos¢, a brakuje szczerego
zaangazowania i przestrzeni moralnej (Sztompka, 2016,
s. 163), ktéra budowalaby wspélnote i autentyczne po-
czucie misji w realizacji obowigzkéw zawodowych oraz
pozwalalaby na urzeczywistnienie kreatywnosci, inicja-
tywy czy entuzjazmu pracownikéw (Pluta, Witek, 2019).
Dlatego F. Laloux proponuje porzucenie dotychczaso-
wych modeli organizacyjnych opartych na hierarchii na
rzecz nowej koncepcji. Jest ona owocem ewolucji ludzkiej
swiadomosci i wskazuje, ze istotng potrzeba stanowiaca
podstawe budowania miejsca pracy jest samorealizacja
(Laloux, 2014, s. 43). Zmianie ulega sposéb myslenia czlo-
wieka o zyciu i uwypuklenie jego dazenia do osiagniecia
bogactwa wewnetrznego w chwili obecnej, a nie dopiero
w przysztosci. Sukces, uznanie, dostatek stanowia tylko
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efekt dobrego zycia a nie cel, ktéry dopiero takie zycie
zapewnia (Laloux, 2014, s. 44-45).

FE. Laloux metaforycznie przyréwnuje organizacje
w koncepcji OT do zywego organizmu, ktdry funkcjonuje
i przeobraza si¢ w wyniku samoregulujacego si¢ impul-
su pochodzacego z dowolnej jego czgsci. To powoduje,
ze koncepcja OT jest calkowicie odrebnym i réznym
od dotychczas wykorzystywanych w praktyce modeli
organizacyjnych ze wzgledu na to, ze OT dziala bez hie-
rarchii i wyraznie okreslonego osrodka zarzadzania. Jest
to mozliwe, ale wymaga wsparcia si¢ na trzech filarach:
samozarzadzaniu, pelni i ewolucyjnym celu, ktérych cha-
rakterystyke ukazuje rysunek 1.

W modelu turkusowym organizacja jest przyjaznym dla
pracownikéw polem energii. Staje si¢ potencjalem, ktéry
nie jest juz wlasnoscig czy wspéiwtasnoscia interesariuszy.
Zalozyciele czy wlasciciele maja za zadanie wstuchiwaé
sie ,w gleboki potencjal twérczy organizacji, aby poméc
jej w pracy na $wiecie” (Laloux, 2014, s. 221), ktéra wigze
sie z realizacja wlasnego, unikalnego ewolucyjnego celu.

Metoda badawcza

d kiedy F. Laloux zaprezentowat ide¢ turkusu, poja-

wiaja si¢ publikacje poswigcone tej koncepcji, ale na-
dal nie sg one liczne, jak zauwaza B. Wyrzykowska (2019),
ktdra porzadkowata teksty na temat OT. Szersza dyskusja
widoczna jest w opracowaniach polskich, ktére prezen-
tuja OT w réznym kontekscie, np.: ewolucji rozwoju
$wiadomosci (Holwek, 2018; Rutkowska, 2020), budowy
wewnetrznej organizacji z omdéwieniem jej sktadnikéw
(Blikle, 2017; Hopej-Tomaszycka, Hopej 2018; Leonski
iin., 2020; Borowiecki, Olesiniski, 2019; Olesinski, 2020),
miejsc pracy opartych na warto$ciach (Pluta, 2017; Pluta,
Witek, 2019); szeroko rozumianych dziatann kadrowych
(Tabaszewska-Zajbert, Sokolowska-Durkalec, 2018;
Katwa-Rojczyk, 2018; Galat, 2018; Iwko, Pisarska, 2019);
przywddztwa w zespole (Kirov, Kirova, 2017; Jeznach,

Samozarzadzanie

« odrzucenie hierarchii na rzecz funkcjonowania w oparciu o samoorganizujace
sie zespoty, ktore ponosza odpowiedzialnos¢ za realizowane zadania;

« brak scisle okreslonych zakresow obowiazkéw — przejscie na czasowe petnienie
funkcji i rél przez cztonkéw zespotu;

« relacje cztonkéw zespotu sa kluczem do sukcesu i opieraja sie na przyzwoitym
i uczciwym postepowaniu oraz lojalnosci i zaufaniu.

. J J
e A D
« tworzenie bezpiecznego $rodowiska pracy umozliwiajacego cztonkom zespotu
bycie autentycznym i wolnym od koniecznosci "gry w pozory";
Petnia « docenianie réznych umiejetnosci cztonkéw zespotu, okazywanie wsparcia

i udzielanie pomocy w rozwiazywaniu problemoéw;
« stwarzanie przestrzeni do nieskrepowanego poznawania $wiata, swobody
dziatania oraz wszechstronnego rozwoju.

Cel ewolucyjny

|\ J

« poczucie posiadania realnego celu istnienia organizacji;

« odrzucenie funkcjonowania opartego na kontrolowaniu przysztosci
i porownywaniu do konkurencji na rzecz wstuchiwania sie w rzeczywistos¢
i dopasowywania do niej biezacych dziatan;

« realizowania celéw organizacji w zgodzie ze zintegrowanym systemem wartosci
— organizacji i poszczegoélnych cztonkéw zespotéw pracowniczych.

Rys. 1. Filary Organizacji Turkusu

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Laloux, 2014, s. 56-234; Leonski i in., 2020, s. 167
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2017; Blikle, 2017; Wasiluk, 2022; Samul 2022), nego-
gjacji (Kozina, Pieczonka, 2017). Omawiane sg réwniez
przyktady praktyczne organizacji funkcjonujacych na
zasadach OT lub podejmujacych takie préby (Jeznach,
2017; Blikle, 2017; Pisarska, Iwko, 2018; Trzcionka, 2018;
Wzorek, 2019) oraz badania przedstawiajace stan rozwoju
OT w dobie Przemystu 4.0 (Rzepka, 2021) itp.

Realizacja celu artykutu obliguje do przeprowadzenia
krytycznej analizy piSmiennictwa, ktdra pozwoli na pre-
zentacje dwoch kwestii:

. osadu wyrazanego na temat koncepcji OT - wy-

maga to zastosowania rozumowania dedukcyjnego
i konfrontacji idei OT z teoria ugruntowana w na-
uce o zarzadzaniu i jakosci;

. czynnikéw mogacych stanowié ograniczenia czy

hamulce wdrozenia OT (argumenty ,przeciw”),
a takze czynnikéw sprzyjajacych, a nawet wspiera-
jacych podejmowanie takich dzialan (argumenty
»za’) — realizacja tego zamierzenia wymaga zasto-
sowania dedukcji w oparciu o trzy filary koncepcji
OT, co prowadzi do identyfikacji blokad i zachet
zwigzanych z budowa turkusowych miejsc pracy
W organizacji.

Postrzeganie koncepcji OT i tworzenia
turkusowych miejsc pracy

iorac pod uwage dostepna literature przedmiotu,

mozna zauwazy¢, ze koncepcja OT przedstawiona
przez E. Laloux wprowadzita pewne zamieszanie wsréd
teoretykow i praktykéw zarzadzania. Zdarza sie, ze jest
przedstawiana jako idea ,nie z tego Swiata” (Holwek,
2018, s. 13). Wprawdzie dostrzegane jest jej nowatorstwo,
ale rGwnoczesnie wskazywane jest, Ze w mozaice jej zasad
dziatania ujete sa elementy obecne w literaturze przed-
miotu z IT polowy XX wieku (Blikle, 2017, s. 51). Nalezy
jednak podkresli¢, ze dopiero F. Laloux w czytelny sposéb
polaczyt te wszystkie wczesniejsze elementy i klarownie
opisal ich ewolucje na linii czasu. Na tej podstawie zbu-
dowal model catkowicie odmienny od dotychczasowych
rozwiazan i nadajac mu nosna nazwe, wywotat zaintere-
sowanie teoretykow i praktykow zarzadzania.

W zamysle F. Laloux (2014, s. 13), budowanie miejsca
pracy w oparciu o koncepcje OT stanowi remedium na
choroby wspélczesnego $wiata, ktdre nazbyt czesto sig
w nim pojawiaja. Sq one dolegliwos$ciami organizacyjny-
mi wywolujacymi u pracownikéw leki, apatie, rezygnacje
oraz stres i wypalenie zawodowe. Szczegdlnie dotkliwe sa:
biurokracja prowadzaca do przerostu formalizacji dziatan
uczestnikow organizacji, paraliz w realizacji zadan wyni-
kajacy z przesadnej troski o poufnos¢ i ochrone informacji,
nieprawidlowa organizacja spotkan i narad w organizacji,
gierki i konflikty migdzy pracownikami. Widoczny staje
sie brak bezpieczeristwa psychologicznego (Edmondson,
2021), ktéry skutkuje trudno$ciami w komunikacji i dzie-
leniu sie wiedza miedzy pracownikami, a takze prowadzi
do obnizenia sktonnosci do uczenia sie z do$wiadczen
w pracy, zniecheca do zadawania pytan i poszukiwania
pomocy u wspdtpracownikéw. Bolaczki te sg efektem

4

nieradzenia sobie w organizacji ze ztozonoscia, zmienno-
$cig i nieprzewidywalnoscig $wiata VUCA (Bennett, Le-
moine, 2015). Jak zauwaza A. Blikle (2017), sa one w wiek-
szosci obecne w miejscach pracy tworzonych w oparciu o:
hierarchi¢ zarzadzania, komunikacje pionowa, sztywne
zasady decydowania i wydawania polecent oraz kontrole
ich wykonania, centralnie ustalane budzety, a takze moty-
wowanie oparte na zasadzie kija i marchewki. Funkcjono-
wanie na zasadach OT uwalnia od tych bolaczek i pomaga
pracownikom porzuci¢ dreczace leki, gdyz trzy filary OT:
samozarzadzanie, pelnia i ewolucyjny cel pozwalaja zbu-
dowal miejsce pracy z ,,duszg. Ksztaltuje ono pozytywny
emocjonalny stosunek do organizacji oraz pozwala w pel-
ni angazowac si¢ w realizacj¢ codziennych zadan i by¢
ich podmiotem. Zdaniem niektérych, nowatorstwo takiej
idei przypomina ,troche stan zakochania” (Holwek, 2018,
s. 15), stad OT bywa traktowana jak chwilowa fascynacja,
ktéra minie w zderzeniu z realiami $§wiata. Zauwaza to
nawet F. Laloux (2014, s. 13), stwierdzajac, Ze wielu ludzi
z gbry odrzuci t¢ koncepcje lub potraktuje ja jak ,,pobozne
zyczenie”, ktérego nie warto wyprébowywal. Czy stusz-
nie? Czy wejscie na droge turkusu — wprowadzenie zmian
w funkcjonowaniu jest utopijnym wyzwaniem?

Wydaje sig, ze czasami tak moze by¢, na co wskazuje
G. Hamel, stwierdzajac, ze: ,Wiekszos¢ firm jest raczej stwo-
rzona do bezustannej poprawy niz do wprowadzania co
pewien czas innowacji. Wiedza one, jak stawac si¢ lepszymi,
lecz nie wiedza, jak sie zmieni¢” (Sloane, 2005, s. 15). Tym
samym wprowadzane przeobrazenia nie zawsze rozwigzu-
ja problemy, a nawet jesli si¢ to staje, to prowadzi tylko do
chwilowej poprawy sytuacji, a nie jej konkretnej, glebokiej
zmiany. Dodatkowo kazda zmiana w organizacji napotyka
na zakldcenia, a zmiana tak radykalna - przejscie na tur-
kusowe miejsce pracy, odcinajaca si¢ od dotychczasowych
rozwiazan organizacyjnych, prawdopodobnie tylko ten stan
zaostrzy. Skad taki wniosek? Z informacji na temat zmian
zawartych w literaturze przedmiotu, szczegélnie w kwestii
oporéw wobec zmian organizacyjnych (Walecka, Zakrzew-
ska-Bielawska, 2019, s. 329-336).

Zjawisko oporu jest konsekwencja przeobrazen w or-
ganizacji i koniecznoscig zmiany dotychczasowego spo-
sobu dzialania, czesto bezwzglednego porzucenia przez
pracownikéw wypracowanych przez lata nawykéw. Na-
wyki sa formowane w celu uzyskania lepszych rezultatéw,
bycia skuteczniejszym, a jednoczesnie zdrowszym i szcze-
Sliwszym (Burchard, 2017), sa tez podstawg do osiagania
wysokiej oceny sprawnosci dzialania (Kotarbinski, 2019,
s. 119 i nastepne). Nie budzi zatem zdziwienia powszech-
no$¢ przekonania, ze ,ludzie nienawidza zmian”. Jednak
S. Stern i C. Cooper (2018, s. 237-242) uwazaja, ze jest
to jeden z najwigkszych mitéw zarzadzania. Autorzy ar-
gumentuja, Ze pracownicy sg obecnie lepiej wyksztalceni,
bardziej dociekliwi i w swoim Zyciu zawodowym oraz
prywatnym przeszli juz tyle zmian, ze sa one dla nich pra-
wie codzienno$cia. Zatem, dlaczego opory pojawiaja sig
w trakcie zmian? By¢ moze dlatego, zZe zmiany nie s do-
brze przygotowane (zwlaszcza te radykalne) i dopasowa-
ne do aktualnych potrzeb organizacji. Pracownicy nie
otrzymuja informacji niezbednych do modyfikacji pracy,
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poczawszy od tych, ktére wskazuja na zakres i sposéb
przejscia na nowe tory dzialania, po te, ktdre wyjasniatyby
sens i powody zmian.

Najlepsze potwierdzenie tego, ze radykalna zmiana
miejsca pracy jest mozliwa, zawiera ksiazka F. Laloux
(2014), w ktdrej opisane jest 12 organizacji o bardzo réz-
nym charakterze i zakresie dzialtania, ktére autor nazywa
turkusowymi. A. Blikle (2017) dodaje do tego zbioru 6 pol-
skich organizacji zaslugujacych na miano turkusowych
i nieustannie zwigksza t¢ pule, o czym swiadcza wpisy na
autorskiej stronie moznainaczej.com. Kolejne przyklady
funkcjonowania na zasadach turkusu mozna znalez¢é m.in.
w pracach A. Jeznacha (2017), M. Trzcionki (2018) czy
M. Wzorka (2019). Natomiast artykul A. Rzepki (2021)
dostarcza dowodéw, ze organizacje, ktérym udalo sie
w jakims$ stopniu zaadaptowaé model turkusowy w miej-
scu pracy, odnosza liczne korzysci. Organizacje takie maja
szybsze tempo rozwoju, odnoszg sukcesy finansowe, ale
i emocjonalne - wykazuja zwigkszone zaangazowanie
pracownikow, odnotowuja wyzszy poziom satysfakeji
z pracy, a takze maja nizsze wskazniki rotacji. Prezento-
wane w literaturze przedmiotu przyklady i dowody jednak
nie wszystkich przekonuja do koncepcji OT. Kluczowym
powodem powatpiewania wydaje si¢ by¢ réznorodnosé
w rozumieniu i implementacji zasad turkusu w kazdej
prezentowanej organizacji. Zarzuty dotycza tez tego, ze
wnioskowanie i uogélnianie zasad koncepcji OT opiera
sie na matej liczbie przyktadéw (Holwek, 2018, s. 15).

Turkusowe miejsce pracy
— argumenty ,,przeciw” i ,,za”

N alezy podkresli¢, ze kazda organizacja jest specyficzna
i niepowtarzalna, a wynika to z jednej z cech organi-
zacji w ujeciu systemowym - szczegdlnej zlozonosci, ktd-
ra wskazuje, ze nie da si¢ do konca opisa¢ i odwzorowac
organizacji (Bielski, 1992, s. 83). Poza tym kazdy cztowiek,
w sobie wlasciwy sposéb rozumie i interpretuje rzeczy-
wisto$¢ oraz ,odczytuje” organizacje (Morgan, 2022). To
powoduje, ze rozpatrujac OT, nalezy pamietal, ze ,choé
wszystkie majg wspdlny filozoficzny mianownik, to kaz-
da jest inna i w swojej innosci niepowtarzalna. Kazda tez
moze by¢ opisana i widziana na wiele sposobéw” (Blikle,
2017, s. 51-52). Ta réznorodno$¢ dochodzenia do turkusu
i réznorodnos¢ odcieni turkusu w miejscu pracy wywoluje
watpliwosci — np. brak hierarchii to czgsto semantyka, liczy
sie bowiem wprowadzona decentralizacja wtadzy i upra-
womocnienie pracownikéw, co prowadzi do istotnego
ostabienia zaleznosci hierarchicznych (Hopej-Tomaszycka,
Hopej, 2018). Jest to odstepstwo od kluczowej idei OT, ale
zastosowany odcien turkusu jest mniej destrukcyjny i fa-
twiejszy do utrzymania. Widoczne jest jednak odchylenie
od reguly, a ludzie szybciej akceptuja rozwiazania jednolite
w konstrukeji, oparte na rzetelnej analizie przesztosci i da-
jace sie w uniwersalny sposéb wdrozy¢ wszedzie z jedna-
kowym efektem. Dowolnos¢ w interpretacji i brak jednego
szablonu dzialania oraz identycznego wyniku, stanowi
zasadniczy element krytyki koncepcji OT. Widoczne staje
si¢ niezrozumienie, zZe tworzac miejsce pracy w oparciu
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o OT, konieczne jest oderwanie od przesztosci i skupienie
sie na przyszlosci, ktdra z racji swojej zmiennosci i niepew-
nosci wymaga odejscia od wypracowanych i wielokrotnie
sprawdzonych sposobdw dzialania i dazenia do stworzenia
oryginalnego, niepowtarzalnego i kreatywnego rozwigza-
nia w pelni dopasowanego do konkretnej organizacji dzia-
tajacej w okreslnym otoczeniu. Kazde miejsce pracy uzna-
ne za turkusowe to nowatorskie i inspirujace rozwiazanie
ukazujace specyficzne rozumienie turkusu, ktére pomaga
zrozumie¢ ide¢ ogdlng i zaprojektowaé wlasng droge do
turkusu. Jak zauwaza A. Blikle, turkus jest kamieniem, kto-
ry ,obejmuje niepowtarzalng symfonie koloréw i jest wy-
raznie rozny od pozostatych” (Blikle, 2017, s. 51), dlaczego
nie przenies¢ tej zasady na organizacje i ich miejsca pracy?

Whnikliwa analiza literatury przedmiotu z punktu
widzenia implementacji filaréw OT dokladnie ekspo-
nuje, ze dostrzegana réznorodnos¢ opisu turkusowego
funkcjonowania w miejscu pracy wynika z odmiennego
zakresu i stopnia wdrozenia samoorganizacji, pelni i ewo-
lucyjnego celu w kazdej organizacji. Jednakze w kazdym
przypadku jest to poziom akceptowany w rozpatrywanej
organizacji, dopasowany do tej konkretnej organizacji
i specyfiki jej dzialania. Tworzone jest przyjazne miejsce
pracy w okreslonym czasie i Srodowisku, co satysfakcjo-
nuje jej cztonkéw i wspiera ich automotywacje w obsza-
rze kompetencji, autonomii i zwigzku z innymi ludzmi
(Ryan, Deci, 2018). Wynika to z praktycznego stosowania
podejscia sytuacyjnego obecnego w nauce o zarzadzaniu
(Griffin, 2022, s. 54-55), ktére najkrécej mozna wyjasnié
zwrotem: ,to zalezy”. Wszystko zalezy od sytuacji ksztalto-
wanej za kazdym razem przez specyficzne uwarunkowa-
nia, co powoduje, ze ta sama koncepcja moze by¢ réznie
interpretowana i wdrazana oraz przynosi¢ rézne skutki
w zaleznosci od poprawnosci dopasowania jej do ziden-
tyfikowanych okolicznosci dziatania.

Biorac pod uwage dotychczasowe rozwazania, moz-
na stwierdzi¢, ze odmiennos¢ opisow OT w literaturze
przedmiotu wskazuje, ze turkus to raczej droga, a nie
wynik. Organizacja zmienia zasady tworzenia miejsca
pracy, biorac azymut na turkus i okresla si¢ jako turku-
sowa niezaleznie od stopnia realizacji zalozen koncepcji
OT. Punktem wyjscia do podjecia i kontynuowania takich
dzialan jest wnikliwa analiza argumentéw ,,przeciw” i ,za’
wdrozeniem OT w odniesieniu do konkretnej organizacji
oraz jej biezacych warunkéw funkcjonowania. Ich zesta-
wienie zawiera tabela 1.

Nalezy podkresli¢, ze zaprezentowana lista argumen-
tow nie jest wyczerpujaca i normatywna, a inspiracje do
jej wydluzenia podaje F. Laloux (2014, s. 230-232). Jej
zadaniem jest jedynie pobudzenie do refleksji i zastano-
wienie si¢, co w danej organizacji moze stanowi¢ utrud-
nienie tworzenia turkusowego miejsca pracy, ale réwniez
przemyslenie, co sklania do podjecia si¢ tego wyzwania.
Dzigki temu latwiejsze wydaje si¢ podjecie decyzji, czy
organizacja ma wchodzi¢ na droge turkusu czy raczej nie
jest to jej przysztosé. W przypadku nastawienia na turkus
$wiadomos$¢ blokad i mozliwosci pomaga w prawidto-
wym okresleniu zakresu i gtebokosci planowanych zmian
w miejscu pracy, a takze poprawnym ich dopasowaniu
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Tabela 1. Argumenty ,,przeciw” i ,,za” implementacja w praktyce koncepcji Organizacji Turkusu

FllarT(L)llri:::lzaql Argumenty ,,przeciw” Argumenty ,,za”

radykalna zmiana organizacji dziatania (organizacja o pracownik jest w pelni podmiotem dzialan organizacji;
w pelni plaska); o decentralizacja decyzji;
redukcja stanowisk kierowniczych; « zapewniona jest swoboda dziatania wszystkich
zakldcenia w przebiegu kariery zawodowej; pracownikéw;
poczucie degradacji u 0oséb decyzyjnych w tradycyjnej « pracownik moze w petni wykorzysta¢ swoje

Samozarzadzanie organizacji; kompetencje;
wykonywanie réznorodnych zadan; « relacje migdzyludzkie s oparte na zaufaniu, lojalnosci
poczucie presji u pracownikéw (bycia samodzielnym, i wspélpracy;
decyzyjnym, odpowiedzialnym); « budowane jest przyjazne srodowisko pracy;
niedostateczne kompetencje pracownikéw do pelnienia « sprawiedliwszy podzial korzy$ci wynikajacych
réznych rol; z podejmowanych dziatan;
przesuniecie granic prywatno$ci wynikajace o autentyczno$¢ zachowan pracownikéow;
z koniecznoéci transparentnosci dziatania (np. o transparentno$¢ postaw i dziatan;
przyznania si¢ do bledu); o szybko$¢ wymiany informacji;

Pelnia zwigkszenie potrzeb informacyjnych pracownikéw » swoboda wypowiedzi, dzielenia si¢ wiedzg i uczenia sie;
i czasu na ich pozyskanie; o lepsze wykorzystanie mozliwosci i atutéw pracownikow;
trudno$ci komunikacyjne (zwigzane z méwieniem
i stuchaniem);
przekonanie, ze oderwanie celéw i dziatania od analizy « rozumienie sensu dzialania organizacji i mozliwoé¢
konkurencji nie pozwala na osigganie sukcesu; pelnego zaangazowania si¢ w jego osiggniecie;
odejscie od efektywnosciowych wartosci dzialania « oparcie funkcjonowania organizacji na ksztaltowaniu
E . utrudnia osigganie zyskow; wartosci relacyjnych;
wolucyjny cel Koni ¢ skupiania si : I~ : A N
onieczno$¢ skupiania sie na potrzebach i warto$ciach « zachowanie harmonii miedzy zyciem zawodowym

pracownikow; i prywatnym przez pracownikow.
odejscie od ocen i rankingéw utrudnia kontrole
dziatania organizacji.

Zrédto: opracowanie wtasne

do odpowiednich odcinkéw czasu. Mozna tez zalozy¢, ze
takie postepowanie bedzie dobrym sposobem ksztattowa-
nia zaangazowania pracownikéw oraz ich przywiazania
do organizacji i wzbudzenia w nich poczucia odpowie-
dzialnosci (Bugaj, Chalupczak, 2020).

Rekomendacje dla praktykéw biznesu
zainteresowanych tworzeniem
turkusowego miejsca pracy

A naliza literatury przedmiotu ukazujaca praktyczne
przyklady funkcjonowania turkusowych miejsc pra-
cy wskazuje, ze proces wejécia na t¢ droge rozpoczyna
sie w umystach ludzi, ktérzy potrafig wlasciwie odczytaé
koncepcje OT. Oczywiscie gtéwna role odgrywaja wlasci-
ciele i osoby zarzadzajace organizacja, poniewaz to one
podejmujg decyzje o zmianie modelu organizacyjnego
czy tworzeniu nowego. Badania przeprowadzone przez
E. Laloux (2014, s. 237-238) ukazuja, ze sg to osoby klu-
czowe dla powodzenia implementacji koncepcji OT. Liczy
sie zintegrowanie ich swiatopogladu z idea OT i przyje-
cie roli stuzebnej (Blanchard, 2019; Leonski i in., 2020,
s. 91-98), co w praktyce biznesu nie jest fatwe do osia-
gniecia. Dopiero na fundamencie swiadomosci gtéwnych
decydentéw organizacji mozna przystapi¢ do budowania
tworzenia turkusowego miejsca pracy w oparciu o:
. zmian¢ organizacji pracy - konieczne jest uwol-
nienie od hierarchii wladzy i centralizacji decyzji,
co mozna osiagnaé poprzez splaszczenie struktury

organizacyjnej i przejscie do organizacji pracy
w oparciu o zespoly autonomiczne: réwnolegtle,
sie¢ indywidualnego kontraktowania czy zespoly
zagniezdzone, zwane holakracjg (Robertson, 2016;
Leonski i in., 2021, s. 170), ktdre sa konsekwencja
zalozen socjokracji (Czekaj i in., 2020);

realizacj¢ zadan zgodnie ze spéjnym systemem war-
tosci — wartosci pracownikow i wartosci organizacji
stanowia zintegrowana calos¢, ktéra promuje war-
tosci relacyjne i nie jest ukierunkowana na efektyw-
nos¢ i zysk (Pluta, 2017; Pluta, Witek, 2019);
budowanie kultury organizacyjnej, w ktdrej pra-
cownicy nie maja obaw i mogg bezpiecznie wyrazaé
pomysly, zadawal pytania i przyznawac sie do ble-
déw (Edmondson, 2021);

opracowanie racjonalnego procesu doboru pra-
cownikéw do organizacji (rekrutacji, selekeji
i adaptacji) oraz procesu ich wszechstronnego roz-
woju (Krél, Ludwiczyniski, 2022) w odejsciu od pa-
radygmatu deficytu kompetencji i skupieniu si¢ na
mocnych stronach kazdego pracownika, co pozwala
im angazowac si¢ w realizacje¢ zadan, podejmowaé
inicjatywe i samodzielnie rozwiazywa¢ pojawiajace
sie problemy;

opracowanie nowych $ciezek kariery zawodowej,
ktére bytyby dopasowane do dziatania turkuso-
wego miejsca pracy i pozwalalyby pracownikom
zaspokoi¢ ich potrzebe samorealizacji oraz wyka-
zania si¢ posiadanymi kompetencjami, talentami.



Punktem wyjscia wydaje si¢ tu byé opracowanie
systemu 16l w zespolach i praktycznego szkolenia
w skutecznej ich realizacji (inspiracja — Kegan, La-
skow, 2016, s. 22);

. ukierunkowanie systemu motywacji na niwelowa-
nie przeszkdd utrudniajacych uruchomienie sie mo-
tywacji wewnetrznej pracownikéw (automotywacji

- wolicjonalnej sktonnosci czlowieka do dzialania)
w obszarze: kompetencji, autonomii i zwigzkdw,
a nie na wzbudzaniu motywacji poprzez stosowa-
nie systemu nagréd i kar (motywacja zewnetrzna
- sktonno$¢ do dzialania jest wzbudzana w czlowie-
ku) (Ryan, Deci, 2018; Blikle, 2017);

. przygotowanie programéw wsparcia harmonii mie-
dzy zyciem zawodowym i osobistym, co wprowadza
pracownikéw na droge réwnowazonego rozwoju
(Tomaszewska-Lipiec, 2018).

W podjeciu decyzji o przemysleniu i wdrozeniu tych
rekomendacji moze pomdc wypowiedz J. Welcha, ktéry
w wywiadzie dla ,Financial Times” podwazyt ideologie
praktyki gospodarczej, dominujaca od lat osiemdzie-
sigtych XX wieku i méwiaca, ze dla uzyskania lepszych
wynikéw zasoby organizacji powinny by¢ alokowane
w celu maksymalizacji wartosci dla akcjonariuszy.
J. Welch stwierdzil, ze: ,Na pierwszy rzut oka wartos¢
dla akcjonariuszy to najgltupszy pomyst na s$wiecie.
Warto$¢ dla akcjonariuszy jest wynikiem, a nie strategia
(...). Twoimi gléwnymi odbiorcami sa Twoi pracow-
nicy, Twoi klienci i Twoje produkty” (Guerrera, 2009).
Koncepcja OT w pelni si¢ skupia na tym, co J. Welch
okreslit jako najwazniejsze: pracownikach, klientach
i produktach. A skoro tak, to nie jest utopia i nalezy daé
jej szanse oraz uznacd jg za realng mozliwos¢ funkcjono-
wania organizacji.

Podsumowanie

K oncepcja OT nie stanowi magicznego lekarstwa na
problemy organizacji. Jak kazda idea zarzadzania
moze przyczynic si¢ do poprawy sytuacji, a nawet by¢ im-
pulsem do rozwoju, ale moze réwniez by¢ Zrédtem jeszcze
wiekszego zagrozenia, ktére w skrajnych przypadkach
doprowadzaja organizacje do upadku. Wszystko zalezy
od stusznosci osadu, potrzeby jej wdrozenia oraz popraw-
nosci implementacji.

Udzielone w artykule odpowiedzi na trzy postawione
pytania badawcze wskazujg, ze turkusowe miejsce pracy
nie jest utopia, ale ideg dziatania, jedna z wielu, ktére ofe-
ruje nauka o zarzadzaniu. Decydenci organizacji moga
rozwazy¢ mozliwo$¢ jego wykorzystania, jednak z uwagi
na to, ze jest ona diametralnie rézna i bardzo nowator-
ska, konieczne wydaje si¢ odpowiednie przygotowanie
do jej wdrozenia. Przedstawione w artykule argumenty

»przeciw” i ,za” oraz rekomendacje moga stanowi¢ dobry
punkt wyjscia do rozpoczecia tego procesu. Tym samym
mozna méwic¢ o walorze aplikacyjnym artykutu.

Nalezy jednak zaznaczy¢, ze przyblizone w artykule
rozwazania nie maja charakteru normatywnego, a raczej
eksploracyjny. Wyznacza to kierunki dalszych poszukiwan
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naukowych. Dopiero badania empiryczne moga zweryfi-
kowal przedstawiona w pracy propozycje implementacji
koncepcji OT i ocenié, czy oraz w jakim stopniu pozwala
ona faktycznie budowaé turkusowe miejsce pracy i po-
czucie pracownikéw, ze pracuja w takim miejscu. Warto
réwniez zweryfikowaé naukowo, czy obranie azymutu na
turkus przez decydentéw wymaga wprowadzania zmian
do organizacji w okreslonej kolejnosci? Od czego najlepiej
zaczaé, a co moze by¢ wdrazane na etapach pdzniejszych?
Jakie czynniki determinujg opracowanie takiego cyklu po-
stepowania? Interesujace poznawczo mogloby by¢ réwniez
rozszerzenie rozwazan nad koncepcja OT w swietle stylow
przywédztwa i turkusowego zarzadzania, co wymaga
dalszej eksploracji sposobéw funkcjonowania organizaciji.
Otrzymane wyniki nie tylko wzbogacityby nauke o zarza-
dzaniu, ale réwniez moglyby wplynaé na udoskonalenie
tworzenia turkusowych miejsc pracy przez praktykdow.
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A

The Turquoise Workplace. Between
Idealism and Pragmatism

Summary

The aim of the article is to identify ways of perceiving the
Teal Organization concept. Recognizing them can make
it easier to understand the emerging dilemmas associat-
ed with the TO idea. The fulfillment of the set goal leads
to the presentation of the of the TO assumptions and
their criticism in comparison with the literature on the
subject. The author, using deductive reasoning, identifies
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the arguments “against” and “for” the implementation of
this solution and develops recommendations for the prac-
tice interested in its implementation. The article inspires
research that would verify the scientifically presented
recommendations and encourages further exploration of
ways of functioning consistent with the TO concept (es-
pecially the implementation of its principles).

Keywords

Teal Organization, turquoise workplace, management
concept, organization
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