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Organizacje turkusowe w Polsce, charakterystyka,
efektywnos¢ i reakcja na sytuacje kryzysowe

Teal organizations in Poland, characteristics,
effectiveness, and response to crisis situations

Frederic Laloux opisat nowy model zarzadzania — organizacj¢ tur-
kusowa, ktorej cecha jest odejscie od tradycyjnego, hierarchicznego
zarzadzania 1 delegowanie uprawniefi na pracownikow, co przyczynia
sie do zwiekszenia ich poziomu zaangazowania i rozwoju. Turkusowe
podejscie jest jednym z bardziej efektywnych modeli organizacyjnych, po-
kazujacym inny poziom Swiadomosci pracowniczej i kadry zarzadzajacej,
ktore dostarczaja bodZcéw do rozwoju firmy. Podawane przez Frederica
Laloux przyktady przedsiebiorstw potwierdzaja wysoka rentownosc¢ ich
dziatalnosci oraz wyniki finansowe polskich przedsigbiorstw. Celem ar-
tykutu bylo zaprezentowanie funkcjonowania turkusowych organizacji
w odniesieniu do zmieniajacej sie sytuacji na rynku oraz przedstawienia
zalet 1 wad tego modelu organizacyjnego, bazujac na wywiadzie pogle-
bionym z pracownikiem wyzszego szczebla, takze doradca i wieloletnim
wspoOlpracownikiem jednego z przedsiebiorstw z modelem turkusowym.
Materiatem badawczym byly rowniez wywiady z prezesem spotki oraz
inne badania wykonane do tej pory, taczace rézne techniki, bedace
triangulacja metodologiczna. Z dokonanej analizy mozna sformutowaé
wnioski, ze zarzadzanie wspotczesnymi pracownikami w sytuacji kryzy-
sowej wplywa na zmiang stylu zarzadzania, co odzwierciedlaja parametry
badanych cech takich jak: elastycznos¢, kreatywnosS¢, partnerstwo, zaufa-
nie. W kontekscie wspomnianych rdznic priorytetem jest zmiana stylu
zarzadzania dostosowana do sytuacji rynkowe;.

Stowa kluczowe: zarzadzanie organizacja, modele zarzadzania, kul-
tura organizacyjna, organizacja turkusowa, organizacja pomaranczowa,

innowacja, samozarzadzanie
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Frederic Laloux described a new management model — a teal organ-
ization, which is characterized by a departure from traditional, hierar-
chical management and delegation of authority to employees, which
contributes to the level of employee engagement and development.
The teal approach is one of the most effective organizational models,
showing a different level of employee awareness and management, which
provides different stimuli for the company’s development. The examples
of companies given by Frederic Laloux confirm the high profitability of
their activities and financial results of Polish enterprises. The aim of the
article was to present the functioning of teal organizations in relation
to the changing situation on the market and to present the advantages
and disadvantages of this organizational model based on an in-depth
interview with a senior employee, also an advisor and a long-term col-
laborator of one of the companies. The research material also included
interviews with the company’s CEO and other studies conducted so far,
combining various techniques, which are methodological triangulation.
From the analysis it can be concluded that the management of modern
employees in a crisis situation influences the change of the management
style, which is reflected in the parameters of the studied characteristics
such as flexibility, creativity, partnership, trust. In the context of these
differences, a change in management style adapted to the market situa-
tion is a priority.

Key words: organization management, management models, organ-
izational culture, teal organization, orange organization, innovation,
self-management.

Wstep

W kazdej organizacji zachodzi potrzeba zmiany i innowacji. Z tego
powodu istotne jest wypracowanie sposobu radzenia sobie z obecnymi
problemami organizacji, ktore pozwolilyby ulepszac istniejacy stan rze-
czy'. Wickszos¢ organizacji przeszto wiele przeksztalcen: cyklow pro-
gramowej odnowy i przeksztalcen, fuzji, centralizacji, decentralizacji,

U W. Gatat, Turkusowe organizacje odpowiedziq na wyzwania rynku pracy. Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty
Bankowej w Poznaniu, Poznan 2018, 82(5), 35-38.
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nowych systemow informatycznych, motywacyjnych, kulturowych. Jed-
nakze mozna odnie$¢ wrazenie, ze te przeksztalcenia wyczerpaly pomysty
na skuteczne zarzadzanie organizacjami, jednoczesnie stajac si¢ czescia
problemu zarzadzania a nie jego rozwigzaniem. Celem artykutu jest
zaprezentowanie funkcjonowania turkusowych organizacji w oparciu
o praktyczne przyktady rozwigzan w tych organizacjach i w odniesieniu
do zmieniajacej sie¢ sytuacji na rynku. Ponadto zostanie przedstawiona
analiza SWOT oraz zalety i wady tego modelu organizacyjnego, bazujac
na wywiadzie poglebionym z pracownikiem wyzszego szczebla, takze do-
radca i wieloletnim wspdtpracownikiem jednego z przedsiebiorstw oraz
badaniach wykonanych przez innych naukowcow.

Nowe modele organizacyjne wedtug Frederica Laloux

Frederic Laloux?, analizujac nowe i starsze techniki zarzadzania i ich
wplyw na ludzi i kulture organizacyjna, zauwazyt, ze im lepsze sa techniki
zarzadzania, tym wyzszy jest stopiefi kultury organizacyjnej’.

Laloux zaproponowat, bazujac na zmieniajacych si¢ paradygmatach
minionych i obecnych modeli organizacyjnych, pie¢ podstawowych form
organizowania, roznigcych si¢ sposobem 1 stopniem zaawansowania,
w Swiadome zarzadzanie kapitalem ludzkim, jak i SwiadomoScia pracy
samych pracownikéw. Kazdemu z modeli zarzadzania przyporzadkowat
barwe, odpowiadajaca danej strukturze, wyrdzniajac organizacje: czer-
wone, bursztynowe, pomarafnczowe, zielone i turkusowe, porzadkujac
je od najbardziej autorytarnych do najblizszych idei demokracji. Pomija-
jac dwa pierwsze kolory podczerwony i purpurowy, ktore opisywaly epoki
prehistoryczne, w modelach tych panuja r6zne zasady przywddztwa i style
zarzadzania, ktore decyduja o poziomie organizacji.

Organizacje czerwone oparte na autorytarnym zarzadzaniu, ktorych
spoiwem jest permanentne stosowanie sity w relacjach interpersonalnych,
w znacznym stopniu sg oparte na leku. Lider organizacji, zeby zachowac

2 Belgijski przedsigbiorca, partner w firmie McKinsey i Company, doradca, coach, moderator, byly polityk
i sekretarz w rzadzie federalnym Leterme Belgii, urodzony w 1969 r., autor badan nowych modeli organi-
zacyjnych, w 2014 r. napisat ksiazke Reinventing organizations (w Polsce wydana w 2015 roku pt. Pracowa¢
inaczej), ktora spotkata si¢ z ogromnym zainteresowaniem. Wielu przedsigbiorcow w Polsce i na Swiecie
zainspirowanych modelem organizacji turkusowej wprowadzito ten model do swoich firm (m.in. profesor
Andrzej Jacek Blikle).

3 F. Laloux, Pracowa¢ inaczej, Studio Emka, Warszawa 2022, s. 13.
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swoj status stosuje bezwzgledna przemoc i podporzadkowuje innych
wlasnej woli. Jak wyjasnia Laloux ,,Gdy jego moc zostanie poddana
watpliwosci, natychmiast kto§ inny bedzie probowat go obalié, stosujac
metode sity”*. W celu zapewnienia sobie lojalnosci przywodca zazwyczaj
otacza si¢ cztonkami rodziny, a kazdy czlonek jego rodziny opiekuje sie
swymi ludzmi 1 trzyma ich w ryzach. W tych organizacjach nie istnieje
formalna hierarchia i nie ma oficjalnych stanowisk. Organizacje te nie
sprawdzajg si¢ na wigksza skale, poniewaz nie udaje im sie kontrolowac
ludzi oddalonych od szefa wiecej niz trzy lub cztery szczeble. Koncentra-
cja na terazniejszosci jest powodem braku myslenia strategicznego. Atu-
tem jest zdolnoS¢ szybkiej reakcji na zagrozenie i wykorzystywanie okazji
z okrutng bezwzglednoscig. Dla utrzymania wladzy szef musi uciekac sie
do publicznych pokazéw okrucienstwa i kar, w celu wywotania strachu
u poddanych. Organizacje te historycznie pojawily si¢ w formie matych
zwycieskich armii, obecnie mozna je spotkac¢ w Srodowiskach wojskowych
na terenach objetych dziataniami wojennymi, sa tez charakterystyczne dla
ulicznych gang6w i mafii. Dobrze sie adaptuja do Srodowisk pograzonych
w chaosie, Zle przystosowujg si¢ do Srodowisk stabilnych.

Organizacje bursztynowe charakteryzujg sie sformalizowana hierar-
chig oraz przyczynowo skutkowym podejSciem do rzeczywistoSci. Daza
do porzadku 1 przewidywalnosci 1 maja problem z potrzeba akceptacji
zmian. Przekonani sg o jednym sposobie pracy i rozwigzywaniu zadan.
To oznacza, ze Zle sie czujg w sytuacji konkurencji rynkowej, dlatego daza
do monopolu, dominacji. Wnosza do wladzy stabilno$¢ wraz z formal-
nymi tytutami i hierarchi¢ z organizacyjnymi schematami. Struktura jest
sztywna piramida z obowigzkiem raportowania. ,, W ramach sztywnej hie-
rarchii, musi by¢ jasny tancuch polecen, przejrzystych regut...”>. Bardzo
wazna jest spoteczna przynaleznos¢, w ktorej pokazane sg granice ,,my”
jako cze$¢ grupy kontra ,,oni”. Ten model stara si¢ przywroci¢ zaufanie
przez kontrole, postugujac sie procedurami, ktorych nalezy przestrzegac.
Formy tej organizacji spotyka si¢ w postaci rzagdowych agencji, organizacji
religijnych, szkot publicznych oraz wojska.

Organizacje pomaranczowe dzieki innowacji, odpowiedzialnosci i me-
rytokracji wspiely sie na kolejny szczebel wynikow i osiagnigé, stajac si¢
korporacjami globalnymi (do tych firm zaliczamy: Coca-Colg, Walmart,

4 Ibidem, s. 27.
5 Ibidem, s. 32.
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Nike). Zachowuja one piramide jako podstawowa strukture, zaburzajac
jej funkcjonalnos¢ 1 hierarchiczne ograniczenia grupami projektowymi,
wirtualnymi zespotami, stanowiskami ekspertow. W ten sposob przyspie-
szaja komunikacje i wspieraja innowacj¢. W tych organizacjach zwraca
sie wigkszg uwagi na jednostke — dajac jej kredyt zaufania oraz przestrzen
do samodzielnej kreatywnosci 1 swobody wypracowania sposobow. Kadra
menedzerska wskazuje kierunek i zadania, by osiaggnaé pozadany wynik,
stosujac zarzadzanie poprzez cele, w ktorym warunkiem nie jest ich
wdrazanie, tylko realizacja. Pomaranczowe organizacje wyznaja zasade
merytokracji, czyli honorowania zastug w firmie, w ktorej kazdy pracow-
nik ma prawo piac si¢ po szczeblach kariery. PodejScie to przedstawia
organizacje jako sprawnie dziatajaca naoliwiona maszyng, nieSwiadomie
postugujac sie nazewnictwem, ktére te metafore podkresla: pracownicy
jako zasob ludzki, redukcja, wejscie i wyjScie, wydajnos¢ i skutecznos¢
stosowania dzwigni. Przywodztwo zorientowane na wynik ma tendencje
do patrzenia na zarzadzanie z perspektywy inzynierskiej. Sukces w orga-
nizacji mierzony jest wylacznie w kategoriach pieniedzy i uznania.

Z koleiw organizacjach zielonych relacje migdzyludzkie sa wazniejsze
od wynikéw. Istotne sa procesy oddolne ,,gromadzac dane od wszystkich
1 starajac si¢ uzyskiwac ostateczny konsensus pomiedzy przeciwnymi
stanowiskami”®. Wszystkie punkty widzenia zastuguja na szacunek,
a przywodcy stuza tym, ktérych prowadzga. Organizacje te zachowuja
merytokratyczna, hierarchiczng strukture organizacji pomaranczowych,
jednakze przekazuja wickszoS¢ decyzji pracownikom. Ufa sig, ze pra-
cownicy zostaja w bezposrednim kontakcie z wigkszoScia probleméw
i wypracowuja lepsze rozwigzanie niz daleko umiejscowieni w hierarchii
firmy eksperci. Wprowadzone sa decentralizacja i uprawomocnienia,
a wyzsza kadra zarzadzajaca rezygnuje z czeSci kontroli. Silna, wspot-
dzielona kultura i wartoSci sa spoiwem i motywatorem do wiekszego
zaangazowania. Dynamiczna struktura, w ktorej pracownicy sa doceniani
iupetnomocnieni, by wnosi¢ whasny wktad, powoduja, Ze firmy te odnosza
ogromne sukcesy’. Do zielonych organizacji naleza: Southwest Airlines,
Ben & Jerry’s lub The Container Store,

¢ Ibidem, s. 43.

7 W.E. Deming, Out of Crisis, Cambridge 1995; A. Blikle, Czternascie zasad Edwardsa Deminga. Mozna
inaczej. Strona osobista Andrzeja Jack Bliklego. www.moznainaczej.com.pl/czternascie-zasad-ed, 2019;
B. Krawczyk-Brytka, 2012, s. 313-330.
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Ostatni typ organizacji nazywany przez Laloux organiza turkusowa
to odejscie od tradycyjnego modelu zarzadzania do delegowania upraw-
nief na pracownikow, co zwigksza ich poziom zaangazowania 1 rozwoju.
W tych organizacjach kazdy pracownik moze podjaé sie¢ wykonania
dziatania, jakie uwaza za stuszne, jednak bierze on pelng odpowiedzial-
nos¢ za swoje decyzje. W tym modelu nie ma kierujacego dzialaniami
menedzera, dlatego tez zanikaja sztuczne podzialy. Wprowadza to mila
1 przyjazng atmosfere w miejscu pracy. Ogromng zaletg jest porzucenie
wladzy nad ludZzmi na rzecz osiggniecia wyzszych celow.

Jak okreslila to A. Rzepka ,,Organizacje turkusowe to nowe po-
dejsScie do zarzadzania w warunkach zmiennoSci. Ten nowatorski typ
organizacji wyznacza nowy paradygmat organizacji samozarzadzajacej,
gdzie gtéwnym zatozeniem jest upodmiotowienie pracownika, ktory
zyskuje poczucie znaczenia swojej roli w organizacji i ma wplyw na po-
dejmowane decyzje”. Nastepstwem ewolucyjnego celu organizacji jest
skoncentrowanie si¢ na zadaniu, nie na zyskach. W rezultacie dziatania
te przynoszg jeszcze wigksze zyski, a pracownicy przyjmujac zasade ,,da-
zenia do petni” — daza do samorealizacji i wlasnego rozwoju. Turkusowa
organizacja, aby sprawnie funkcjonowac, ma okreslony ogdlny kierunek
dziatan, a zarzadzanie nig nalezy do osob, ktore posiadaja zasoby wiedzy
bedacej istotnym elementem migkkich czynnikéw zarzadzania (oprocz
informacji jest to tez kapitat intelektualny — kapitat ludzki, spoteczny
i relacyjny). Reszta grupy ma do nich zaufanie, powierzajac im losy
firmy. Wiadza jest nadana demokratycznie i1 przyczynia sie do dazenia
do statego rozwoju organizacji. Organizacja ta rozwija sie w nurcie no-
woczesnego, elastycznego zarzadzania. Kluczowe czynniki w rozwoju
organizacji turkusowych to zwinnos$¢, elastycznos¢ 1 wiedza. Dostep
do tych czynnikOw zwigzany jest z biznesowymi partnerami i réznymi
formami i mozliwoSciami wspotpracy, bazujac na rodzaju innowacji.
Model organizacji turkusowych w prowadzily w Polsce: Brewa, Kam-
soft Podlasie, Marko, Mentax, Mocujemy.pl, Nakatomi, NotJustShop,
Pro-Industry, Softwaremill.

W swojej monografii ,,Doktryna jakosci. Wydanie II turkusowe. Rzecz
o turkusowej samoorganizacji” A. J. Blikle wskazuje na trzy dopetniaja-
ce si¢ paradygmaty w budowaniu organizacji turkusowej: 1. Turkusowa
cywilizacja pracy; 2. Turkusowa struktura organizacyjna; 3. Turkusowa

602



Organizacje turkusowe w Polsce, charakterystyka, efektywnos¢ i reakcja na sytuacje kryzysowe

kultura jakosci®. Te paradygmaty beda szerzej rozwiniete na przyktadzie
analizy wywiadu o organizacji turkusowe;.

Metodologia badan

Celem artykutu jest zaprezentowanie funkcjonowania turkusowych
organizacji w odniesieniu do zmieniajacej sie sytuacji na rynku oraz
przedstawienia zalet 1 wad tego modelu organizacyjnego, bazujac na wy-
wiadzie poglebionym z pracownikiem wyzszego szczebla, takze doradca
i wieloletnim wspotpracownikiem jednego z przedsiebiorstw oraz innych
badan ze zrodet wtornych.

W opracowywaniu wykorzystano takie metody badawcze, jak: sondaz
diagnostyczny, studia literaturowe, analiza wynikOw réznego rodzaju ba-
dan empirycznych, w tym szczegdlnie metody sondazu diagnostycznego
oraz metody wnioskowania logicznego. Proces badawczy w pierwszym
etapie obejmowat analize literatury przedmiotu, dostepne artykuly i wy-
wiady z prezesami spoOtek organizacji turkusowych. Autorka artykutu,
bazujac na wywiadzie poglebionym z pracownikiem wyzszego szczebla
dokonata analizy zasad funkcjonowania organizacji turkusowych w od-
niesieniu do zmieniajacej si¢ sytuacji na rynku oraz jej determinantow
w warunkach kryzysu. Materialem badawczym byly réwniez Zrodta wtor-
ne, badania wykonane do tej pory np. Organizacje turkusowe w dobie
gospodarki 4.0, pod kierownictwem dr hab. Agnieszki Rzepki’, prof. Poli-
techniki Lubelskiej, ktora przeprowadzita badania w Polsce oraz w wybra-
nych krajach §wiata. (m. in. USA, Wegry, Anglia, Zjednoczone Emiraty
Arabskie, Indie, Niemcy, Austria). Badania podzielono na etapy, ktore
objety okres badawczy 2020-2021, podzielony na: a) pilotaz (maj—czer-
wiec 2020), b) etap I — badania wlasciwe (lipiec—wrzesient 2020), ¢) etap
II (grudzien 2020-styczen 2021). W ramach badan przeprowadzono: ba-
dania gabinetowe (Desk Research); IDI (Individual In-Depth Interview)
oraz badania ankietowe z wybranymi grupami os6b (z wykorzystaniem
technik CAWI oraz PAPI").

8 A.J. Blikle, Doktryna jakosci. Wydanie II turkusowe. Rzecz o turkusowej organizacji, Wyd. Helion, Warszawa
2017, s. 58.
> A. Rzepka, A. Olak, Opracowanie badari w wojewddztwie podkarpackim, Material powielany. 2017,
s. 208-210.
10 Zrédio wtérne https://qualitymagazyn.eu/atrybuty-organizacji-turkusowych/ pobrano 15 wrzesnia 2023 r.

603



Edyta Lyszkowska

Wybranie aspekty zarzadzania w organizacjach
turkusowych w Swietle badan

Z punktu widzenia osoby zatrudnionej lub wspdtpracujacej z organi-
zacja o strukturze procesowej w typie turkusowym, pierwsza charaktery-
styczna cecha jest sposob jej dzialania. Dla osob, dotychczas pracujacych
w tradycyjnych modelach opartych przede wszystkim na rozbudowane;j,
w szczegOlnosci pionowej, strukturze decyzyjnej, jest to zupelnie inne
podejscie. Organizacja turkusowa charakteryzuje sie sptaszczona
lub zupetnie ptaska struktura, w ktorej procesy decyzyjne podejmowane
sg wspOlnie, a zaleznoSci formalne ograniczone s3 jedynie do zapisOw
we wlasciwych rejestrach gospodarczo-skarbowych. Charakterystycz-
ne sg dziatania kolektywne polegajace na wspottworzeniu organizacji,
wspOlnym jej rozwijaniu i okreslaniu kierunkow rozwoju. Jest to SciSle
zwigzane z grupowym podejmowanym decyzji. Prawo gltosu w podej-
mowaniu decyzji jest rowne dla wszystkich. Czesto przed glosowaniem
ma miejsce dyskusja, w ktorej kazdy moze wyrazi¢ swoje watpliwosci
lub poglad na omawiany temat. Wszystkie lub znaczna wigkszos¢ decyzji
(by¢ moze wyjatek beda stanowi¢ tu decyzje zwigzane z kwestiami for-
malnymi dotyczace formy opodatkowania lub ewentualnej zmiany formy
prawnej lub podobnych) zapada w drodze gtosowania. W tym wypadku
zespoOt czuje, ze posiada realny wptyw na decyzje i zarzadzanie miejscem,
w ktorym pracuje, co w konsekwencji przektada si¢ na zwigkszenie kom-
fortu pracy.

Jednoczes$nie, poza decyzjami zarzadczymi, niektore turkusowe
organizacje wprowadzaja pelna przejrzystos$¢ finansowa w konteksScie
catego zespotu. Polega ona na jawnoSci informacji, ktére w tradycyjnych
modelach stanowig informacje dostepne jedynie dla dziatow ksiegowych,
finansowych, kontrolingowych. Rozwiazanie to przeklada si¢ na budo-
wanie zaufania zespotu w stosunku do zarzadu, jak réwniez zarzadu
do zespotu. Zespdt ma wglad w stawki wynagrodzenia kazdego z jego
cztonkdéw, co wyklucza ryzyko wynagradzania uznaniowego, ktore nie
jest oparte na kompetencjach czy sukcesach pracownika. Jednoczesnie,
zarzad moéwi: ,,Widzicie, ile kto zarabia — jesli uwazacie, ze stawki nie
sa w porzadku — zapraszamy do dyskusji —jesli wspoOlnie uznamy, ze nasz
model wynagradzania nie jest adekwatny do rzeczywistoSci lub rynku
pracy, podejmiemy decyzje o wprowadzeniu zmian”. Taka sytuacja miata
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miejsce w organizacji, na temat ktorej przeprowadzono wywiad. Organi-
zacja o ponad dziesiecioletnim stazu, wraz ze zmiang rynku pracy, zwick-
szeniem liczby 0sOb zatrudnionych, podjeta znaczace zmiany w systemie
wynagradzania, ktory w ciggu tych dziesieciu lat sie¢ zdewaluowat.
Decyzja o pracy nad nowym systemem wynagradzania zostata podjeta
w drodze glosowania. W prace nad nowym systemem zostaly zaangazo-
wane osoby, ktore posiadaty wiedze o aktualnym rynku zatrudnienia oraz
zajmujace si¢ administracja i finansami (utworzono zespot roboczy) i kaz-
dy chetny z firmy, bez wzgledu na jego kompetencje i staz pracy. Osoby,
ktdre nie uczestniczyly w pracy zespotu, mialy biezacy wglad w postepy
i treSci dokumentow, ktore powstawaty. W kolejnym etapie przedstawio-
no firmie (wszystkim aktualnie zatrudnionym) wyniki pracy i rozpocz¢to
konsultacje dla tych, ktérzy chcieliby zglosi¢ watpliwosci lub widzieli
stabe strony czy zagrozenia systemu. W kolejnym kroku zorganizowano
glosowanie za nowym systemem wynagradzania. W kontekscie tak zasto-
sowanego modelu podejmowania decyzji o zmianach, zatrudnieni mieli
Swiadomos$¢, ze moga wplynac na decyzje, ale jednocze$nie musza liczy¢
sie ze zdaniem swoich kolegéw z pracy. Zwazywszy, ze decyzje finanso-
we, w tym te zwigzane z systemem wynagradzania, stanowia strategiczne
tematy, ktore moga mie¢ wpltyw na pltynnosS¢ lub przyszly rozwdj firmy,
istotnym elementem w tym wypadku byta odpowiedZ firmy zaréwno
na potrzeby oséb zatrudnionych, jak i dostosowanie si¢ do dynamicznie
zmieniajacego si¢ rynku pracy w branzy, w ktorej dziata firma. Jednocze-
Snie, korzystajac z nowej wiedzy o systemach wynagradzania, w drodze
pracy zespolu wypracowano wspdlnie konsensus, ktéry przedstawiono
firmie. Jest to opisany proces podejmowania decyzji trudnych i ztozonych
— takich, ktorych nie mozna zamkna¢ na jednym lub dwdch spotkaniach.
Kolejnym istotnym punktem zwigzanym z systemem wynagradzania
bylo przyznawanie awansOw w ramach firmy za zgoda calego zespotu.
Wszystkie wnioski o awans (po spetnieniu kryteriéw — maksymalnie
zindywidualizowanych, ktore wybieralo si¢ z szerokiego katalogu, ktére
umozliwialy ubieganie si¢ 0 awans) byly publikowane na forum firmy
wraz z uzasadnieniem. Co ciekawe, poza kryteriami kompetencyjnymi,
osoba ubiegajaca si¢ o awans musiata wykaza¢ réwniez wktad w budo-
wanie kultury organizacyjnej (np. organizacje spotkan firmy, organizacje
aktywnoSci niezwigzanych z praca w czasie spotkan firmy, ktore mialy
sprawid, ze ludzie spedza ze soba czas, lepiej si¢ poznaja lub podzielg wie-
dza). Speienie kryteriow ubiegania si¢ o awans sprawiato, ze kandydaci
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introwertyczni zmuszeni byli opusci¢ swoja dotychczasowa strefe kom-
fortu, na przyktad w celu przygotowania i przedstawienia publicznie
prezentacji dla calej firmy z wybranego tematu. Spotykato si¢ to z jedne;j
strony z oporami wewnetrznymi osoby prezentujacej, z drugiej strony
firma organizowala szereg inicjatyw motywacyjnych, majacych na celu
wsparcie w pokonywaniu wlasnych ograniczen i wyrOwnaniu szans w ze-
spole (chodzito o to, zeby cechy osobowosci kandydata nie wykluczaty go
przy bardziej ekstrawertycznych kolegach). Kazdy mial mozliwos¢ zgtosic
swoje zastrzezenia w okreSlonym terminie. Po jego uplywie, jesli brako-
walo zastrzezen, awans zostat przyznawany. Wykluczano w ten sposéb
wszelkie sytuacje niejasnosci w zwiekszaniu wynagrodzenia pracownikow.
To byla prosta, jasna sytuacja, w ktOrej caly proces przyznawania awansu
odbywat sie¢ na podstawie okreSlonych kryteriéw ubiegania sie o dane
stanowisko o zdefiniowanych kompetencjach, ktore jest wynagradzane
w odpowiedni sposdb.

Caly proces byt jawny — nie bylo mozliwosci, aby ktérykolwiek czto-
nek zespotu firmy nie otrzymatl powiadomienia o tym, ze kto$ ubiega si¢
o awans (publikacja w miejscu, ktérego nie mozna byto wyciszy¢, ktore
bylo przeznaczone do publikacji wiadomosci istotnych dla calej firmy).

Nastepna istotng kwestig w organizacji turkusowej byly inicjatywy ze-
spotu. Osoby chcace rozwija¢ wybrang kompetencje, ktora ich zdaniem
przyniostaby wartos¢ firmie, ogtaszaty na forum, ze wybraly temat X,
ktory przyniesie korzysci Y i Z, oraz poszukuja osob, ktore chciatyby
rOwniez zaangazowac si¢ w podobny rozwoj. Jesli ktoS sie zglosil, za-
ktadano grupe, ktéra wspdlnie pracowatla, np. nad przygotowaniem si¢
do podejscia do egzaminu, ktéry przyniesie im dodatkowe uprawnienia,
a co za tym idzie: warto$¢ firmie i zwigkszenie wartosci pracownika. Fir-
ma dofinansowywata koszty kurséw lub egzamindw, co bylo dodatkowa
motywacja. Inicjatywy oddolne zwiazane z rozwojem kompetencji, ale tez
tworzeniem nowych dzialéw, nowych grup zainteresowania w organizacji,
byly zawsze akceptowane, a w szczegdlnosci — bardzo dobrze widziane.
Wigksze inicjatywy typu rozwdj tematu, w ktérym nikt w firmie nie miat
doswiadczenia, ale w drodze analizy rynku i oczywiscie — za glosowaniem
po prezentacji pomystu na ich plan dziatania — otrzymywaly ,,kredyt za-
ufania”. Grupy zajmujace si¢ takimi tematami, wspOlnie ksztalcily sie,
organizowaly i ukltadaly plan dziatania, korzystajac z finanséw firmy.
Zdarzato sig, ze po kilku miesigcach dziatalnosci grup, ktére wprowa-
dzaly do firmy nowg warto$¢ kompetencyjna, okazywato si¢, ze mozna
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ja zmonetyzowac i np. zatozy¢ nowy podmiot gospodarczy, ktory bedzie
Swiadczyt ustugi zwiazane z tematem, ktorym zajmowat si¢ zespot.
W drodze wynagrodzenia za prace, kluczowe stanowiska lub wspotwla-
sno$¢ nowej firmy, obejmowaly osoby prowadzace grupeg lub inicjato-
rzy. Opisywana organizacja kazdego roku wyptacata premie wszystkim
zatrudnionym (wedtug ustalonego systemu) z czg¢sci przychodu, ktory
zostat wypracowany w poprzednim roku. Byto to podzigkowanie za wktad
w rozw0j i jednoczesnie sprawiato, ze osoby zatrudnione miaty poczucie,
ze sa ,,wspOlwlascicielami” organizacji i ich premia uzalezniona byta row-
niez od ich ,,wspdtgospodarowania” budzetem organizacji, ich pracy i ich
decyzji. Dodatkowo, istotng kwestie stanowily comiesi¢czne publikacje
wybranych danych finansowych firmy za ostatni miesiac. Pokazywaty one
kondycje finansowa firmy. Pracownicy mogli monitorowac, czy wspolnie
ustalone kierunki rozwoju przynosza korzysci (jesli okazywalo sig, ze nie
— nikt nie mogt mie¢ pretens;ji o to, ze ktoryS z pomystow nie byt konty-
nuowany — kazdy widzial uzasadnienie ,,dlaczego”). Czasem mozna byto
wywnioskowac efektywnoS¢ poszczegdlnych obszaréw firmy: sprzedazy,
Swiadczenia ustug. Pracownik, widzac dane dotyczace kondycji finanso-
wej firmy, czut si¢ bezpiecznie, majac Swiadomosé, ze pracuje w stabilnej
1 rozwijajacej sie organizacji.

Calos¢ dziatan, a takze swobodna atmosfera, dostepnos¢ ,,zarzadu”,
ktéry komunikowal si¢ z zespotem jakby byt jego czescia, organizacja,
w ktorej kazdy mogt wyrazi¢ wlasne — nawet mato pochlebne zdanie, spra-
wiala, ze zespot czut si¢ komfortowo. Zespot ufat miejscu pracy 1 osobom,
ktore je wspottworza. To odzwierciedlato kluczowe okreslenie organizacji
turkusowej, ktore brzmi ,,wspottworzenie na rownych warunkach”.

W kwestiach pozakompetencyjnych bardzo istotnym czynnikiem
byla kultura organizacyjna. Komunikacja i zainteresowania grupy poza
tematem zwigzanym z praca traktowane byly na réwni z obowiazkami
wynikajacymi z umowy. Istotne bylo to, ze zespdt w tej sytuacji dbal,
aby praca zostata wykonana z nalezyta starannoscia. Jesli kto$ nie miat
mozliwosci wykonac pracy w ciggu dnia, wykonywat ja w innym terminie.
Takie podejscie, jak rOwniez mozliwoS¢ catkowicie zdalnego trybu pracy,
sprawiato, ze zespot byl bardzo zwiazany z firma. Z jednej strony tryb
zdalny umozliwiat zatrudnianie os6b o wysokich kompetencjach przy
jednoczesnym unikaniu zmiany ich miejsca zamieszkania (nierzadko
wraz z rodzinami). Z drugiej strony sprawial, ze osoby zatrudnione do-
cenialy ten tryb z uwagi na mozliwosS¢ pozostania w pierwotnym miejscu
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zamieszkania i dostosowania pracy do swojego zycia (odwozenie, zawo-
zenie dzieci do szkoly, opieka w czasie choroby, etc.). Dzigki temu zesp6t
po prostu chciat pracowaé w firmie. Te kwestie sa szczegdlnie istotne nie
tylko w kontekscie kobiet po urlopie macierzyfiskim, ale rowniez mez-
czyzn, ktorzy maja mozliwoS¢ opieki nad dzie¢mi lub cho¢by odebraniem
ich ze szkoly w czasie pracy ich partnerek.

Z uwagi na pracg zdalna, zespot czesto spotykal si¢ w réznych cze-
Sciach kraju. Calodniowe spotkania finansowane przez firme¢ mialy
na celu zblizenie osob, ktore na co dzien pracowaly zdalnie. Dawato
to mozliwo$¢ integracji, rozwijania wspolnych pasji, uczenia si¢ nowych
tematow, a w szczegllnosci — Swietnej zabawy. Dodatkowo, przynajmniej
dwa razy do roku, caly zespot spotykat sie, aby podsumowac dziatalnos¢
firmy. Przed spotkaniem zbierano tematy, ktére kto$ chciatby poruszy¢.
Na spotkaniu omawiane byly sukcesy i porazki, zagrozenia. Podczas
spotkania wybierano te, ktore w drodze glosowania uznane byly za naj-
wazniejsze, i tworzono grupy robocze, na ktérych omawiano sposoby
rozwigzania wybranych problemow. Jesli dany problem byt zbyt ztozony,
tworzono grupe robocza, ktora w ciagu kolejnych tygodni pracowata nad
rozwigzaniem probleméw. Takie podejscie, w ktorym osoba zatrudniona
ma prawo swobodnie wypowiedzie¢ si¢ o dziatalnosci firmy (z czego ko-
rzystano), daje zwrot informacyjny o zaufaniu, o trosce zespotu i dziatal-
nosci firmy oraz checi rozwiazania probleméw czy wlasnych inicjatywach.
Istotne w tym kontekscie jest pojecie uczciwosci, ktore w firmie stanowito
kwesti¢ oczywista zarOwno w odniesieniu do uczciwosci w wykonywanych
zadaniach, jak i odpowiedzialnoSci i uczciwosci wobec opinii o dziatal-
nosci organizacji.

Podsumowujac, sukces w organizacji turkusowej oparty jest na dbato-
Sci o pracownika w zakresie jego rozwoju, wplywie na rozwdj, a co za tym
idzie — poprawie komfortu pracy i realnym wplywie budowania organi-
zacji.

Pozytywne 1 negatywne strony organizacji turkusowych
Opisujac pozytywne i negatywne strony organizacji turkusowych, nie-
watpliwie nalezy zaczaC od ich zalet. Nalezg do nich:
» zaufanie zespotu do zarzadu, p.. glosowanie i podejmowanie decyzji

W organizacji;
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zaufanie zarzadu do zespotu, np. jawnos¢ i przejrzystos¢ informacji,
swoboda wypowiedzi, co wyklucza pojawianie si¢ intryg, zazdrosci,
niejasnosci;

inicjatywy oddolne, np. zespot analizuje rynek i chce wprowadzi¢ nowe
tematy zainteresowania do organizacji, co wplywa na odcigzenie oséb
decyzyjnych w wyznaczaniu kierunku rozwoju organizacji;

swoboda wypowiedzi, np. mocno rozwini¢ta kultura organizacyjna,
co przyciaga do organizacji rOwniez poza praca;

wartos$¢ osoby zatrudnionej, co sprawia, ze osoba ta czuje si¢ wazna
dla firmy i ma przelozenie na wptyw na decyzje firmy, wynagradzanie
premiowe, mozliwos¢€ inicjatywy oddolnej, mozliwos¢ swobodnej wy-
powiedzi;

jawnos¢ i przejrzystos¢ informacji, co wptywa na wzrost zaufania do fir-
my (np. przejrzystos¢ finansowa);

swoboda wypowiedzi, dostepnos¢ zarzadu, cykliczne spotkania dot.
podsumowania i korekty dziatalnosci firmy;

,zdrowe Srodowisko pracy” — dobra atmosfera w pracy, w ktdrej nie
czu¢ presji, oceny;

Dobry wizerunek firmy — pracownicy, ktérzy przestaja wspotpraco-
wac, bardzo dobrze wypowiadaja si¢ o firmie, budujac w ten sposob
jej renome. Sprawiaja oni, ze oferty rekrutacyjne przychodza réwniez
z uwagi na standard pracy; klienci che¢tniej wspotpracujg z tak swo-
bodng struktura, z uwagi na fakt, iz w Europie Zachodniej, USA czy
krajach skandynawskich zasady, jakie prezentuje firma, sa premiowa-
ne (w tym: polityki horyzontalne); wspotpraca oparta na uczciwosci
wewnatrz firmy przenoszona jest nieco na zewnatrz, co przyciagato
klientow dzialajacych m.in. w domenach zwigzanych z wrazliwymi te-
matami (w biznesie miedzynarodowym kontrakty zwykle sa prostsze
i stuza rozwigzywaniu problemow, a nie podejrzeniom o oszustwo, jak
to bywa w polskich umowach).

Do wad nalezy zaliczyc¢:

w wypadku zbyt duzej liczby zatrudnionych os6b, kompetentnych
w dziedzinie A, w drodze glosowania nad tematem w dziedzinie B,
istnieje zagrozenie podjecia decyzji opartej na niemerytorycznych
przestankach (czesto populistycznych, ktére nie sg oparte na profesjo-
nalnym podejSciu 1 pelnym spojrzeniu na temat, nawet jesli przedstawi
sie go w kompleksowy sposob), np. zatrudnienie doSwiadczonego
specjalisty ds. sprzedazy w wypadku, kiedy sprzedaz nie wychodzi
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najlepiej. Osoby, ktérych celem jest wyzsza premia, moga nie dac
wiary przekonaniu, ze taka osoba poprawi sprzedaz. Przyjmuja wiec
scenariusz zachowawczy, w ktorym nie zatrudnia si¢ dodatkowej
osoby, co skutkuje oszczednos$ciami znacznej sumy pieniedzy w ciggu
roku, a co za tym idzie, wyzszym przychodem i w konsekwencji wyzsza
premia. Takie dzialanie moze mie¢ realny wptyw na funkcjonowanie
i rozwoj firmy. Wniosek nasuwa si¢ sam — organizacje turkusowe
sprawdzaja sie¢ w mniejszych zespotach — w zaleznosci od dojrzatosci
0sOb zatrudnionych, nawet do 70-80 osob, co mialo miejsce w orga-
nizacji, w ktorej przeprowadzono wywiad (istotny jest bezposredni
kontakt, wszyscy powinni si¢ zna¢, rozmawiac ze soba; w szczegolnosci
zarzad, w tym wypadku byly to komunikatywne, kompetentne w swoich
zakresach i otwarte osoby) i gorzej funkcjonujg w duzych zespotach;

* swoboda wypowiedzi — bardzo czesto wymaga duzej akceptacji i tole-
rancji. Poczucie humoru lub sposob wypowiedzi niektorych osob moze
razic te, ktore nie maja rOwnie szerokiej granicy; swoboda wypowiedzi
moze ogranicza¢ rowniez kreatywnos¢ niektorych osob, ktdre propo-
nujac swoj pomyst, musza by¢ przygotowane na krytyke, koniecznosc
wyjasnien lub zwyczajne ludzkie wySmiewanie;

* osoby z zarzadu moga by¢ manipulowane i musza wykazac si¢ cierpli-
woscig — dostepnosc¢ zarzadu oznacza réwniez, ze kazdy moze przyjs¢
i wyrazi¢ swoj zal. Osoby, ktdre czuja si¢ swobodnie, czesto korzystaja
z tej mozliwosci. Bardzo czgsto zarzad musi wyjasnia¢ swoje decyzje
czy inicjatywy decyzyjne;

* opozycja i niezadowolenie spowodowane ludzkimi emocjami, odru-
chami, np. w drodze glosowania, zawsze jest jaka$ grupa osob, ktora
gltosowata inaczej niz wigkszos¢. W takich grupach moze pojawiac si¢
niezadowolenie i awersja do kolegdéw z grupy, ktora glosowata w inny
sposOb. Moze to mie¢ wpltyw na wspOlprace w tym samym zespole;

* praca w firmie turkusowej nie jest odpowiednia dla osob, ktére po-
trzebuja jasno wyznaczonych zadan do wykonania i lidera badz osoby
zarzadzajacej. Osoby te moga czu¢ sie zagubione. Z drugiej strony
organizacja turkusowa moze zmotywowac je do dziatania, chociaz jest
to rzadziej spotykane;

* zagrozenie — nieodpowiedzialni pracownicy lub byli pracownicy moga
udostepnia¢ informacje wewnetrzne firmy osobom trzecim. Wiasciwie
taka sytuacja stanowi zagrozenie wytacznie w wypadku strategicznych
decyzji, ktore powinny pozosta¢ wewnatrz firmy, a jednak zarzad,
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opierajac si¢ na wzajemnym zaufaniu i aby uniknaé niepotrzebnych

plotek, obaw, intryg i innych historii wptywajacych na morale i jego

wiarygodnosc¢, udostepnia te dane zespotowi. Kwestia wynagrodzen

na rynku, czesto publikowana jest w ogloszeniach o prace, sprawoz-

dania finansowe s3 jawne.

Podsumowujac przeprowadzony wywiad ponizej zostata zaprezento-
wana analiza SWOT (Tabela 1).

Tabela 1. SWOT na podstawie przeprowadzonych wywiadow z pracow-

nikami organizacji turkusowych

Silne strony

Stabe strony

* przejrzysta decyzyjnos¢

* przejrzysty system awansOw i wynagradzania

* przejrzyste wydatki

¢ pracownik ma wplyw na wypracowywany zysk

* wspdlne rozmowy o stanie firmy i korektach

dziatania

¢ dzielenie si¢ wiedza w roznych formach:
szkolenia wewnetrzne, szkolenia zewnetrzne

* pracownik czuje realny wplyw na rozwoj firmy
i ksztattowanie kierunkoéw jej dziatalnosci

* pracownik czuje si¢ doceniony i moze rozwijaé
si¢ wybierajac rézne kierunki

* jawnos¢ danych wzbudza zaufanie
pracownikéw do zarzadu

* inicjatywy oddolne, ktore sa istotng czgscia

procesow w firmie stymuluja kreatywnosc¢

i wplywaja na dowarto$ciowanie pracownikéw,

wzbudzajac réwniez w nich nowe kompetencje-

zarzadcze i organizacyjne

stata informacja zwrotna i podsumowania

dziatalnosci firmy i korekty na wspélnych,

ogolnofirmowych spotkaniach zwigkszaja

zaufanie pracownikéw do organizacji

brak stresu w pracy — brak presji na wykonanie

zadan, elastyczna organizacja pracy

uczciwo$¢ wewnatrz firmy w relacji: pracownik

— firma, pracownik — pracownik, zarzad —

pracownik, pracownik — zarzad

pracownicy maja poczucie, ze pracuja

W nowoczesnej organizacji, w ktorej pracownik

nie jest zasobem, a cztowiekiem (w odrdznieniu

od struktur korporacyjnych)

firma to ludzie — dbanie o ludzi pod wzglgdem

informacyjnym (jawno$c), psychologicznym

(wartosc¢ cztowieka, rozrywka, rozwdj,

swoboda, promowanie marek osobistych

na konferencjach etc.), finansowym,

technologicznym (sprzet, licencje, dowolnosé

zakupo6w bez konsultacji do okreslonej kwoty,

dofinansowanie kurséw i studiow, certyfikatow

etc.) i innym, sprawia, ze odwdzigczaja si¢

zaangazowaniem, uczciwoscia i lojalnoscia

* wplyw na decyzje podejmowane w firmie
wywierany przez pracownikow, ktorzy nie
posiadaja kompetencji zarzadczych, moze
spowodowa¢ hamowanie wzrostu firmy,
zaburzenia w realizacji strategii, i blokowaé
dzialania intratne dla firmy

* jawnoS$c¢ danych — mozliwy wyciek ze strony

nieuczciwych pracownikéw

swoboda wypowiedzi moze mie¢ wpltyw

na zmniejszenie kreatywnosci u 0osob

introwertycznych lub niedowarto$ciowanych,

ktére maja problem z radzeniem sobie z krytyka
oraz moze obrazac czyjes uczucia

zarzad, ktory jest dostgpny, moze by¢ zasypywany

watpliwo$ciami pracownikow lub pytaniami

z prosba o wyjasnienia kwestii niezrozumiatych

organizacja turkusowa nie jest najlepszym

miejscem do pracy dla oséb, ktére jedynie chca
wykona¢ okre§lone zadania

¢ w wyniku podejmowania decyzji wigkszoscia
glosow zawsze istnieje grupa niezadowolonych,
ktérzy moga narzekac i ,,psu¢ atmosferg” w firmie

* zbyt wielu pracownikéw (ponad 100), co utrudnia
komunikacje i budowanie relacji
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Szanse Zagrozenia
* pozytywny wizerunek dla rekrutacji * jawno$¢ informacji, tj. wiedza o danych
i budowania marki firmy — wszystkie silne finansowych, moze by¢ w jaki$ sposéb pozyskana
strony sg tez szansami na lepsza, tj. tatwiejsza przez konkurencje; kazda osoba podpisuje
rekrutacje 0s6b z wysokimi kompetencjami kontrakty z odpowiednimi karami umownymi,
* pozytywny wizerunek dla klientéw — uczciwy ale w praktyce trudno jest udowodnié¢, kto
i luzny zespot oraz uczciwos¢ we wspotpracy spowodowat wyciek danych
z klientami * zdalna forma pracy moze spowodowac wyciek
* pozytywny wizerunek dotyczacy autorskich danych
rozwigzan w systemie i sposobie pracy » warunki otoczenia o wysokim ryzyku (pandemia)

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Warunki zmiany modelu organizacyjnego

W badaniach przeprowadzonych pod kierownictwem A. Rzepy pierw-
szym obszarem, na ktory zwrdcono uwage, bylo podejscie do skojarzen
zwigzanych z atrybutami turkusowych organizacji. Zwrécono uwage
na elastyczno$é, odpowiedzialnos¢, partnerstwo, zaufanie i kreatywnos¢.
Jak przedstawia wykres, etap pilotazowy i I etap badan pokazuje po-
dobne wyniki www. atrybutach. II etap badan przedstawia dos¢ istotne
odchylenia zwlaszcza w podejsciu do kreatywnosci, partnerstwa i zaufania
(wykres 1). Do$¢ zastanawiajace sa takie wyniki. Warto zwrdci¢ uwage,
ze Il etap badan przypada na pandemi¢ COVID-19. Jednak okres badan,
jak wspomniano, to grudzien 2020-styczen 2021, kiedy to organizacje juz
odczuly wplyw pandemii na ich rozwd;.

Wykres 1. Atrybuty organizacji turkusowych

Pilot I ]

Zrédto: https://qualitymagazyn.eu/atrybuty-organizacji-turkusowych/.
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Jesli poréwnamy strukture organizacyjna, styl przywodztwa, podejmo-
wanie decyzji, relacje z partnerami biznesowymi i przeptyw komunikacji
1 informacji — wyniki II etapu pokazuja istotne odchylenia, np. w stylu
przywodztwa wida¢ odchylenie migdzy badaniami pilotazowymi a II eta-
pem (2,76 vs. 4,10). Podobnie jest w obszarze relacji z partnerami, wzrost
Srednio z 3,35 proc. do 4,21 proc.

Podsumowanie

Problematyka organizacji turkusowych stanowi ciekawy 1 wazny ob-
szar badawczy. Badania empiryczne wskazuja, ze praca moze zapewnia¢
warunki do rozwoju, satysfakcje i zadowolenie. Istotne wydaje si¢ byc¢
podejmowanie badan ukazujacych przewagi organizacji turkusowych nad
tradycyjnymi i ttumaczacych ich podioze. Przedstawiona charakterystyka
przedsiebiorstwa oparta na wywiadzie poglebionym dostarcza interesuja-
cego materialu analizy modelu organizacji turkusowe;j i jej uwarunkowan.

Badania pokazuja, ze utrzymanie modelu organizacji turkusowej nie
zawsze jest mozliwe. Istniejg réwniez warunki, w ktorych organizacja
turkusowa staje si¢ ponownie organizacja pomaranczowa (dziato sie tak
z opisywana firma w czasie pandemii). Przeciwskazaniem dla organizacji
turkusowych jest:

* zbyt duza liczba 0s6b zatrudnionych,

* rozw0j organizacji, w szczegdlnosci polegajacy na tworzeniu dziatow
(powstatych w drodze rozwoju nowych tematow dziatalnosci) —w kaz-
dym dziale wylania si¢ zwykle jakis$ lider, co oznacza, ze powstaje
struktura: zarzad — liderzy dziatow — zespoly, pozostali pracownicy,

* zmiana sposobu podejmowania decyzji, np. pierwszy powod — w wy-
padku koniecznoSci zmian wywotanych sytuacja rynkowa, w ktorych
zarzad i wspoOtwlasciciele (czyli osoby bezposrednio odpowiedzialne
za dziatalnoS¢ gospodarczg z tytutu wlasciwych przepisow prawa) po-
dejmuja decyzje, ktére z roznych przyczyn, moglyby zostac¢ odrzucone
przez firme, a jednak zarzad ma zbyt duze obawy, aby je poddawaé
glosowi zespotu; zbyt duzo osob glosujacych o kompetencjach innych
niz przedmiot glosowania co grozi wypaczeniem wyniku (opisano
w wadach),

* niedojrzaly zespdt, ktory p.. symuluje prace, korzystajac z zaufania
firmy, brak zaufania.
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W organizacjach turkusowych sa sytuacje, w ktérych oddolne po-
dejmowanie decyzji przez pracownikow jest ograniczane przez zarzad.
Jesli zarzad przewiduje, ze wigkszos¢ firmy moze by¢ przeciwna planowi
wprowadzenia zmian z uwagi na inne kompetencje i brak szerokiego
spojrzenia na rozwigzanie problemu, ktére maja zapewnic zmiany, zwraca
sie bezposSrednio o ,,kredyt zaufania”. Oznacza to, ze sam podejmuje de-
cyzje, jednoczesnie wyjasniajac pracownikom powody jej podjecia. Taka
bezposredniosc z jednej strony pokazuje szczero$¢ w jawnosci informacji
dotyczacych firmy, ktére przekazuje zarzad, z drugiej strony podejmo-
wanie takich decyzji jest wbrew zasadom przyjetym przez organizacjeg.
Decyzja wtedy zapada na podstawie sugerowanego rozwigzania i czasem
glosowanie odbywa si¢ w trybie potwierdzajacym (w wigkszoSci przedsta-
wiane sg argumenty popierajace). Jest to poczatek procesu transformacji
organizacji turkusowej do pomaranczowej. Pandemia, ktora byta wyzwa-
niem dla wickszoSci przedsigbiorstw, z powodu dziatania w otoczeniu
wysokiego ryzyka, byta poczatkiem transformacji modeli, ktore do tej
pory funkcjonowaly w warunkach stabilnych. Z tego powodu wazne jest
podejmowanie badan ukazujacych modele roéznych organizacji i warunki
wplywajace na ich funkcjonowanie oraz ttumaczacych ich podtoze.
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