W poszukivwaniu
pracyidealnejcz.

Wiekszo$¢ ludzi w zachodnich spoleczenistwach zyje w dwéch oddziel-

nych $wiatach: $wiecie zawodowym i $wiecie prywatnym. Bedac w cia-

glym niedoczasie, stara sie wyrywac swiatu zawodowemu strzepy czasu,

ktére moga poswiecié¢ pozazawodowym pasjom, rodzinie, znajomym.

Nie zawsze sie to udaje.
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Praca kojarzy si¢ nierzadko z kieratem, mozolna haréwka,
by zapewni¢ sobie... No wlasnie co? Bezpieczenstwo, wy-
soki standard, przyjemnos$ci? Ale czy to, co otrzymujemy
dzieki pracy i pienigdzom, jest tym, czego naprawde pra-
gnelismy? Czy to po$wigcenie na pewno si¢ optaca?

Rick Jarow w swojej ksigzce: ,, Antykariera. W poszukiwa-
niu pracy zycia’ napisal: ,Rozdzielenie pomiedzy Zyciem
i pracg, miedzy codziennymi wysitkami a marzeniami
neka nasze spoleczenstwo jak plaga. Znaczna wigkszo$é
przyjmuje niezadowolenie z pracy jako co$ oczywistego
i bezmysélnie wspiera plenigcg si¢ kulture rozrywki i kon-
sumpcji, widzac w niej jedyny sposéb wchodzenia w kon-
takt ze $wiatem wyobrazni. Inni traktujg prace jako ko-
nieczne wyrzeczenie, pomimo gne¢bigcego ich poczucia,
ze si¢ sprzedali. Bardzo niewielu z nas z radoscia wyglada
poniedzialku. (...) Jak stworzy¢ przyjazne naturze formy
zycia i pracy? Oto by¢ moze najbardziej aktualne wyzwa-
nie, z ktérym przychodzi nam sie¢ mierzyc™.

Zazdro$cimy tym nielicznym, ktérzy naprawde lu-
big to, co robig, dla ktérych praca jest pasjg, miej-
scem, w ktorym dobrze sie¢ czuja, w ktérym sie
spelniaja i majg poczucie, ze robig co$ naprawde war-
tosciowego. Tymczasem, jak wynika z raportu ,Sta-
te of The Global Workplace” Instytutu Gallupa, tylko
»13 proc. pracownikéw na calym $wiecie angazuje sie
W Swoja prace, czerpigc przy tym satysfakcje i gwarantu-
jac rozwoj firmy. Reszta nie wklada wysitku w prace lub
nawet ja kontestuje™.

Czy mozna spowodowa(, aby przestrzen pracy stala sie
miejscem przyjaznym, w ktérym pracownik zaspokaja

w pelni najwazniejsze potrzeby i ma poczucie glebo-
kiego sensu tego, co robi?

Jedna z drog, na ktéra decyduja sie nieliczni, polega na
uswiadomieniu sobie swoich prawdziwych potrzeb, po-
tencjatu i dokonaniu zyciowej rewolucji: opuszczeniu po-
ciagu, ktorym si¢ dotychczas jechalo, i ruszeniu w $wiat
piechota, w poszukiwaniu pracy swojego zycia lub z na-
dzieja na stworzenie sobie takiego miejsca pracy.

Rodzi si¢ jednak pytanie: co z pozostalymi? Czy praco-
dawcy: firmy, organizacje, urzedy, instytucje moga two-
rzy¢ miejsca pracy, w ktorych ludzie beda chetnie pra-
cowa¢, w ktére beda gotowi zaangazowaé swoj tworczy
potencjal, do ktérych chetnie beda wracali? Dotychcza-
sowe doswiadczenia dajg, niestety, negatywna odpo-
wiedz, pomimo wysitkow dzialéw HR, tworzacych roz-
budowane systemy motywacyjne, systemy benefitow itp.

REWOLUCJA W ZARZADZANIU - TURKUSOWE
ORGANIZACJE

Jest jednak iskierka nadziei. Na poczatku 2016 r. na ryn-
ku polskim pojawila si¢ bardzo ciekawa pozycja wydaw-
nicza: ksigzka belgijskiego trenera, coacha, konsultanta
Fredericka Laloux: ,,Pracowa¢ inaczej”. Autor przebadal
i doktadnie opisal 12 wyjatkowych organizacji: od agen-
¢ji rzadowych, przez NGO, male firmy rodzinne, firmy
$rednie z réznych sektoréw do duzej, migdzynarodowej
firmy energetycznej. Funkcjonujg one w réznorodnych
warunkach spolecznych i gospodarczych.

Organizacje te, tak r6znorodne, majg wspolne cechy, dla
ktorych autor nazwat je ,turkusowymi”. Nazwa (w ory-
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trener, konsultant, coach,
wspétwlasciciel firmy
szkoleniowo- doradczej
Kaizen Perfection,
www.kaizenperfection.pl

Organizacje turkusu ak-
ceptuja ludzi takimi, jakimi
53, nie lansuja modelu
organizacyjnego robota,
ktdry przejawia tylko te
cechy, ktdre s w jego
miejscu pracy uznane.
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ginale teal organisations) wywodzi si¢ z jednego z kluczo-
wych narzedzi teorii integralnej — opisu etapéw rozwoju
$wiadomodci pokazujgcego, jak ludzkos$¢ ewoluuje pod ka-
tem widzenia §wiata, postrzegania jednostki i zbiorowosci,
stosunku do rzeczywisto$ci, wyznawanych norm i warto-
$ci, dominujacych potrzeb. Organizacje turkusowe roznia
sie jako$ciowo od wszystkich znanych nam dotychczas
modeli funkcjonowania.

Czym w takim razie jest ten tajemniczy ,turkusowy twor”?
Organizacje, ktére opisal Laloux, pomimo ewidentnych
réznic charakteryzuja si¢ kilkoma wspélnymi cechami:

- Samozarzadzanie, brak hierarchii.

Organizacje turkusu maja plaska strukture. Nie ma tam ka-
dry menedzerskiej w tradycyjnym rozumieniu. Zarzadzanie
opiera si¢ na relacjach pomiedzy pracownikami, na samo-
dzielnym lub grupowym podejmowaniu decyzji (bez ko-
niecznosci konsensusu), czasami przy pomocy coachéw lub
doradcow, ktorzy wspierajg lub moderuja proces. U podstaw
takiego podejscia lezy zatozenie, ze wigkszos§¢ ludzi, jezeli
jest darzona szacunkiem oraz zaufaniem, jest w stanie dzia-
ta¢ odpowiedzialnie i samodzielnie. Norma jest elastyczne
podejscie do rdl i funkeji, ich wymienno$é¢ i zastepowalno$é.
Stad w turkusowych organizacjach zaniknety lub istnieja tyl-
ko w szczatkowej formie tak zwane dzialy wsparcia: kontro-
lingu, zaopatrzenia, zarzadzania kadrami, jako$ci, zarzadza-
nia ryzykiem, planowania strategicznego. Ich funkeje, kiedy
jest to potrzebne, przejmuja naturalnie ci pracownicy, ktérzy
czuja si¢ na silach oraz ktérzy sa zainteresowani wypelnia-
niem takiej roli.

- Kultura organizacyjna oparta na autentycznosci i re-
alizacji uniwersalnych wartosci.

Organizacje turkusu akceptuja ludzi takimi, jakimi sa,
nie lansuja modelu organizacyjnego robota, ktory przeja-
wia tylko te cechy, ktore s3 w jego miejscu pracy uznane.
Zwykle w swojej pracy musimy pokazywac sie jednowy-
miarowo. Uwypukla¢ (zaklamujac rzeczywistos¢) te wia-
$ciwodci, ktore sa dobrze widziane, ukrywac¢ te, ktére nie
maja znaczenia lub moga nie wspolgrac z odgrywanga rola.
Stad czeste zaskoczenie pracodawcéw lub menedzeréw,
ktorzy pierwszy raz maja okazje zobaczy¢ swojego pracow-
nika w innej roli niz zawodowa (w prywatnej sytuacji, na
portalu spotecznosciowym itp.). Organizacje turkusu po-
zwalajg pracownikom zachowa¢ autentyczno$é, przyjmuja
ich z calym bagazem (fizycznym, racjonalnym, emocjonal-
nym, duchowym), akceptujg zaréwno ich zalety i talenty,
jak i ich wady, watpliwosci, wahania. Jest dla nich réwnie
wazne, ze kto$ jest pracownikiem, jak tez to, ze jest rodzi-
cem, maltzonkiem, czlonkiem chéru parafialnego itp. Nie
tylko to akceptuja, ale stymuluja pracownikéw, zeby byli
soba i pokazywali si¢ z prawdziwej, a nie politycznie po-
prawne;j strony.

- Ewolucyjny, warto$ciowy cel.

Kolejna istotng cecha organizacji turkusu jest ich otwar-
to$¢ na $wiat i silny kontakt z rzeczywistoscia. Nie probuja
one ustanawia¢ sztywnych celéw (np. sprzedazowych, pro-
dukcyjnych) i precyzyjnych budzetdw, ktore determinujgc
dzialania pracownikéw, czesto doprowadzaja do patolo-
gii i kultywowania fikcji. Bo tym wlasnie skutkuja préby
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naciagania rzeczywistosci do przyjetej z gory koncepcji.
Gléwnym celem tych organizacji nie jest tez pomnazanie
zyskow. Turkusowe organizacje traktuja budzety lub cele
operacyjne jedynie jako kompas, ktéry wyznacza przybli-
zony kierunek dziatania. Ewoluujg one ciagle w interakeji
z rzeczywistoécig. A te rzeczywisto$¢ uwaznie obserwuja
dziesiatki, setki lub tysiace par oczu zaangazowanych pra-
cownikéw, ktorych zdanie sie liczy. Zyski sa tylko pozytyw-
nym skutkiem ubocznym dobrze wykonanej pracy, a cel
jest definiowany na poziomie okreSlonej wartoéci, ktdra
organizacja chce wnie$¢ do spoleczenstwa w odpowiedzi
na jego realne potrzeby. Laloux pisze o tym tak: ,,Organi-
zacje komercyjne, przeze mnie badane, majg inne spojrze-
nie na zysk. Zysk jest konieczny, a inwestorzy zastuguja na
godziwg stope zwrotu, jednak gtéwnym sensem pracy jest
cel istnienia firmy, a nie zysk. Kilku z zalozycieli tych orga-
nizacji uzywalo tej samej metafory: zysk jest jak powietrze,
ktérym oddychamy. Potrzebujemy powietrza, zeby zy¢, ale
nie zyjemy, aby oddychac™.

Kto$ mogtby powiedzie¢, ze wigkszos¢ firm definiuje prze-
ciez cele, misje, wizje, wartosci, odpowiada na potrzeby. Roz-
nicy jest autentyzm. W wiekszosci firm celem dziatania jest
zysk, zwiekszanie wartosci firmy na gieldzie itp. Do tego do-
pisuje si¢ strategie produkcyjng, marketingowa, ktéra ma do
tego celu doprowadzi¢. Produkuje si¢ nikomu niepotrzebne
rzeczy, czasem wrecz szkodliwe. Dorabia sie do tego odpo-
wiednig narracje i wprawia w ruch machine marketingowa,
ktorej zadaniem jest wykreowanie potrzeby wéréd konsu-
mentow. Pieknie ilustruje to rysunek znanego satyryka, na
ktorym laborant z firmy farmaceutycznej, trzymajac w reku
probowke, méwi do kolegi: ,Wynalezliémy fajny lek. Teraz
trzeba do niego wymysli¢ jaka$ chorobe” Z tego powodu
w wigkszoéci firm wizje, misje i zestawy warto$ci brzmia tak
niewiarygodnie i nie s3 przez wigkszo$¢ pracownikow trak-
towane powaznie. Autentyczny cel powoduje autentyczne
utozsamienie, szczegélnie w sytuacji, kiedy jest on zgodny
z systemem wartosci ludzi, ktérzy maja go realizowa¢. An-
gazuja si¢ w niego, bo nie maja poczucia, ze dla pieniedzy,
przywilejow czy prestizu zaprzedali swoja duszg.

DLACZEGO TO W OGOLE DZIALA?

Wielu czytelnikom zapewne przeszto przez glowe, ze to ja-
kies science fiction, bajki na dobranoc, marzenia idealisty.
Otoz nie, takie organizacje istnieja. Opisuje je szczegdtowo
Laloux we wspomnianej ksigzce. Nie tylko istnieja, ale sa
bardzo efektywne. Rozwijaja sig, czgsto maja ponadprze-
cietne wyniki, przynoszg zyski, sg lubiane przez pracowni-
kéw, o czym $wiadczy bardzo niski wskaznik rotacji i ab-
sencji. Patologie (kradzieze, naduzycia, prezentyzm) oraz
bledne decyzje nie zdarzaja si¢ tam cze$ciej niz w trady-
cyjnie zarzadzanych organizacjach, pomimo dania szere-
gowym pracownikom duzej wolnoéci w dzialaniu i podej-
mowaniu decyzji. Pracownicy ponadprzecietnie angazuja
sie w swoja prace, wykazujac si¢ kreatywnoscig, samodziel-
noscig i odpowiedzialnoscia. A przy tym nie zaniedbuja
innych obszaréw swojego zycia.

Na czym polega fenomen turkusowych organizacji? Moze
na tym, ze zaspakajaja cztery obszary potrzeb pracowni-
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kow, od ktorych zaspokojenia zalezy nasze zaangazowanie
w pracg oraz satysfakcja z jej wykonywania. Obszerne ba-
dania na ten temat przeprowadzil Tony Schwartz*.

Te obszary to:

- Potrzeby fizyczne

Danie pracownikom mozliwo$ci zadbania o bilans energe-
tyczny dzieki wywazonemu rytmowi pracy pozwalajacemu
na wypoczynek i regeneracje. W turkusie pracownicy sami
reguluja swéj rytm pracy i wcale tego nie naduzywaja. Nie
ma ewidencji czasu pracy, odbijania kart itp.

- Potrzeby emocjonalne

Sprawienie, zeby trudne emocje nie pochtanialy zbyt wiele
energii. Mozna to zapewni¢, dbajac o konstruktywna komu-
nikacje i otwarto$¢ w relacjach miedzyludzkich, dajac moz-
liwo$¢ bycia soba, a takze akceptujac popelnianie bledow.
W organizacjach turkusu bardzo duza wage przypisuje sie
tej sferze. Uruchamia sie nawet specjalne procesy, ktére po-
magaja w tym pracownikom.

- Potrzeby intelektualne

Ohrona przed rutyng i znudzeniem. Sprawienie, ze praca
jest ciekawym wyzwaniem, tworcza podrézg. W turkusie
zapewnia to wymienno$¢ rdl i zadan oraz mozliwoé¢ do-
konywania innowacji przez kazdego pracownika, bez ko-
niecznoéci przebijania si¢ przez biurokratyczng strukture.
Co najwazniejsze, procesy te dokonujg si¢ oddolnie, a nie
w wyniku programoéw wdrazanych odgérnie przez zarzad
lub dzialy wsparcia.

- Potrzeby duchowe

Sprzyjanie temu, aby pracownicy mieli poczucie wyzsze-
go sensu wykonywanej pracy, stuzacej nie tylko zarabia-
niu pienigdzy i wspinaniu si¢ po drabinie kariery, zeby ich
praca byla zgodna z wyznawanymi warto$ciami lub dawata
mozliwo$¢ realizowania tych warto$ci. Osoby, ktore maja
poczucie, ze ich praca wnosi jakg$ wazng warto$¢ dodang
i nie jest sprzeczna z ich warto$ciami, nie tylko bardziej si¢
angazuja i sg bardziej efektywne, lecz takze zyskuja poczu-
cie, ze praca dotadowuje ich energetycznie, a nie wyczer-
puje. Wystarczy spojrzec na zespoly pasjonatéw w firmach
lub instytucjach o misyjnym charakterze.

Dzieki zaspokajaniu tych czterech obszaréw potrzeb orga-
nizacje turkusu bazuja gléwnie na wewnetrznej motywacji
pracownikow.

W swojej ksigzce ,,Doktryna jako$ci™ profesor Andrzej Bli-
kle pisal, Ze motywacja wewnetrzna to motywacja wigzaca
sie z czerpaniem radosci z samego dzialania (oddawania
si¢ lubianej, dajacej satysfakcje czynnosci) i przebywania
w danym $rodowisku (przez pozytywne kontakty z innymi
ludZmi). Wiaze si¢ ona z zaspokajaniem potrzeb godnoscio-
wych i spolecznych: milosci, przyjazni, bezpieczenstwa, ak-
ceptacji, realizacji waznych wartosci. Motywacja zewnetrzna
jest natomiast oparta na pozadaniu zewnetrznej nagrody
(stanowisk, honordw, tytutéw, nagréd, podwyzek) lub na
leku przed karg. Bazuje ona na tzw. potrzebach korzysci
(pienigdze i dobra materialne) i ambicji (inaczej potrzeby
milosci wlasnej). Wiekszos¢ tradycyjnych firm i instytucji
w swoich dzialaniach kieruje si¢ gléwnie motywacja ze-
wnetrzna, opierajac swoje systemy motywacyjne na zasadzie
»Kkija i marchewki’, dziwigc si¢ pdzniej, ze pracownicy nie
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W turkusie ludzie
przelaczaja sie na |
wewnetrznd motywdacie
— robiq to. co czujq.
ze Jest odpowiednie
w relacyi do 1ch
wewnelrznych
wartoscl 1 zalozen.

sa zaangazowani i lojalni albo ciagle chca wigcej. W moim
mniemaniu dzieje si¢ tak dlatego, ze ludzie w ten sposéb,
nie§wiadomie, biorg odwet lub domagaja si¢ rekompensaty
za brak zaspokojenia swoich wazniejszych potrzeb w miej-
scu, ktéremu poswiecaja kawat swojego zycia.

Tymczasem Laloux pisze o motywacji lideréw i pracowni-
kéw w badanych przez siebie organizacjach w nastepujacy
sposob: ,W turkusie ludzie przelaczajg sie na wewnetrzng
motywacje — robig to, co czuja, ze jest odpowiednie w re-
lacji do ich wewnetrznych wartosci i zalozen. Zostalo to
potwierdzone w moich rozmowach z zalozycielami i preze-
sami pionierskich firm, przedstawionych w tej ksigzce: oni
nie eksperymentowali z nowymi metodami zarzadzania
z nadzieja na osiagniecie jeszcze wigkszego sukcesu. Sita
napedowa odkrywania nowego modelu organizacyjnego
wywodzila si¢ z wewnetrznego imperatywu, aby pracowaé
inaczej, aby pracowaé w srodowisku, jakie ludzie lubia, aby
dziala¢ zgodnie z ich $wiatopogladem. Tradycyjny sposob
prowadzenia organizacji po prostu nie ma dla nich sensu.
Narusza ich wartoéci i gleboko osadzone zalozenia na te-
mat celu pracy oraz wzajemnych relacji miedzyludzkich™.
To wlasnie jest gtéwny fenomen organizacji turkusu: sg to
miejsca, w ktorych chce sie pracowa¢, ktorych atmosfera
jest zupelnie inna niz tradycyjnych miejsc pracy. W kto-
rych znika klatwa naszych czaséw, polegajaca na rozdzie-
leniu pracy zawodowej i zycia osobistego. Klatwa, ktora
powoduje, ze wiekszo$¢ pracownikéw z niecierpliwoécig
wypatruje pigtku, a z obrzydzeniem mysli o poniedziatku. l
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