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Przedmowa

Koncepcja organizacji samozarzadzajgcych, w tym organiza-
cji turkusowych, od kilku lat budzi zainteresowanie, cieka-
wos¢, ale chyba najczesciej niedowierzanie — zaréwno wtasci-
cieli organizacji, menedzeréw i kierownikow, jak réwniez
cztonkdw organizacji, studentdw oraz przedstawicieli swiata
nauki. Nadal bowiem organizacje samozarzgdzajgce pozostajg
marginesem wobec gtdwnego nurtu modeli organizacji, mie-
dzy innymi pomaraniczowych i bursztynowych. Jestesmy oto-
czeni strukturami hierarchicznymi oraz gteboko zakorzenio-
nymi przekonaniami o tym, ze zarzadzanie organizacjg wy-
maga wydawania polecen, nadzoru i kontroli. Miedzy innymi
dlatego tak trudno w petni zrozumiec istote samozarzadzania.

Dodatkowym utrudnieniem jest ograniczony dostep do
praktyk samozarzadzania. Organizacje samozarzgdzajgce s3
bowiem przede wszystkim skupione w doswiadczaniu: wspot-
pracy, dynamiki zespotowej, nowej jakosci relacji oraz innego
sposobu organizowania pracy. Sposobu, ktéry koncentruje sie
réwnoczesnie na efektywnosci dziatania, relacjach, poczuciu
sensu oraz wspotodpowiedzialnosci — za siebie, za innych i za
cata organizacje.

Nieporozumienia dotyczace organizacji samozarzadzaja-
cych wynikajg zatem nie tylko z gteboko zakorzenionych prze-
konan o tradycyjnych, hierarchicznych strukturach zarzadza-
nia, lecz takze z tego, ze nadal niewiele osdb miato mozliwos¢
bezposrednio doswiadczy¢, jak takie organizacje funkcjonuja
w praktyce. Miedzy innymi z tego powodu koncepcja organi-
zacji samozarzadzajacych bywa upraszczana, a wokét tych or-
ganizacji narosto wiele mitéw, uproszczen i nieporozumien.
Rozprawienie sie z nimi jest niezbedne, aby pogtebic¢ rozumie-
nie organizacji samozarzgdzajgcych, a tym samym lepiej wy-
korzystywac te idee w praktyce.

Turkus — jak trafnie zauwazajg autorzy — nie jest zerwa-
niem z przesztoscia. Jest raczej procesem dojrzewania spote-
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czenstw, organizacji oraz pojedynczych ludzi, ktérzy je wspot-
tworza. Nie polega na odrzuceniu dotychczasowych zasad ani
na prostym usunieciu hierarchii. Najwazniejsza zmiana doko-
nuje sie bowiem pod powierzchnig formalnych struktur: w re-
lacjach pomiedzy ludZmi, w sposobie rozumienia odpowie-
dzialnosci, w codziennych praktykach, w podejmowaniu decy-
zji oraz w sposobie przezywania i rozwigzywania napiec.

Organizacja samozarzadzajgca nie jest modng etykietg ani
gotowym modelem wdrozeniowym. Jest sposobem organizo-
wania pracy skupionym wokaot sensu istnienia organizacji oraz
tworzenia warunkéw do wiekszej podmiotowosci jej czton-
kow. Wymaga dojrzatosci, ale jednoczesnie sama staje sie
przestrzenig uczenia sie dojrzatosci: autonomii, odpowiedzial-
nosci, wspotpracy, a takze dostrzegania perspektywy innych
0sob.

Jest rowniez przestrzenig uczenia sie siebie nawzajem w re-
lacji. Relacje nie sg bowiem jedynie mitym dodatkiem do funk-
cjonowania organizacji turkusowej. Stanowig jeden z jej fun-
damentow. To wtasnie w relacjach urealniajg sie deklarowane
wartosci organizacji. To w nich praktykowana jest autonomia,
dystrybuowana decyzyjnos¢, negocjowana odpowiedzialnosé,
uzgadniana wspodfpraca, kontraktowany sens, a takze oducza-
nie sie i uczenie sie nowych sposobdw dziatania. To réwniez w
relacjach ujawniajg sie napiecia, wyzwania oraz réznice w spo-
sobie rozumienia i praktykowania samozarzgdzania.

Warto przy tym zauwazy¢, ze ,ciasto nie zakwasza sie réw-
nomiernie”. Poszczegdlni cztonkowie organizacji mogg znaj-
dowac sie na rdznych etapach rozumienia zmiany i mie¢ rézng
gotowos¢ do podejmowania odpowiedzialnosci. Nie wszyscy
w tym samym momencie bedg chcieli korzystac¢ z wiekszej au-
tonomii. Nie wszyscy jednakowo szybko odnajda sie w $rodo-
wisku, w ktédrym nie mozna przekaza¢ odpowiedzialnosci prze-
tozonemu. Nie oznacza to, ze zmiana nie jest mozliwa. Ozna-
cza przede wszystkim, ze wymaga ona uwaznosci, cierpliwosci
oraz zgodzenia sie z tym, ze tempo dojrzewania poszczegdl-
nych cztonkdw organizacji do samozarzadzania jest rozne.

Duzg wartoscig tej ksigzki jest to, ze nie opisuje ona wytgcz-
nie zalet podejscia turkusowego. Dojrzatos¢ i doswiadczenie
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autoréw pozwolity im spojrzec¢ na organizacje turkusowe bez
idealizacji. Pokazujg oni nie tylko potencjalne korzysci, lecz
takze ryzyka, napiecia, wyzwania, opor wobec zmiany oraz
granice autonomii. Zwracajg uwage na to, ze samozarzadzanie
nie oznacza samowolki, brak formalnej hierarchii nie jest row-
noznaczny z brakiem struktury, a autonomia nie zwalnia z od-
powiedzialnosci. Przeciwnie — wymaga jej jeszcze wiece;j.

Autorzy pokazujg réwniez, ze napigcia nie muszg by¢ czyms,
co nalezy jak najszybciej usungé lub ,wygasi¢”. Mogg by¢
wazng informacjg o organizacji: o miejscach, w ktérych jej de-
klaracje i wartosci rozmijajg sie z codzienng praktyka, o niewy-
powiedzianych potrzebach, nierozwigzanych trudnosciach i
konfliktach. Takie spojrzenie na napiecia wydaje sie szczegol-
nie wazne. Pozwala bowiem dostrzec, ze dojrzatosc organiza-
cji nie polega na unikaniu trudnosci, lecz na rozwijaniu zdolno-
sci do wspodlnego przechodzenia przez nie.

Publikacja ma takze wyrazny wymiar praktyczny. Jest po-
mocnga mapa dla wtascicieli organizacji, menedzerdw, liderdw,
specjalistow HR, konsultantéw, badaczy oraz wszystkich oséb
zainteresowanych alternatywnymi sposobami organizowania
pracy. Autorzy proponujg narzedzia, praktyki i pytania, ktére
mogg wspierac proces zmiany. Jednoczesnie wskazujg: narze-
dzia nie sg celem samym w sobie. Majg pomaga¢ ludziom za-
trzymacd sie, lepiej zrozumiec sytuacje i wykonac kolejny krok.
Zadne narzedzie nie zastapi jednak refleksji, dojrzatosci ani
pracy nad relacjami.

Pisze te przedmowe z perspektywy wtasnych badan nad re-
konceptualizacjg funkcji personalnej w organizacjach samoza-
rzgdzajacych. Z tej perspektywy szczegdlnie interesujgce jest
pytanie o role tej funkcji w procesie transformacji organizacji
ku samozarzadzaniu. W organizacji samozarzgdzajgcej funkcja
personalna nie znika. Zmienia natomiast swdj charakter. Coraz
wazniejsze staje sie bowiem tworzenie warunkéw sprzyjaja-
cych budowaniu relacji, rozwijaniu zaufania, transparentno-
$ci, odpowiedzialnosci oraz zdolnosci do wspotpracy bez sta-
tego odwotywania sie do centrum wtadzy formalne;.

Z tej perspektywy dostrzegam w Turkusowej Ewolucji —dru-
gim dnie nie tylko ksigzke inspirujgca i praktyczng, ale rowniez

www.turkusowaewolucja.pl strona 10
Przedmowa


https://turkusowaewolucja.pl/

wazny gtos w dyskusji o przysztosci pracy i dojrzatosci organi-
zacyjnej. Gteboko wierze, ze wspodtczesny sSwiat bardzo potrze-
buje oséb zdolnych do samozarzadzania. Swiat, ktéry stawia
organizacjom i ich cztonkom coraz wieksze wymagania w za-
kresie poruszania sie w ztozonym i nieprzewidywalnym oto-
czeniu, oczekuje elastycznosci, zdolnosci adaptacji, otwartosci
na zmiane oraz szybkiego podejmowania decyzji, potrzebuje
ludzi, ktorzy potrafig bra¢ odpowiedzialnosé nie tylko za reali-
zowane role, lecz rowniez za jako$¢ wspotpracy oraz catg or-
ganizacje.

Zywie nadzieje, ze ksigzka ta przyczyni sie do pogtebionego
namystu nad organizacjami turkusowymi, pozwoli lepiej zro-
zumiec ich istote, a takze zalety i wyzwania zwigzane z ich bu-
dowaniem oraz codziennym funkcjonowaniem.

dr inz. Aneta Pisarska, profesor Uniwersytetu Kaliskiego
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Tabela 1 Spis skrétow

Skrot Rozwiniecie Znaczenie / Kontekst

Al Artificial Intelligence  Sztuczna inteligencja — sys-
temy uczace sie; w Turkusowe;j
Ewolucji postrzegana jako ele-
ment Swiadomosci systemo-
wej, nie narzedzie kontroli.

BPM Business Process Zarzadzanie procesami bizneso-
Management wymi; w turkusie reinterpreto-

wane jako proces samoorgani-
zujacy sie.

CSR Corporate Social Re-  Spoteczna odpowiedzialno$é
sponsibility biznesu — wyraz zielonego po-

ziomu $wiadomosci wg Grav-
esa.

EBMnt Evidence-Based Zarzadzanie oparte na dowo-
Management dach, faczace dane, nauke i in-

tuicje liderow.

SD Spiral Dynamics Teoria rozwoju poziomow $wia-
domosci Gravesa; matryca od-
niesienia dla etapéw turkuso-
wej dojrzatosci.

HR Human Resources Zarzgdzanie zasobami ludzkimi
— w turkusie przeksztatcone w
Human Relations.

1A Intelligence Aug- Rozszerzona inteligencja —
mentation symbioza cztowieka i technolo-

gii; wspodttworzy z cztowiekiem
adaptacyjne poznanie organiza-
cji.

I1SO International Orga- System norm jakosci; kontra-
nization for Standar-  punkt dla jakosci emergentne;j.
dization

KPI Key Performance In-  Kluczowe wskazniki efektywno-
dicator $ci — w turkusie interpreto-

wane jako wskazniki sensu i od-
powiedzialnosci.

MTE Model Turkusowej Model opisujacy proces dojrze-

Ewolucji
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wania organizacji do poziomu
integralnego i holistycznego
dziatania.
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NVC Rozumienie/ bez

przemocy

TE taczy sprzeciw wobec prze-
mocy/oceny — zaréwno jaw-
nej, jak i ukrytej systemowo.

SDT Self-Determination

Theory

Teoria autodeterminacji — wy-
jasnia motywacje wewnetrzng
w turkusowym $rodowisku
pracy.

SMO Self-Managing Orga-

nization

Pogtebiona forma decentraliza-
cji, w ktérej wtadza decyzyjna
jest systematycznie rozpra-
szana w catej organizacji.

TOC Teoria Ograniczen

Metoda zarzadzania koncentru-
jaca sie na poprawie efektyw-
nosci poprzez wykrycie i usu-
niecie jej kluczowych ograni-
czen.

TE Turkusowa Ewolucja

Zjawisko emergentne opisujgce
przejscie od struktur hierar-
chicznych do $wiadomej samo-
organizacji.

TS Turkusowe Sniada-
nia

Zorganizowane, cykliczne spo-

tkania, podczas ktérych uczest-
nicy dzielg sie doswiadczeniami
i refleksjami na temat samoor-
ganizacji, zaufania i alternatyw-
nych modeli zarzadzania w du-
chu turkusowej filozofii pracy.

TQaMm Total Quality Mana-

gement

Zarzadzanie przez jakosé — w
turkusie redefiniowane jako
Swiadomos¢ jakosciowa.

cs CliftonStrengths
(test Gallupa)
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Narzedzie psychometryczne
stuzace do identyfikacji moc-
nych stron na podstawie 34 ta-
lentéw oraz ich wykorzystania
W rozwoju i osigganiu celéw.

strona 13


https://turkusowaewolucja.pl/

Wstep

Wstep odstania intencje autoréw, wskazuje, kto moze sko-
rzystac z tej podrodzy, i przygotowuje na spotkanie z tym, co
nieoczywiste. Bez niego tatwo wejs¢ w turkus zbyt szybko —
zachwyci¢ sie kolorem, zanim zobaczymy, z jakiego tta sie wy-
fania. Bo turkus — jak kazdy kolor w modelu ,,pracy inaczej”
Laloux — nie jest fantasmagoria®. Jest reakcja, ewolucja, cza-
sem buntem wobec wczesniejszych sposobdw organizowania
pracy?. Jego blask moze jednak zmyli¢, jesli nie zrozumiemy, z
jakiego cienia wyrasta. Mgta i cien — to, co wyparte, niewy-
godne, przemilczane lub po prostu niedostrzezone — réwniez
zamieszkujg organizacje. Nie chodzi o ich eliminacje, lecz o
zdolnos¢ ich dostrzegania i integrowania. Zmiana wymaga bo-
wiem konfrontacji nie tylko z tym, kim chcielibysmy sie stac,
ale réwniez z tym, kim rzeczywiscie jestesmy. Bez tego turkus
fatwo zamienia sie w pastelowg iluzje: atrakcyjng w deklara-
cjach, lecz nieskuteczng w praktyce.

Nie chcemy jednak zamieni¢ Czytelnika w filozofa. Wiemy,
ze wielu z Was to procesowcy, praktycy, menedzerowie i lu-
dzie dziatania, ktorzy juz chcieliby zapytac: dobrze, ale jak to
dziata? Gdzie s dane? Co z decyzjami, odpowiedzialnoscig,
struktura, efektywnoscig i wynikami? Rozumiemy, ze pocza-
tek ksigzki moze wystawi¢ Waszg cierpliwosé na prébe. Zanim
jednak zaczniemy $wieci¢ laserem w konkretne mechanizmy
organizacji, musimy stopniowo przyzwyczai¢ wzrok do swia-

1 Turkus to metaforyczne okreslenie poziomu rozwoju organizacji, zaczerp-
niete z modelu ewolucji $Swiadomosci autorstwa Frederica Laloux (,,Praco-
wac inaczej”) oraz teorii systemow wartosci Gravesa. Organizacje turkusowe
charakteryzuja sie wysokim poziomem samozarzadzania, pracownicy sg za-
checani do wyrazania siebie w pracy a organizacja nie realizuje jedynie stra-
tegii — stucha, czym chce sie stac.

2 Kolory nie powinny wiec zastepowac diagnozy organizacji. Zanim nazwiemy
przedsiebiorstwo ,, pomaranczowym”, , bursztynowym” czy ,turkusowym”,
warto sprawdzi¢, jak rzeczywiscie podejmowane sg decyzje, gdzie znajduje
sie wiadza, kto dysponuje informacjg, jak rozliczana jest odpowiedzialnos¢ i
co dzieje sie w sytuacji konfliktu.
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tta. To troche jak wychodzenie z platonskiej jaskini: oczy po-
trzebujg czasu, aby przestac brac cienie za catg rzeczywistosc.
Z kazdg kolejna strong filozoficzna mgta bedzie jednak ustepo-
wac, a swiatto stanie sie bardziej skupione i precyzyjne. Be-
dziemy pytac nie tylko, czy co$ brzmi turkusowo, lecz czy rze-
czywiscie dziata, w jakich warunkach, dla kogo, z jakimi konse-
kwencjami i skad wtasciwie o tym wiemy. Nawet najlepszy la-
ser niewiele bowiem pomoze, jesli skierujemy go w niewta-
Sciwe miejsce.

Przywoddztwo w Turkusowej Ewolucji nie polega na ucieczce
od ludzi ani na zajeciu uprzywilejowanego miejsca ,,ponad ze-
spotem”. Przeciwnie — przypomina droge cztowieka, ktdry po
odkryciu szerszej perspektywy decyduje sie wréci¢ do tych,
ktérzy nadal funkcjonuja w ograniczajacych przekonaniach,
rutynach i utrwalonych sposobach postrzegania rzeczywisto-
sci.

Wyobraz sobie, ze siedzisz w jaskini — gdzie cienie tancza
na $cianach, a rzeczywistos¢ jest tylko odbiciem gtebszych
struktur®. W tej przestrzeni rodzi sie kultura organizacyjna*:
nie jak u Gajosa ,cu$ takie... ze to sie w pale nie miesci”>, lecz
jako nieoczywisty system dzwigni, znaczen, wzorcow i napieé,
ktory ksztattuje nasze decyzje, relacje i tozsamosé. Nie chodzi
przy tym o to, aby zostaé filozofem ani zamieni¢ zarzadzanie

3 Metafora jaskini nawigzuje do alegorii przedstawionej przez Platona w VII
ksiedze Panstwa. Filozof opisuje ludzi uwiezionych w jaskini, ktérzy biora cie-
nie rzucane na $ciane za rzeczywistos¢. Wyjscie z jaskini symbolizuje proces
poznania prawdy, natomiast powrét do niej — prébe dzielenia sie nowo od-
kryta wiedzg z tymi, ktérzy nadal postrzegajg Swiat wytgcznie przez pryzmat
pozordw. W niniejszej ksigzce metafora ta zostata wykorzystana jako ilustra-
cja poszukiwania ,,drugiego dna” zjawisk organizacyjnych i spotecznych.

4 W ksigzce swiadomie poswiecamy kulturze organizacyjnej wiecej miejsca,
choé nie uznajemy jej za wazniejsza od struktur, proceséw, technologii czy
wynikow. Jest po prostu mniej widoczna — ujawnia sie w relacjach, jezyku i
niepisanych regutach. Jej nadreprezentowanie jest wiec korektg widoczno-
$ci, nie hierarchii waznosci.

5 Janusz Gajos, Animator. Czym jest kultura
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w rozwazania oderwane od codziennosci organizacji. Przeciw-
nie — chcemy patrzec gtebiej wiasnie po to, aby dziataé¢ bar-
dziej Swiadomie i sprawdza¢ swoje przekonania w praktyce.
Tak samo traktujemy turkus. Nie jako idee, ktora trzeba przy-
jac, ani cel, do ktérego kazda organizacja powinna zmierzaé,
lecz jako inspiracje — impuls do zadawania pytan o wtadze,
odpowiedzialno$¢, zaufanie, relacje i sens pracy.

Lider wraca do jaskini ze ,$Swiattem” aby zadawaé pytania,
inspirowac refleksje i towarzyszyé innym w procesie odkrywa-
nia wtasnej drogi. Jego rolg nie jest prowadzenie za reke ani
narzucanie odpowiedzi, lecz tworzenie warunkow, w ktorych
ludzie mogg samodzielnie zobaczy¢ wiecej niz dotychczasowe
cienie na Scianie.

TURKUSOWA
EWOLUCJA

drugie dno
e S

Rysunek 1. Lider Turkusowej Ewolucji

Lider, ktéry naprawde rozumie turkus, nie jest uciekinierem
z jaskini — jest powracajgcym. Zna oba Swiaty: ten utkany z
cieni, lekdéw i struktur, oraz ten, w ktérym Swiatto odpowie-
dzialnosci i sensu rozjasnia decyzje. Nie ucieka od przesztosci,
lecz wraca, by zaprosi¢ innych do wyjscia. Nie z pozycji wyz-
szosci, lecz z empatii wobec tych, ktérzy jeszcze nie widzg fi-
gury w tle. Jego gest to nie rozkaz, lecz wyciagnieta dton. Bo

www.turkusowaewolucja.pl strona 16
Wstep


https://turkusowaewolucja.pl/

prawdziwa ewolucja nie polega na samotnym oswieceniu, lecz
na wspolnym przejsciu przez mgte — ku czemus, co dopiero
sie wytania. Ten wstep jest wiec nie tylko drogowskazem, ale
tez lustrem. Pokazuje, gdzie jestesmy jako czytelnicy, jako li-
derzy, jako wspdlnoty i zaprasza do podroézy, ktéra — jak
kazda prawdziwa transformacja — zaczyna sie od pytania: czy
jestesmy gotowi zobaczyc¢ swiatto?

Plan ksiazki

W dzisiejszym szybkim swiecie transformacje, zaréwno kul-
turowe, jak i technologiczne, stajg sie kluczowym elementem
budowania przewag — na wielowymiarowych polach®. Ta
ksigzka jest dedykowana pieciu gtéwnym grupom zaintereso-
wanych taka przewaga:

1. Menedzerowie i liderzy biznesu — ktdrzy pragng zrozu-
mie¢, jak transformacja kultury organizacyjnej moze przy-
czyni¢ sie do budowania przewagi konkurencyjnej.

2. Specjalisci HR — poszukujacy efektywnych sposobdéw na
podniesienie zaangazowania i utrzymanie pracownikéw w
firmie.

3. Konsultanciidoradcy biznesowi — poszukujgcy sprawdzo-
nych praktyk do zastosowania w kulturach organizacyj-
nych, ktére otwarte sg na zmiane w kierunku samoorgani-
zacji.

4. Naukowcy — interesujacy sie transparentnoscig w obiegu
informacji, ciggtym doskonaleniem i decentralizacjg wta-
dzy oraz traktowaniem przedsiebiorstwa jak zywego orga-
nizmu.

5. Turkusowi aktywisci — moga pogtebi¢ swojg wiedze o or-
ganizacjach progresywnych, aby wykorzysta¢ ja w prak-
tyce.

Nie piszemy o tej drodze z perspektywy oséb, ktére juz do-
tarty do celu. Nadal sie uczymy, popetniamy gafy, weryfiku-

¢ Ksigzka dedykowana jest zaréwno czytelnikom, ktérym blizej do or-
ganizacji profit jak i non profit, wiec gdy piszemy ,,biznesu” — robimy
taki odruchowy skrét myslowy.
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jemy witasne przekonania i korygujemy sposéb dziatania. Za-
praszamy wiec Czytelnika nie do gotowego modelu, lecz do
procesu, w ktérym sami juz uczestniczymy — jesteSmy w dro-
dze, obserwujemy jg od srodka i prébujemy coraz lepiej rozu-
mied to, czego doswiadczamy. Reszte — jak zawsze w turkusie
— kazdy musi odkryé sam’.

Ksigzka prowadzi czytelnika przez trzy etapy zrozumienia
turkusowej transformacji. Rozdziat 1 pokazuje ewolucje orga-
nizacji w zmieniajagcym sie Swiecie — od efektywnosci i kul-
tury, przez jakos¢, po Swiadome przywodztwo. To tu pojawiajg
sie Turkusowe Tezy, spojrzenie Gestalt na rozwdj liderow i mi-
kroewolucja jako codzienna praktyka zmiany. Rozdziat 2 roz-
prawia sie z mitami i ztudzeniami turkusu — od iluzji jego
»wdrazania”, przez pseudoinkluzje i samowolke, az po przeko-
nanie, ze dziata wyfacznie w startupach lub firmach z sukce-
sem. Pokazuje, ze podrdz w kierunku turkusu to nie moda, lecz
gteboka zmiana Swiadomosci. Rozdziat 3 demaskuje najczest-
sze mity i redefiniuje wspodtczesne modele organizacyjne,
wskazujac psychologiczne bezpieczenstwo, feedback, wspdl-
note celdw i codzienng transparentnosc jako filary turkuso-
wego zarzgdzania opartego na petni i zaufaniu.

Rozdziaty od 4 do 7 prowadzg czytelnika w gtab procesu
transformacji — tam, gdzie teoria spotyka sie z codziennym
doswiadczeniem zmiany. Czwarty rozdziat odstania Zrddta
oporu wobec nowego i pokazuje, jak pracowac z napieciami,
zamiast je ttumié. Lider jawi sie tu nie jako kontroler, lecz
obecny i dostrojony (i uzbrojony) uczestnik procesu, dla kto-
rego zgoda staje sie narzedziem transformacji. 5 rozdziat opi-
suje subtelne mechanizmy ewolucji organizacyjnej — odpusz-
czanie, balansowanie miedzy ,ja” a ,,my”, zarzgdzanie rézno-
rodnoscig i kulturowym turnoverem. Wprowadza tez pojecie
Lider systemowej empatii — lidera, ktéry stucha, tagczy i nadaje
sens. 6 rozdziat przynosi konkretne narzedzia: analiza ewolu-
cji, tworzenie zapleczy i sojuszy, superwizje menedzerska oraz

7 W turkusowym zarzadzaniu ,.zasady” to elastyczne ramy, nie sztywne re-
guty — wyznaczajg kierunek, wspierajg zaufanie, wspétprace i samoorgani-
zacje, umozliwiajac swobodne dziatanie zgodne z wartosciami i celem orga-
nizacji.
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praktyke zgody i dostrajania. Z kolei rozdziat 7 skupia sie na
wewnetrznej dynamice przechodzenia przez zmiane — mo-
mentach zatrzymania, odpuszczenia i przepuszczenia — poka-
zujac, jak prowadzi¢ zespot przez emocje i przesuniecia struk-
turalne.

Rozdziaty od 8 do konca przenoszg uwage na praktyczne za-
stosowania i realne przykfady turkusowej ewolucji. Osmy roz-
dziat ukazuje korzysci dla HR i lideréw. Dziewigty opowiada o
genezie i idei Turkusowych Sniadar®. Ostatni rozdziat domyka
catosc refleksjg o przysztosci — o tym, co dalej z turkusem w
epoce Al, oraz zaproszeniem do osobistego namystu nad sen-
sem, rodzicielstwem i rolg cztowieka w nowym ekosystemie
pracy.

Na zakonczenie wybranych rozdziatéw proponujemy krot-
kie ¢wiczenia refleksyjne, polegajgce na rozréznieniu dwodch
warstw funkcjonowania organizacji: tego, co organizacja
mowi, oraz tego, co naprawde robi, czuje i przezywa. Celem
tej taktyki nie jest ocena, lecz pogtebienie Swiadomosci i do-
strzezenie ewentualnych napie¢ miedzy deklaracjg a doswiad-
czeniem. Zachecamy do kontynuowania eksploracji tematu do
kolejnego dna. Zapraszamy do lektury i aktywnego udziatu w
budowaniu przysztosci opartej na turkusowych wartosciach.
Zatem nie zaczniemy od skafandra i nie wrzucamy Cie na gte-
boka wode. Siadamy wokoto i porozmyslajmy, przygotowujmy
ptuca, serca i mdzg do zejscia w gtebiny.

8 Jedng z przestrzeni umozliwiajgcych bezposredni kontakt z praktykami sa-
moorganizacji sa Turkusowe Sniadania (T$), ktdrych celem jest wymiana do-
Swiadczen, konfrontowanie zatozen z praktyka oraz pogtebianie rozumienia
nowych sposobdw organizowania pracy. W rozdziale 9 przedstawiamy roz-
woj tej inicjatywy od nieformalnych spotkan do zorganizowanej spotecznosci
i Fundacji. Pozwala to spojrze¢ na samoorganizacje nie tylko jako koncepcje
opisywang w literaturze, lecz takze jako proces doswiadczany, dyskutowany
i rozwijany przez praktykow.
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Drugie dno

...to zaproszenie do rozwoju w srodowisku pracy, ktére nie
wymaga ciggtego uciekania, lecz oferuje przestrzen do adap-
tacji, uczenia sie i integracji. Wierzymy, ze taki styl pracy —
oparty na zaufaniu, odpowiedzialnosci i sensie — stanie sie nie
tylko przysztoscig, ale nowym standardem. Nasza wiara nie
jestideologiczna, lecz ugruntowana w doswiadczeniu: lata ob-
serwacji, pracy w réznych rolach, zespotach i spotecznosciach
nauczylty nas, ze prawdziwa zmiana zaczyna sie tam, gdzie kon-
czy sie iluzja.

Ale uwaga, turkus moze by¢ takze iluzjg sam w sobie — jak
zwigzek z narcyzem. Uwodzi skutecznoscia, obiecuje wolnos¢,
sens i wspolnote. Dziata. | wiasnie dlatego tatwo sie w nim za-
kocha¢ — nie w jego rzeczywistosci, lecz w wyobrazeniu o
nim. W tym, czym chcielibysmy, zeby byt. W tym, jak wyglada
na LinkedInie, w prezentacjach, w manifestach. Ale prawdziwy
turkus — jak kazda relacja — wymaga konfrontacji z cieniem.
Z tym, co niewygodne, nieprzepracowane, nieidealne. Jesli
tego nie zrobimy, zakochamy sie w figurze, nie widzac tfa. A
wtedy turkus staje sie pastelowym narcyzem: pieknym, ale
niezdolnym do gtebokiej wiezi. Transformacja wymaga wiecej
niz zachwytu — wymaga odwagi, by zobaczy¢ catos¢.

Dojrzatos¢ organizacyjna nie polega na pozostawaniu w
bance zachwytu ideg turkusu. Rozwija sie wtedy, gdy uczest-
nicy organizacji majg odwage zejs¢ gtebiej i wspodlnie badacd to,
co niewidoczne na pierwszy rzut oka. To witasnie tam, w ,dru-
gim dnie”, znajdujg sie Zrédta autentycznej transformacji. Tacy
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liderzy nie zatrzymuja sie na etapie wgladu. Mozna mie¢ setki
wgladow i nie zmienié niczego.
Jesli kupites$ te ksigzke, to prawdopodobnie czujesz, ze co$

TURKUSOWA ~ ~ — -
EWOLUCIA /.

drugie dno
e -

sie przesuwa — jak figura w tle, ktéra nagle nabiera ksztattu. |
masz racje: zmienia sie wszystko. Nowe pokolenia nie tylko
inaczej patrzg na prace — one widzg inng $ciane jaskini. Dla
nich praca to nie obowigzek, lecz przestrzen ekspresji, wspot-
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tworzenia i sensu. Ten trend przyspiesza z pokolenia na poko-
lenie, a jego rytm wyznaczajg zjawiska takie jak gig economy,
Wielka Rezygnacja czy praca zdalna — kiedy$ chimeryczna,
dzi$ oczywista. Do tego dochodzi rozwdj technologii w kie-
runku rozszerzonej inteligencji (Al, ang. Augmented Intelli-
gence), ktéra nie tylko zmienia narzedzia, ale redefiniuje sama
strukture organizacyjnego Gestaltu: co jest figura, co ttem, co
sensem, a co szumem?®.

W tej nowej rzeczywistosci to od Ciebie zalezy — niezaleznie
od tego, czy jestes przedsiebiorcg, pracownikiem, liderem ze-
spotu, czy dopiero aspirujesz do ktorejs z tych rél — czy zde-
cydujesz sie zejs¢ gtebiej, do drugiego dna zmiany, czy pozo-
staniesz przy powierzchni, reagujac na bodzce bez refleksji.
Dzisiejszy $wiat pracy wymaga odwagi, by spojrze¢ poza
modne hasta i powierzchowne innowacje. Bo to wtasnie tam,
w cieniu — jungowskim, organizacyjnym, osobistym — kryjg
sie zasoby, ktérych integracja prowadzi do prawdziwej trans-
formac;ji®.

Jako przedsiebiorca masz szanse nie tylko zarzadzac zmiang,
ale jg ksztattowa¢ — jak artysta wybierajacy kolory z palety
Gravesa, $wiadomie decydujac, kiedy siegngc po czerwony im-
puls, niebieskg strukture czy turkusowa przestrzen wspotod-
powiedzialnoscill. Z drugiej strony, jako pracownik, mozesz
rozwija¢ swoje kompetencje, dostosowywaé sie do nowych
wyzwan i aktywnie uczestniczy¢ w budowaniu wartosci firmy
— nie jako trybik, lecz jako wspottwarca figury. Sukces w tej

% Wyjasniamy, ze nie mamy zielonego pojecia o psychologii w zadnym nur-
cie. Gestalt w naszej ksigzce o tylko ontologiczny punkt odniesienia. Liderzy
nie musza sie z leczy¢ ze stosowania ztych metod, a organizacja nie jest
»chora”. Jednak zabawa metaforg ewolucji przywiodta nas az tutaj.

10 Archetypy ,,jungowskie” to wzorce, ktére w organizacjach ujawniajq sie
jako style przywddztwa, kultury pracy, decyzji i narracji organizacji. Zamiast
,testem osobowosci” sg bardziej mapg dynamiki organizacji. Koncepcja za-
proponowana przez Carla Junga.

11 Clare W. Graves, Value systems and their relation to managerial controls
and organizational viability 1965, s. 3.
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rzeczywistosci wymaga odwagi, elastycznosci i zdolnosci prze-
widywania — a to oznacza wspdlng odpowiedzialnos¢ za dzia-
fania, ktére przynoszg obustronne korzysci.

To wtasnie w tej wspdtpracy — miedzy tymi, ktérzy juz wy-
szli z jaskini, a tymi, ktérzy dopiero dostrzegaja cienie — tkwi
klucz do przetrwania, rozwoju i osiggania trwatych rezultatow.
Twoj wybér robi efekt domina — nie tylko w Twojej pracy, ale
w catym otoczeniu... i jesli myslisz, ze to ,tylko praca”, to sie
grubo mylisz, bo to, co tu robisz, przecieka dalej, dalej i dale;j.
Za ksiazka stoi spoleczno$¢ praktykow

W 2017 roku powstata inicjatywa Turkusowe Sniadania,
ktéra od tamtej pory zorganizowata ponad 300 wydarzen, w
tym dwie ogdlnopolskie konferencje, prezentujgce praktyczne
aspekty zmian na rynku pracy. Inicjatywa zostata zatozona
przez Gabi Krupe 10 kwietnia we Wroctawiu. W pierwszych la-
tach dziatania inicjatywa rozwijata sie w catej Polsce poprzez
lokalne grupy, spotkania stacjonarne i regionalne wydarzenia.
Miata wyraznie hybrydowy charakter — faczyta ogdélnopolska
wizje z lokalnym zakorzenieniem. Zespdt Opiekunéw Lokal-
nych wspierat spotecznosci na miejscu, organizujgc warsztaty,
kregi dialogowe i dziatania operacyjne oparte na turkusowych
fundamentach: zaufaniu, samoorganizacji i wspélnym celu. To
wtasnie w tych bezposrednich relacjach rodzity sie pierwsze
praktyki, ktére dzis — cho¢ przeniesione gtéwnie do prze-
strzeni online — nadal czerpia z tamtego doswiadczenia.

Turkusowe Sniadania, inspirowane ksigzkg Frederica Laloux
»Reinventing Organizations”, pokazujg na przyktadach pol-
skich firm, jak mozna ,pracowaé inaczej”’*?. Jednym z pierw-
szych spotkan byto $niadanie z firmg Arkency, ktdra juz wtedy
funkcjonowata jako w petni zdalna organizacja. To jednak nie
same informacje stanowig o wartosci tych doswiadczen, lecz
ich przezycie i integracja — zgodnie z myslg Frederick S. Perls:
»Jezeli przyswajasz tylko informacje, wtedy nie rozumiesz.

12 Frederic Laloux, Pracowac inaczej, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa
2016, s. 13.
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Wtedy tylko wyjasniasz.”!® Witaénie dlatego na podstawie do-
$wiadczen zebranych w spotecznoséci Turkusowych Sniadan
opieramy naszg ksigzke oraz zachecamy do bezposredniego
uczestnictwa w tej spotecznosci. Pozwolito to nie tylko zgro-
madzi¢ wiedze, ale przede wszystkim jg ucielesni¢ — i na tej
podstawie stworzy¢ rzeczywisty, a nie deklaratywny przewod-
nik dziatania®.

3 Frederick S. Perls, Terapia Gestalt, wyd. Wydanie |, Wydawnictwo Nau-
kowe PWN, Warszawa 2019 (Biblioteka Klasykéw Psychologii), s. 52.

14 W naszej pierwszej ksigzce pt. , Turkusowa Ewolucja: O organizacji, w kto-
rej Ty sam chciatby$ wzrasta¢” ukazali$my przyktady firm zmierzajgcych w
tym kierunku, w tym przypadek firmy Arkency. Mozna jg pobraé za darmo
pod adresem turkusowaewolucja.pl
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