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tier’ #1 meme’ popular name’ structure’ motives’? charcteristics'? pop.2 power?
8. o 8 Turquoise GlobalView global compassion, harmony holistic, global 0.1 1
a = 7 FlexFlow interactive adaptability, integration systemic, conceptual, ecological, flexible 1 5
6 Green HumanBond egalitarian approval, equality, community relativistic, personalistic, sensitive, pluralistic 10 15
E 5 Orange StriveDrive delegative autonomy, achievement materialistic, strategic, ambitious, individualistic 30 50
5 o 4 Blue TruthForce pyramidal order, right & wrong absolutistic, obedient, purposeful, authoritarian 40 30
e 3 Red PowerGods empires power, dominance egocentric, exploitative, impulsive, rebellious 20 5
3 2 Purple KinSpirits tribes magic, safety animistic, tribalistic, magical, mystical 10 1
1 SurvivalSense loose bands survival archaic, instinctive, basic, automatic 0.1 (0]
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Ewolucja organizacji wg Laloux

Turkus

(zywy organizm)

Zielen

(rodzina)

Pomarancz

(maszyna)

Bursztyn
(wojsko)

Czerwien

(wataha)

@amoorganizujqce sie zespoty, zdecentralizowany system podejmowania decyzji, role zamiast stanowisk, brak struktury )
hierarchicznej. Organizacja zarabia ,przy okazji”, ale jej cel jest inny. Wszyscy pracownicy sg zaangazowani w

podejmowanie decyzji, za ktére ponoszg odpowiedzialnos¢. Wolnos$é, swoboda dziatania, zaufanie lezg u podstaw
Qrganizacji turkusowych. )

/Organizacja oparta na wartosciach i zaangazowaniu cztonkdw organizacji w realizacje jej celéw. Pojawia sie element
odnajdywania w pracy elementu indywidualnego, kreatywnosé, aktywnosc. Jakosc, dobro klienta i interesariuszy sg
wazne. Ekologia, spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu, tolerancja. Nadal zwierzchnik wyznacza cele i motywuje.

\ Rodzina, organizacje pozarzadowe

J
Gtruktura organizacyjna jest nadal sztywna. Innowacyjnos¢, efektywnos¢, zysk sg gtéwnymi wartosciami, pracownicy )
majg pewng swobode w realizacji zadan pod warunkiem, ze realizujg plan/cel narzucony przez organizacje. Cztowiek jest
jak maszyna. Jego warto$¢ okreslajg kompetencje merytoryczne.

Q(orporacje, firmy inwestycyjne )
[Struktura hierarchiczna. Kontrola i zarzadzanie odbywa sie odgornie. Funkcjonowanie odbywa sie w oparciu o surowe )
zasady, ktérych nalezy bezwzglednie przestrzegac. Cele dtugoterminowe. Wysoka stabilnos¢, mata elastycznosé.
Koscioty, tradycyjne szkolnictwo publiczne, wojsko, policja
\ J
\

/Si’ra, witadza absolutna, w rekach jednego przywddcy. Oparta na wywotywaniu uczucia strachu i dominacji przez
wodza/szefa. Styl patriarchalny. Wodz podejmuje wszystkie decyzje. Pracownik jest wykonawcg polecen. Nie ma
dyskusji. Cele krotkoterminowe.

\Wataha wilkéw, mafia, gang )




‘ Nowa definicja pracy i organizacji

Organizacje ,,...posiadajg wtasne zycie i poczucie wtasnego kierunku...”. Pracownicy zamiast spekulowac nad przysztymi statystykami
zachecani sg do wstuchiwania sie w otoczenie, przygladania sie, co dzieje sie dookota nich. Wyjrzy] przez okno! Wymaga to zrozumienia
(ze strony kazdego pracownika), w jakim kierunku ewoluuje organizacja i jakiemu celowi ma stuzy¢ caty ten ,zywy organizm”. Pytanie ,po
co?” jest kluczowe.

Praca nie jest przykrym obowigzkiem, ani mozolng drogg do zapewnienia sobie lepszego zycia w przysztosci (na emeryturze zrealizuje
swoje zainteresowania). Praca jest sposobem na dobre zycie teraz! Ma dawac satysfakcje, by¢ zgodna z moimi zainteresowaniami, ma

mnie rozwijac. Nie jestem trybem w maszynie, realizuje swoj cel, ktory jest zgodny z celem organizacji.

1. Robisz to, co potrafisz.
2. Robisz to, co potrzebne.
3. Jestes$ za to odpowiedzialny.

4. To, co robisz, mozesz zmieni¢, ale z zachowaniem 1, 2 i 3.



Kamienie milowe na drodze organizacji do turkusu

_ , , _ Zaufanie Odpowiedzialnos¢
Samozarzgdzanie/samoorganizowanie/samoregulacja
Efektywnosc dzieki rozwigzaniom opartym na relacjach miedzyludzkich. Swoboda
Zniesienie wszelkich hierarchii (zmiana przekonan). Zaangazowanie
Wspdtpraca

Petnia ) .,
Solidarnosc

Badz sobg w pracy i w domu, zyj i pracuj dobrze, bagdz wolny, spetniaj sie w
Reputacja Godnosc
pracy.

Brak hierarchii Brak premii

Cel ewolucyjny

Cel organizacji sie zmienia w zaleznosci od potrzeb otoczenia. Petna transparentnoéc'

Wymaga to zrozumienia (ze strony kazdego pracownika), w jakim kierunku .
RozwQj
ewoluuje organizacja i jakiemu celowi ma stuzyc¢ caty ten ,,zywy organizm”.

Dzielenie sie wiedza



‘ Inspiracje

= "Pracowacinaczej" Frederic Laloux

= "Doktryna jakosci" prof. Andrzej Blikle

= "Petna partycypacja w zarzadzaniu" Ryszard Stocki, Piotr Prokopowicz, Grzegorz Zmuda
=, Krétka historia wszystkiego” Ken Wilber

= ,Changes of Mind” Jenny Wade

= Ty tu dowodzisz”/”It’s your ship” Michael D. Abrashoff

=, Szef, ktéry ma czas” Andrzej Jeznach

= Turkusowy Prezes



‘ Organizacje turkusowe - swiat

Morning Star — USA, przetworstwo pomidorow, 30% udziatu w rynku amerykanskim, 400 — 2500 pracownikdw (sezon) (Chris Rufer)
Buurtzorg — Holandia, pielegniarki Srodowiskowe, funkcjonuje od 12 lat, 8 tys. pracownikdow, zespoty okoto 12-osobowe

Favi — Francja, odlewnia mosigdzu, turkusowa od ponad 35 lat, 600 pracownikéw (Jean-Francois Zobrist)

AES —globalna, sektor energetyczny, na rynku od 36 lat, 40 tys. pracownikéw

BSO/Origin — globalna, IT consulting, 46 lat na rynku, 10 tys. zatrudnionych

ESBZ — Niemcy, szkota publiczna, od 11 lat, 1500 ucznidw, nauczycieli i rodzicow

Heiligenfeld — Niemcy, funkcjonuje od prawie 30 lat, szpitale psychiatryczne, 600 zatrudnionych

Semco — Brazylia, przemyst stoczniowy, zmiana stylu zarzgdzania w 1982 roku, 3000 pracownikéw (poczatek 90 pracownikow),
wzrost przychoddéw z 4 min USD do 200 miIn USD obecnie (Richard Semler)

USS Benfold — przykfad turkusu na poktadzie niszczyciela rakietowego (Michael D. Abrashoff)



H Organizacje turkusowe i aspirujace -
Polska

Marco — producent nalepek, etykiet, uszczelek, opakowan
BREWA — fotowoltaika

NotJustShop — firma odziezowa wspierajgca dzieci
Coders center — IT, marketing automation

Kamsoft — systemy IT dla stuzby zdrowia

xtech.pl - IT

pronet.pl —IT, integracja systemow komputerowych
Mentax — IT

SODEXHO

PKS Gdansk - Oliwa




Buurtzorg

Humanitaryzm ponad Biurokracja

Model:

Opieka medyczna oparta na
wspotpracy ze spotecznoscia
lokalna

Kompleksowa opieka nad
pacjentem

Od12 lat w Holandii
Obecnie w 24 krajach

8 tys. uczestnikéw

12 osobowe zespoty

80% pielegniarek i
pielegniarzy srodowiskowych
w Holandii

Inicjator:
Jos de Blok

1. Self-managing client

needing

support

2. Informal networks

3. Buurtzorg team

4. Formal networks

Efekty (potwierdzone raportami EY i KPMG):

40% oszczednosci dla systemu zdrowia w Holandii

Skrécenie czasu opieki 0 50% z jednoczesnym podniesieniem jakosci —
bardziej kompleksowa opieka

Najlepszy pracodawca czterokrotnie w ostatnich 5 latach
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Favi

,Jesli damy wolnos¢, ludzie zaczng sie rozwijac i stawiac sobie ambitne cele.”

Inicjator:
Expose Jean-Francois Zobrist

= Od dzi$ nie méwimy ludziom co maja robi¢ ale przewodzimy;

= Nie karzemy i nie nagradzamy ale dajemy dobry przyktad;

= Nie kontrolujemy ale pomagamy ludziom mierzy¢ efekty ich pracy

= Jedyng rzeczg, ktorej oczekuje od nas wtasciciiel jest uzgodnienie co
wiasciciwe chcemy robié, a to przeciez nie jest trudne.

Do managerow:

I’'m ashamed to tell you, but during all these years | let you do things without
you being able to develop yourself. | propose you to stop. | give you all the
freedom and all the time necessary for you to find something to do that will be
more constructive for you and for the organization. Of course your salary and
position will not be put into question.”

Podstawowe informacje

* Funkcjonuje od 1957 roku

e Turkusowa od 1983 roku co
najmniej do 2014 roku

* 600 pracownikéow w
najlepszym okresie (100 w
1983 roku)

* 50% europejskiego rynku
automovive

 20% net cash flow co roku
przez 25 lat, obecnie 5%

* 38% pracownikow ze stazem
15 lat
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Favi

,Marzytem o miejscu, w ktérym kazdy czutby sie jak w domu, ni mniej, ni wiecej”

Nowe zasady dla pracownikéw:

Likwidacja pomiaru czasu pracy;

Wolny dostep do wszystkich biur i
magazynow — bierzesz to czegoii ile
potrzebujesz ;

Nieograniczony dostep do automatow z
napojami dla wszystkich pracownikéw;
zniesienie przywilejow dla manageréw;
Likwidacja systemu premiowego;
Likwidacja wszystkich dziatéw, takich jak
zasoby ludzkie, planowanie i zakupy.

Efekty:

Czas pracy wzrost srednio o 15
minut dziennie

Brak oczekiwania na sprzet,
materiaty. Poczatek pracy od razu
po przyjsciu;

Tylko kilku managerow opuscito
firme;

Poprawa jakosci i efektywnosci
mimo utrzymania statych cen
sprzedazy;
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‘ Petnia (na podstawie BREWA)

1. Petna i aktualna informacja o stanie i dziataniach firmy dostepna dla wszystkich pracownikow w kazdej chwili;

2. Konsultuj swoje decyzje, ale ostateczna odpowiedzialnos¢ jest twoja;

3. Kazdy jest zobowigzany zrobic cos z problemem, ktory rozpozna, nawet gdy wykracza poza zakres swojej roli;

4. Pokora. Prawda o tym kim jestesmy, co potrafimy, czego jeszcze nie umiemy, jednoczesnie cieszac sie z tego co osiggnelismy;

5. Ciggte doskonalenie. Niekonczgcy sie proces usprawniania, ulepszania dotykajgcy kazdego obszaru. Proces uczenia wszystkich przez wszystkich oraz
podnoszenia kwalifikacji kazdego z cztonkdw zespotu;

6. Dziesiecina. Nasz namacalny wktad w rozwdj dobrego swiata. Dtugofalowe dziatanie pozwalajgce na zmiane perspektywy losu i zycia;

7. Srodowisko naturalne;

8. Partnerzy Biznesowi;

9. Rodzina. Poprzez bezpieczenstwo, stabilnosc i elastycznosc zatrudnienia, dbamy o te podstawowg i najwazniejszg grupe spofeczng;

10. Chcemy tworzy¢ przyjazng organizacje, wartosciowa dla klienta, pozwalajgca realizowac plany i marzenia. Firme budzacg podziw, do ktérej zadowoleni
idziemy kazdego dnia. Organizacje, ktora bedzie praktycznym przyktadem dla innych, ktdra pozwoli robic rzeczy wazne z punktu widzenia jednostki i z
punktu widzenia catego swiata;

11. Klienci. Interes, satysfakcja i pozytywne zaskakiwanie klienta sg dla nas priorytetem. Chcemy obstugiwac¢ w taki sposob, w jaki sami chcielibysmy zawsze

by¢ obstuzeni.
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Niech turkus bedzie z Wami!

Magdalena Kaczorowska ‘



‘ Podejmowanie decyzji (wg BREWA)

1. Kazdy w organizacji moze podja¢ dowolng decyzje

2. Zanim to uczyni, MUSI zasiegnac¢ porady od wszystkich zainteresowanych stron od oséb
posiadajgcych wiedze specjalistyczng w danej sprawie

3. Nie jest zobowigzany stosowac sig do porad, czy tez dgzy¢ do konsensusu ‘ '
4. Decyzja nie moze miec¢ destrukcyjnych skutkéw <]

5. Prawo Veta



‘ Struktura - samoregulacja

GOOGLE

Brak hierarchii. Stanowiska menedzerskie/pracownicze tylko
jesli sa wymagane przepisami prawa (np. zarzad).

MICR-OSOFT

S3 zespoty robocze - samozarzadzalne/samoregulujace.

Praktycznie nie ma menedzerow ale moga by¢ mentorzy,
coach, mediator, facylitator.

Centrala (jesli jest) nie stanowi osrodka decyzyjnego. Ma
funkcje logistyczng, np. zapewnienie materiatéw do pracy.

mm::a it m




‘ Cele — budzet - partycypacja

Celu organizacji nie wyznacza zarzad tylko jej uczestnicy.
Cele zespotowe okreslane sg przez zespoty.

Nie ma budzetdw, sg plany diugoterminowe, ktére sg na
biezgco modyfikowane.

Uczestnicy organizacji partycypuja w odpowiedzialnoscii w
zyskach.

Uczestnicy organizacji czujg sie odpowiedzialni takze za
Srodowisko spoteczne, w ktérym funkcjonuja.




H Wspotpraca vs rywalizacja

Brak zgody na rywalizacje lub dziatanie nastawione tylko na
osiggniecie celu osobistego kosztem celu wspdlnego.

Tylko wspotpracujac i skupiajac sie na wspdlnych celach mozna
0siggnac sukces.

Zaufanie i odpowiedzialnos¢ lezg u podstaw organizacji turkusowych.
Reputacja

Godnosé




‘ Dostep do informac;ji

Wynikifirmy sg jawne i zrozumiate dla wszystkich jej uczestnikdw — na biezaco.

NiC

Kazdy zna i rozumie warto$¢ pracy, ktérg wktada w rozwdj organizaciji.
Kazdy zna i rozumie zasady dystrybucji wypracowanych zyskéw.

Wynagrodzenia s3g jawne.




‘ Komunikacja - Konflikty

Kazdy zobowigzany jest do stosowania odpowiednich narzedzi komunikacji —
szkolenia

Feed back - obowigzkowy na biezgco.

Zdanie kazdego jest tak samo wazne, pamietajac jednoczesnie, ze nierdwnosciag
jest traktowanie wszystkich po réwno.

Procedury rozwigzywania konfliktéw

Obowigzek dzielenia sie wiedzg, rozwijania swojej wiedzy i uczenia innych.

NIECH
OSWIECA

.a nie 9055 '



‘ Praca/rekrutacja

Kluczowe miekkie kompetencje, spéjnosé wartosci nowego
uczestnika z wartosciami organizacji

Proces rekrutacji dtugotrwaty. HR nie uczestniczy w rekrutacji. Zespot
wybiera sobie nowego wspétpracownika.

Praca z polecenia
Mozna zmienié role petniong w organizacji, mozna petnic kilka rél.

O godzinach pracy decydujg uczestnicy organizacji.




‘ Wynagrodzenia

y

©

Jawne a zasady wynagradzania zrozumiate dla wszystkich. \-%\\]‘\ 4

Rdznica miedzy wynagrodzeniem zarzadu a szeregowego pracownika x 8-10. \L

Wysokos¢ wynagrodzenia zalezna od wyniku firmy — partycypacja w zyskach. VY 4 ﬁ

.V/; 5‘

O wysokosci Twojego wynagrodzenia decyduje zespoét na podstawie wyceny wartosci & =
pracy. Ptaca na poziomie godziwym zapewniajgcym dobre zycie. @/

Brak finansowego systemu motywacyjnego. Nie ma premii.

Dziesiecina



| Zasady BREWA

,Nasza kultura organizacyjna opiera sie na czterech fundamentach: sprawiedliwosc, swoboda,

zaangazowanie i podejmowanie rozwaznego ryzyka”

Samorzadnosé, zespot, zysk

,BREWA jest naszym wspolnym projektem. Dziatamy indywidualnie, majgc prawo do podejmowania
decyzji, za ktérg ponosimy odpowiedzialnos¢, jednoczesnie wiedzgac, ze sukces firmy zalezy od
zaangazowania i determinacji wszystkich cztonkéw zespotu, dlatego wymagamy od siebie i mamy prawo
wymagac od innych. Zdanie kazdego jest tak samo wazne, pamigtajac jednoczesnie, ze nierdwnoscig jest
traktowanie wszystkich po réwno. Wspdlnie tworzymy zysk spétki i czerpiemy z tego korzysci, jednoczesnie

zachowujgc solidarnosc¢ w trudniejszych chwilach.”



‘ Dekalog firmy turkusowej

1. Poszukuj przyczyny (a nie winnych)
2. Oczekuj postepu

3. Stwarzaj warunki do wspétpracy

4. Doceniaj, bo to wzmacnia

5. Méw, co moze by¢ lepiej

6. Pytaj ludzi co im w pracy przeszkadza
7.1dz do ludzi aby zobaczyé i zrozumieé

8. Méw jak ty sie z tym czujesz

9. Twérz warunki do samozarzadzania

10. Badz nauczycielem i uczniem




‘ Problemy z turkusem

= Brak premii nie zmienia statusu organizacji na turkusowg
= Chaos organizacyjny, dublowanie zadan
= Niekontrolowane wyodrebnianie sie celow niespdjnych z pierwotng wizjg

= Nie kazdy cztowiek potrafi efektywnie funkcjonowac w turkusie

= Niektorzy marza o standardowej Sciezce kariery

= Niektorzy wolg zadania odtworcze i nie chcg bra¢ odpowiedzialnosci za
decyzje i efekty

= Obsada kluczowych rol przez osoby bez niezbednych kompetencji

merytorycznych



