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ZIELONY A TURKUSOWY
STYL ZARZADZANIA

Abstract
Turquoise and green management style

The article presents a green and turquoise style of management, which is presented against
the background of reflections on organizational culture. The issue of management styles is
important for business practice. Management styles can be characterized by the colours and
metaphors of the organization. Different management styles relate to the evolution of the per-
ception of an organization in management sciences. Green and turquoise organizations have
complementary formal and informal relationships, which increases employee engagement and
flexibility. The article is descriptive and is the starting point for further relationships analyses
between green and turquoise organizations.

Keywords: turquoise organization, green organization, management styles

Streszczenie

W artykule przedstawiono zielony i turkusowy styl zarzadzania, ktore ukazano na tle rozwazan
nad kultura organizacyjna. Problematyka stylow zarzadzania jest istotna dla praktyki bizne-
su. Style zarzadzania mogg by¢ charakteryzowane przez kolory i metafory organizacji. Rozne
style zarzadzania nawigzuja do ewolucji postrzegania organizacji w naukach o zarzadzaniu.
W zielonych i turkusowych organizacjach wystgpuja uzupehiajace si¢ formalne i nieformalne
relacje, co skutkuje wzrostem zaangazowania i elastycznoséci pracownikéw. Artykut ma cha-
rakter opisowy i stanowi punkt wyj$cia do dalszych analiz relacji panujacych migdzy zielonymi
oraz migdzy turkusowymi organizacjami.

Stowa kluczowe: zarzadzanie turkusowe, zielone zarzadzanie, style zarzadzania
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Wprowadzenie

Celem dziatalno$ci wigkszo$ci przedsigbiorcow nie jest wylacznie zysk, lecz
przede wszystkim rozwdj — ciagta poprawa uprzednio uzyskanej pozycji na
rynku. Rozwoj organizacji jest skutkiem oddzialtywania na nig wielu czynni-
kow, a jednym z nich jest styl zarzadzania. Style zarzadzania to ,,gotowe narze-
dzia, ktore wspomagajg menedzeréw przy odpowiednim dobieraniu sposobu po-
dejscia do podwladnych” [,,Witalni”, 2020]. Styl zarzadzania to réwniez pewna
sztuka ,,odczytywania sytuacji, w ktorych kierujacy probuja czyms zarzadzac
czy co$ organizowacé” [Morgan, 1997: 9]. Umiej¢tnosci interpersonalne, jakie
menedzerowie wykorzystuja w swojej codziennej pracy, stanowig fundament
sukcesow ich oraz zarzadzanych przez nich zespotéw [Thomas, 2010: 11]. Trady-
cyjne style zarzadzania ,,czgsto wymagaja jasnej i $cistej implementacji instruk-
cji menedzerow” [Akberdiyeva, 2018: 10]. Dlatego coraz czgséciej zastosowanie
znajduja nowe style zarzadzania, zielony i turkusowy, ktore sa znane w literatu-
rze teoretycznej pod réznymi obrazami i metaforami organizacji [Nizard, 1998].
Zarzadzanie organizacja polega na wykorzystaniu wszystkich zasobow, ktory-
mi si¢ dysponuje, w efektywnym osigganiu przyjetych celow przez podejmowane
decyzje. Zyskujac przewage konkurencyjng, organizacja mierzy si¢ z wyzwaniami,
jakie tworzy zmienno$¢ jej otoczenia [Gotaszewska-Kaczan, 2007: 49]. Co wigcej,
sukces firmy zalezy miedzy innymi od jak najlepszej wspotpracy poszczeg6lnych
jej cztonkéw. Kluczowe sg relacje wewnatrz (migdzy pracownikami) i na zewnatrz
organizacji (z jej otoczeniem) [Zema, Sulich, 2019], ktore uzupetniajg dotychczas
faworyzowane w teorii zasobowej pienigdze, maszyny i urzadzenia, materiaty,
energie, metody pracy, czas, klientow, zatrudnionych pracownikéw [Pocztowski,
1996; Stanczyk, 2012]. Personel uznawany jest do dzi$ za jeden z dwdch najwaz-
niejszych zasobow, jakimi dysponuje organizacja dzialajagca w gospodarce ryn-
kowej [Wojtaszek, 2014]. Drugim sg pienigdze, o stopniu i sposobie ich wykorzy-
stania decydujg jednak ludzie oraz ich wzajemne wptywy. Dlatego tez tym, co
wyroznia silng firme spoéréd innych, sg kompetentni pracownicy, ktorzy postu-
gujac si¢ swoimi wrodzonymi zdolno$ciami, wiedza, umiejetnosciami praktycz-
nymi oraz motywacja do pracy buduja nowa jakosc¢ i §wiadomos$¢ w organizacji
[Sulich, 2015] oraz rozwijaja roznego typu relacje [Niemczyk i in., 2012]. Czton-
kowie organizacji tworzg w relacjach wartosci trudne do zmierzenia (na przy-
ktad lojalno$¢, zaufanie, zaangazowanie), ktore wptywajg w rownym stopniu na
srodowisko wewnetrzne oraz na odbidr organizacji na rynku [Organa, Sus, 2018;
Ferasso 1 in., 2020]. Warto$ci te sa fundamentem kultury organizacyjnej [Stan-
czyk, 2018: 24]. Ludzie pracujacy w atmosferze partnerstwa i zaufania dzialajg
wydajniej, popetniajg mniej bledoéw i w efekcie podnoszg konkurencyjnosé firmy
na rynku, co przektada si¢ na lepsze wyniki finansowe, a takze na prestiz i wi-
zerunek organizacji. ,,W wyniku wspotpracy powstaje zewnetrzny obraz organi-
zacji, ktory (...) okresla charakter relacji z otoczeniem” [Akberdiyeva, 2018: 10].
Obrazowi temu towarzyszy rowniez obraz wewngtrzny, ktory powszechnie utoz-
samiany jest z atmosfera lub stylem zarzadzania organizacja [Sutkowski, 2013].
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W artykule przedstawiono charakterystyki wybranych stylow zarzadzania,
ktore zostaty ujete w barwy odpowiadajgce okreslonym typom organizacji — od
najbardziej pierwotnych po inteligentne [Blikle, 2018b], a nawet samouczace si¢
[Senge, 2018]. Etapy rozwoju stylow zarzadzania przedstawiono za pomocg rys. 2
i modelu zaproponowanego przez Laloux [2015]. Na przestrzeni lat style zarzadza-
nia organizacjg zmieniaty si¢ bardzo dynamicznie. Firmy musiaty dostosowywacé
warunki zatrudnienia i atmosfer¢ tworzonych relacji do potrzeb spoteczenstwa
(otoczenia spoteczno-ekonomicznego), ktore stanowito zasdéb zaréwno pracow-
nikéw, jak i klientow [Kulhanek, Sulich, 2018]. Style zarzadzania, opisanie za
pomocg koloréw, odpowiadajg rowniez uwarunkowaniom rozwoju organizacji,
poniewaz dotycza wnetrza i otoczenia bliskiego przedsiebiorstw [Blikle, 2018a].
Jednak efektywno$¢ dziatania organizacji polega na produktywnosci jej pracow-
nikéw, ta za$ zalezy od ich zdolnoS$ci i umiejgtnosci praktycznych, doswiadcze-
nia, celdw i wartoSci, postaw i zachowan, cech osobowosci i motywacji, ktore po-
zwalajg im tworzy¢ relacje. ,,W kulturze organizacyjnej zawieraja si¢ wszystkie
metody dziatania i relacje panujace w firmie, dzigki ktorym mozliwe jest spojne
i produktywne dziatanie zespotu” [Akberdiyeva, 2018: 10]. Badacze, stojac na
stanowisku odrebnego traktowania stylow zarzgdzania od kultury organizacyjnej,
wskazuja na nowe mozliwosci badawcze w obszarze tozsamosci i wizerunku or-
ganizacji [Stanczyk, 2018: 25]. W literaturze dominuje jednak nurt utozsamiajacy
styl zarzadzania organizacja z jej kulturg [Stanczyk, 2018: 24-25].

Celem pracy jest przedstawienie zielonych oraz turkusowych stylow zarzadza-
nia, a takze wskazanie istotnych réznic migdzy nimi przez poréwnanie tabelarycz-
ne. W artykule zaktada si¢, ze ludzie w organizacji s3 wazni, poniewaz wickszo$¢
probleméw powstaje z ich przyczyny, ale to pracownicy sami rozwigzujg te oraz
inne (zewnetrzne) problemy. Dlatego Iudzie sg strategicznym zasobem i kapitatem
firmy, posiadaja mozliwo$¢ uczenia sie, potrafig mysle¢ koncepcyjnie, a ponadto
sg kreatywni [Pocztowski, 1996: 9]. Zielony i turkusowy model zarzgdzania sta-
nowig przyktady wdrozenia teorii warto$ci korporacyjnej [Akberdiyeva, 2018: 9]
oraz budowania kapitatu relacyjnego [Malara, Kroik, 2018]. Wybrane style zarza-
dzania pozwolity na ustanowienie nowych tadéw w przedsigbiorstwach w zakre-
sie obowiazkow, wynagrodzen, a w zwigzku z tym zyskow i rozwoju organizacji
[Blikle, 2018a]. Obecnie wsirod nowoczesnych stylow zarzadzania najistotniejsze
sa dwa z nich, to jest zielone oraz turkusowe zarzadzanie [Jamka, 2018], dlatego
ten artykut poswigcony jest wlasnie tym podejSciom.

|. Kultura organizacyjna

Organizacja jest instrumentem pozwalajagcym na dokonanie racjonalnej eko-
nomicznie kombinacji dostepnych zasobow, umozliwiajagcym wytwarzanie na
duzg skale rozmaitych dobr i §wiadczenie ustug [Banaszyk, 1997: 12]. Dlate-
go organizacja jest postrzegana przede wszystkim jako system techniczno-
-ekonomiczny wspomagajacy zarzadzanie. Zeby zrozumieé istote istniejace;
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kultury organizacyjnej w okreslonej firmie, nalezy przeanalizowa¢, w jaki spo-
sob podejmowanie sg decyzje w organizacji [Akberdiyeva, 2018: 10]. Tymcza-
sem:

[a]by osiggna¢ sukcesy w szybko zmieniajacych si¢ organizacjach, [nalezy] w zu-
petnie nowy sposob podchodzi¢ do takich kwestii, jak wywieranie wpltywu na pra-
cownikow i sktanianie ich do wigkszego zaangazowania [Thomas, 2010: 12].

Style zarzadzania rozpatrywane sg najczesciej w kontek$cie kultury organiza-
cyjnej i pewnej metafory zarzgdzania organizacja [Sulich, Rutkowska, 2019]. Or-
ganizacja to rowniez system kulturowy. ,,Kazda organizacja rozwija charakte-
rystyczng dla siebie kulture i stanowi w pewnym sensie samodzielng wspélnote
kulturowa” [Stanczyk, 2008: 11]. Kultura organizacyjna moze by¢ rowniez inter-
pretowana w sposob interdyscyplinarny, reprezentujgc zasadniczo rdézne koncep-
cje zarzadzania [Pawluczuk, Ryciuk, 2015: 51].

Kulture organizacyjng tworzg warto$ci nadajace strukturg zachowaniom po-
dejmowanym w ramach organizacji [Capon, Pettit, 2018; Budur, Demir, 2019].
Wspolne przekonania i wartosci uczestnikdw organizacji pozwalajg stworzy¢ sy-
stem znaczen oraz regut zachowan organizacyjnych [Organa, Sus, 2018; Pisarska,
Iwko, 2018]. Co ciekawe, kazda organizacja posiada swoj indywidualny termin
na oznaczenie tego, co rozumie przez kulturg organizacyjng. Czasem nie jest to
w zaden sposéb zdefiniowane. ,,W gruncie rzeczy kultura organizacyjna stanowi
wyraz finalnych celéw, nosnik najglebszych znaczen [i] jako taka jest zwigzana
z etykg” [Banaszyk, 1997: 15]. Etyka za§ w tym konteks$cie stanowi zbior standar-
dow moralnych oraz filozofi¢ tworzgcg konieczny fundament organizacji. Efektem
zlozenia wartos$ci, standardow moralnych i atmosfery w organizacji o okreslonej
kulturze jest styl zarzadzania.

Poczatkowo style zarzadzania podzielono na trzy kategorie: style konstruk-
tywne (niebieskie), pasywno-defensywne (zielone) i agresywno-defensywne (czer-
wone) [Mycielska, Szumowski, 2020], ktorym przypisano kolory. Wedtug tego
modelu, zaproponowanego przez Cooke’a i Lafferty’ego [2012], kazda z opisanych
kategorii zawiera po cztery rozdzielne wzorce myslenia i dziatania (rys. 1), przy
czym style zielone pozwalajg na realizacj¢ potrzeb zwigzanych z bezpieczen-
stwem, a style niebieskie zorientowane sg na ludzi i potrzeby zwigzane z satys-
fakcja. Co ciekawe, Mycielska i Szumowski [2020] taczg style zielony i czerwone,
poniewaz ,,Jo]dpowiadaja [one] podstawowym reakcjom, decyzjom podejmowa-
nym instynktownie w przypadku pojawienia si¢ zagrozenia”. W swoim artykule
eksperci sugeruja, ze osoby niebedace menedzerami elastycznie zmieniajg style
zarzadzania w zalezno$ci od potrzeb. Ponadto Mycielska i Szumowski [2020]
zauwazaja, ze:

(...) styl niebieski, konstruktywny, jest najbardziej efektywny. Osoby, u ktorych
dominuje, przejawiaja zdrowg rownowage pomi¢dzy nastawieniem na ludzi i zada-
nia, zaspokajajg potrzeby wyzsze, takie jak potrzeba satysfakcji. Osiagaja swoje cele
poprzez rozwdj i wsparcie ludzi [Mycielska, Szumowski, 2020].
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Rys. 1. Trojkolorowy model stylow zarzadzania Cooke’a i Lafferty’ego

Zrodlo: Mycielska, Szumowski, 2020.

Model Cooke’a i Lafferty’ego [2012] nie tylko opisuje style zarzadzania, ale
tez wpltywa na kulture w organizacji. Styl zarzadzania wiaze si¢ rowniez z poza-
organizacyjnymi wymiarami zycia cztonkow organizacji, takimi jak zdrowie, ra-
dzenie sobie z problemami czy jako$¢ relacji migdzyludzkich [Mycielska, Szu-
mowski, 2020].

Najpopularniejszg typologia kultury organizacyjnej jest zaproponowana przez
Deala i Kennedy’ego [1982, 1983], ktora obejmuje cztery grupy kultur: (1) ,,wszyst-
ko albo nic”, (2) ,,chleba i igrzysk™, (3) analityczna kulture przedsigwzie¢ oraz
(4) kulturg procesoéw. Kultury te tworza mikrosrodowiska wewnatrz organizacji.
Przedstawiona w tabeli 1 typologia jest duzym uproszczeniem skomplikowane-
go $wiata organizacji, dzigki takiemu spojrzeniu mozna jednak zorientowac si¢
w skrajnych postaciach kultury organizacji [Banaszyk, 1997: 17].
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Tabela 1.

Typologia zaproponowana przez Deala i Kennedy’ego

Grupa | Nazwa Kultury Charakterystyka

Jest to mikro$wiat indywidualistow, w ktorym sukces jest
wyznacznikiem wszystkiego. Niepowodzenia sa bezlito$nie obnazane.
Wszystko albo Wséréd mezezyzn i kobiet wystepuje rOwnouprawnienie, liczy si¢

nic jedynie wynik. ,,Talizmany i przesady odgrywaja duza rolg, majac
pomoc w redukcji ryzyka” [Banaszyk, 1997: 16]. Okazywanie calej
palety emocji jest norma w organizacji. Sukces osiaga si¢ natychmiast.

Premiowana jest wspoOtpraca i wspolne pokonywanie przeszkod
ktorych zrodtem jest otoczenie. ,,Otoczenie jest petne nowych

2 Chleba i igrzysk | mozliwosci” [Banaszyk, 1997: 16]. Szczegdlng wartoscig jest pro-
aktywnos$¢, bierno$¢ jest postrzegana negatywnie”. Szczere pozytywne
emocje sg przejawem profesjonalizmu.

Otoczenie jest postrzegane jako duze zagrozenie. Poprzez analizy
i dlugookresowe prognozowanie probuje si¢ w pewnej mierze nad nim

Analityczna zapanowac. ,,Ufa si¢ naukowo-technicznej racjonalnosci” [Banaszyk,
3 kultura . . . . .
. ., 1997: 16]. Dziatania sg dtugoterminowe, a decyzje przemyslane.
przedsigwzigé . . . . .
Okazywanie emocji uznawane jest za nieprofesjonalne. Sukces
osiagany jest stopniowo.
Wszystkie relacje koncentruja si¢ wokot procesu lub projektu, cel
0g6lny odgrywa role podrzedna. W organizacji dazy si¢ do dyskretnej
4 Kultura procesu i perfekecyjnej realizacji dziatan, dlatego ,,blgdow nie mozna

popetniaé¢”. Emocje sa niepozadane na poziomie formalnym, jednak
nieformalnie istnieja plotki i intrygi. Miara sukcesu w tej organizacji
jest perfekcyjne wykonywanie zadan.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Banaszyk, 1997: 16—17.

Kultura organizacyjna w dtuzszym przedziale czasowym nie jest niezmienna.
Zmiany najczesciej wystepujg na skutek duzych kryzysow w organizacji, ktore
doprowadzaja do przebudowy struktury organizacyjnej i sktadu zespotow. Wtedy
rutyny i rytuaty organizacyjne zostaja diametralnie zmienione. ,,Wykonywanie
rutynowej pracy pod stalg kontrolg staje si¢ monotonne, co tworzy chaos w kul-
turze organizacyjnej” [Akberdiyeva, 2018: 10]. Jednak kryzys nie jest niezbed-
nym bodzcem zmiany i ewolucji [Bojewska, 2016]. Organizacje moga rozwijaé
si¢ samoistnie, bezkonfliktowo i1 bezkryzysowo. Zauwazy¢ nalezy jednak, ze
zmiana forsowana przez kierownictwo preferujgce nowe wzorce zachowan czgsto
prowadzi do narastania konfliktu migdzy kulturg starg a nowa [Bojewska, 2016].
Dla ksztattowania kultury organizacyjnej waznymi wydajg si¢ nie tylko wladza,
wiedza i wspotdziatanie, ale rowniez pewien autorytet menedzeréw [Deren i in.,
2007]. W dzisiejszych organizacjach autorytet nie zalezy od pozycji w hierarchii.
Zyskaty na znaczeniu wiedza i kompetencje, a odbyto si¢ to kosztem dawnych
stylow zarzadzania, ktore przywigzywaty zbyt wielkg wage do rangi i wladzy
[Thomas, 2010: 12]. Dlatego w nastepnej czgsci artykutu zostala przedstawiona
ewolucja stylow zarzadzania wyrazona kolorami i metaforami organizacji.
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2. Ewolucja postrzegania organizacji w naukach o zarzadzaniu

W literaturze przedmiotu funkcjonuja rézne definicje i opisy stylow zarzadzania,
a ich réznorodnos¢ reprezentuje liczne paradygmaty, teorie i definicje kultury or-
ganizacyjnej [Sutkowski, 2008] i samych organizacji. W ksiazce Pracowac inaczej
Laloux [2015] opisat typy organizacji, ktore stanowig istotne rozszerzenie modeli
zaproponowanych w tabeli 1 przez Deala i Kennedy’ego. Laloux w swojej ksigzce
réwniez rozszerzyt model Cooke’a i Lafferty’ego [2012], poniewaz podzielit style
zarzadzania nieco inaczej. Kolory tych organizacji (rys. 2) dotyczg przede wszyst-
kim kultury organizacyjnej, ksztalttowanej czesto na doswiadczeniach zatozyciela
firmy, wedlug jego wartosci [Akberdiyeva, 2018: 10]. Kultura organizacji ewoluu-
je, przez co zaczyna dostosowywac si¢ do otoczenia i tworzy z nim réznego typu
relacje i oddziatywania [Niemczyk i in., 2012: 24]. Zmienia si¢ przy tym metafo-
ra postrzegania organizacji na skutek roznych sil na nie oddziatujacych (tabela 2).

1. Rodzina
2. Dawanie mozliwosci, egalitarne
zarzadzanie, model interesariuszy
3. ZADOWOLENIE KLIENTOW, WSPOLNE
WARTOSCI, ZAANGA
4. Firmy znane z id
LEAN, Southwe

1. Maszyna
2. Innowacje, odpowiedzialnos¢,
merytoryczno$¢
3. KONKURENCIJA, NAKIEROWANIE NA CEL I ZYSK
4. Duze korporacje, banki inwestycyjne,

publiczne uniwersytety

1. Wojsko
2. Formalne role
(stabilne i skalowalne hierarchie;

stabilne powtarzalne procesy;

dhugoterminowa perspektywa)
3. HIERARCHIA, STABILNOSC, KONTROLA

4. Koscidt katolicki, wojsko, wigkszosé

rzadowych organizacji (system o§wiaty, policja)

Rys. 2. Ewolucja organizacji: 1. metafora, 2. styl przywodztwa, 3. skutek, 4. aktualne przy-
ktady organizacji

Zrodto: IC Project, 2019.
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Tak jak przedstawiono to na rys. 2, kolory organizacji uzupeiniaja jej me-
tafore, styl przywodztwa, skutek, a razem tworza obrazy stylow zarzadzania
[Rutkowska, Kaminska, 2020: 11381]. Style zarzadzania obejmujg kolory od
czerwieni do turkusu [Laloux, 2014]. Jest to wiec uktad reprezentujacy ewolu-
cje¢ stylow zarzadzania oraz ewolucj¢ postrzegania organizacji. Kolor czerwo-
ny dominowat w przesztos$ci, gdy wymuszano postuszenstwo (jedyna warto$c),
a kara i strach byly podstawami takiego stylu zarzadzania. Kolor czerwony
symbolizuje ,,typ zarzadzania mocng r¢kg, charakterystyczny dla mafii i ulicz-
nych gangdéw” [Skrzecz-Mozdyniewicz, 2020]. Kolor bursztynowy (konformi-
styczny) reprezentuje styl zarzadzania opierajacy si¢ na sztywnej strukturze
hierarchicznej, stosunkach stuzbowych i precyzyjnie opisanych procedurach
oraz kodeksach, ktore okreslajg warto$ci. Kolor pomaranczowy charakteryzuje
strukture hierarchiczng, ktéra pozostaje otwarta na awanse i wszelkie autono-
miczne formy organizacji [Rutkowska, Kaminska, 2020]. Przyktadami takich
organizacji sg armie i struktury ko$cielne (r6znych konfesji). Pomaranczowy
styl odwotuje si¢ do warto$ci skutecznosci, jest skupiony na celach i pokona-
niu konkurencji [Skrzecz-Mozdyniewicz, 2020]. Dlatego wiele migdzynarodo-
wych korporacji opiera swoja kulture organizacyjng na konkurencji, a pracow-
nicy majg poczucie uczestnictwa w ,,wyscigu szczuré6w” oraz wierza, ze ,,wigcej
znaczy lepiej” [Blikle, 2018Db].

W opisanych dotad stylach zarzadzania dominowata odpowiedzialnos¢ repre-
syjna — niepowodzenie jest zagrozone karg. W kolejnych stylach wystepuje odpo-
wiedzialno$¢ honorowa, ktdra jest zagrozona wstydem [Laloux, 2015]. Kolor zie-
lony jest stylem bardziej demokratycznym, tu warto$ciami sg: wolnosc¢, rownosé
i sprawiedliwo$¢. Organizacja kierowana takim stylem uwalnia w pracownikach
indywidualng kreatywno$¢ i podmiotowos¢ [Blikle, 2018b]. W zielonym stylu za-
rzadzania ,,przywodca wchodzi w role mentora, nauczyciela, a nie dyktatora i jest
to styl bliski np. ruchom spotecznym” [Skrzecz-Mozdyniewicz, 2020]. Turkusowy
kolor reprezentuje za$ styl zarzadzania, w ktorym warto$ciami sg indywidualne
niepowtarzalne cechy pracownikow [Sulich, Rutkowska, 2019]. Turkusowy styl
zarzadzania uznaje si¢ za najbardziej rewolucyjny, poniewaz charakteryzuje czg-
sto ,,organizacj¢ bez szefa” [Rutkowska, Kaminska, 2020; Skrzecz-Mozdyniewicz,
2020]. W dalszej czesci artykutu zielony i turkusowy styl zarzadzania zostana
omowione szerzej.

Zmiany w stylu zarzadzania, a zatem i transformacji samych organizacji wy-
nikaja z sit oddziatujacych réwniez ze srodowiska zewnetrznego (tabela 2). Moz-
na wyrézni¢ obszary oddziatywania poszczegdlnych czynnikow, ktore wptywa-
ja na styl zarzgdzania oraz ksztatltowanie kultury organizacyjne;.

Nasilenie turbulencji otoczenia i zwigzana z tym coraz wigksza nieprzewidy-
walno$¢ warunkoéw funkcjonowania przedsigbiorstw wplywajg na zmiang hierar-
chii wartosci organizacyjnych [Stanczyk, 2008: 145]. Obecnie ludziom zalezy na
partnerskim, a nie autorytatywnym traktowaniu (rys. 2). Pracownicy chcg wy-
konywac swoja prace jak najlepiej i by¢ autonomiczni oraz elastyczni. Co wiecej,
kazda osoba powinna wnosi¢ do organizacji swoje warto$ci. W obliczu takich
uwarunkowan ksztaltujg si¢ zatozenia nowej szkoty zarzadzania [Blikle, 2018a],
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Sity ksztaltujace nowego rodzaju przedsigbiorstwa

Tabela 2.

Obszar Czynniki zewnetrzne

Globalny rynek, wolny handel i nowe ekonomiczne alianse

Nastawienie na jakos¢ i satysfakcje klientow

Kryzysy w skali makro i mikro, kryzysy fiskalne

Czynniki
ekonomiczne Dominacja orientacji rynkowe;j

i polityczne Zaangazowanie partii politycznych w polityke rynku pracy

Konieczno$¢ podporzadkowania si¢ regutom UE

Wsparcie procesow rozwoju spoteczno-ekonomicznego funduszami UE

Infrastruktura teleinformatyczna organizacji

Czynniki

Wykorzystywanie oprogramowania do wspierania procesow biznesowych

technologiczne
Rozwoj Internetu i ustug chmurowych

Eliminowanie i ograniczanie barier sektorowych

Czynniki

Mniejsze zréznicowanie pomigdzy sferg przemystowa a ustugowa

kontekstualne Zarzadzanie wewnatrz ograniczen/limitow

i strukturalne s . o
ruktur Niespdjne zmiany czynnikéw kontekstowych

Tempo prywatyzacji

Rosngca przejrzystos¢ (transparentnoscé)

Zwigkszenie innowacyjnosci w technologiach i ustugach

Nowe procesy
Redukcja ram czasowych dla dziatan strategicznych

Zarzadzanie przez wiedzg

Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie Philippidou i in., 2004: 318-319.

ktorej fundamentem staje si¢ innowacyjnosé, elastycznos¢ i przedsigbiorczo$é
organizacji [Stanczyk, 2008: 146]. ,,Wydajno$¢ ludzi (...) zalezy nie tylko od ich
kompetencji, ale rowniez od (...) umiejetnosci kierowania nimi — motywowania

ich, stymulowania rozwoju, uczenia (...)” [Thomas, 2010: 11].

3. Zielony styl zarzadzania

Coraz czgsciej tak zwane zielone organizacje stanowig wyzwanie dla tradycyj-
nych firm. Zielone organizacje charakteryzuje metafora i kolor stylu zarzgdza-
nia, a nie proekologiczny lub zielony cel dziatania [Capon, Pettit, 2018], dla nich
utworzono pojecie zrownowazonej firmy [Zgrzywa-Ziemak, 2019]. Poniewaz

w takich organizacjach:
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(...) zrownowazona warto$¢ powstaje wtedy, kiedy firma buduje jednoczesnie
warto$¢ dla akcjonariuszy i interesariuszy dzieki zintegrowanemu podej$ciu do od-
powiedzialnosci korporacyjnej, ktore jest sednem analizy biznesowej dla dziatan
etycznych, spotecznych i ekologicznych [Laszlo, 2008: 219].

Na rys. 2 przedstawiono metafor¢ zielonej organizacji, ktorg jest rodzina. W zie-
lonym stylu zarzadzania podkreslane sg troska i przywodztwo, a takze demokra-
cjaiegalitaryzm. Styl ten koncentruje si¢ na utrzymaniu harmonii oraz poczuciu
wspolnoty wewnatrz organizacji — i to jest gldowne zadanie menedzerow. Hierar-
chia w firmie jest zachowana, cho¢ wiele decyzji podejmuje si¢ na nizszych po-
ziomach. W gospodarce istnieja firmy, ktore kolektywnie podejmuja decyzje, co
stwarza mozliwosc¢ ztozenia propozycji zmian przez cztonka zespotu, ostateczna
decyzja nalezy jednak nadal do menedzerow [Akberdiyeva, 2018: 10]. Co wigcej,
w takim modelu zarzgdzania firmg istotne sg:

1) element indywidualny, ktéry bazuje na wartosciach i zainteresowaniach

cztonkow organizaciji,

2) aktywne i kreatywne uczestnictwo.

W organizacji o zielonym stylu zarzadzania lider wspiera i motywuje pracow-
nikow, a ponadto daje mozliwosci przez egalitarne zarzadzanie. Struktura w zie-
lonej organizacji przypomina piramide. Celem jest zadowolenie klientow przez
realizacje ustalonych dziatan, ktére sa najbardziej optymalnymi rozwigzaniami.
Firmami znanymi z idealistycznych praktyk sa miedzy innymi Zappos czy Star-
bucks [Maciotek, 2019]. Nadal jednak zielona organizacja ma wyznaczone proce-
dury, okreslone kompetencje na danym stanowisku. Odpowiedzialno$¢ w organi-
zacji zielonej — zarzadzanej w zielonym stylu — polega na poszukiwaniu przyczyn
niepowodzen i zapobieganiu im w przysztosci. Menedzer kierujacy ,,zespotem
powoduje, ze podwladni uczg si¢ wspotodpowiedzialnosci, jednocze$nie majg
pewng dozg¢ dowolnosci w realizowaniu swoich obowigzkéw” [Badetko, 2013].
W ten sposob zielony styl zarzadzania stawia kierownictwo w roli mentora, ktory
uczy wspotpracy, kierowania, wzmaga aktywno$¢, zaangazowanie, a przy tym
skuteczno$¢ dziatan. Kierownictwo przy rozwigzywaniu problemow dopuszcza
sugestie swoich podwladnych, zgadzajac sie, ze ,,zbiorowa madro$¢” daje wiecej
nizeli glos jednostkowy. ,,Zaleta, a moze wtasnie wadg tego stylu jest to, ze od-
powiedzialno$¢ roztozona jest na wiele os6b” [Badetko, 2013].

Zielony styl zarzadzania nie jest pozbawiony wad, takich jak trudno$¢ w mo-
dyfikowaniu podje¢tych na zasadzie kompromisu decyzji, ktore majg na uwadze
zadowolenie klienta. Rownoczeénie niewielka jest szansa na przeforsowanie po-
mystow jednej osoby — uskuteczniane sg jedynie pomysty grupy. Podejmowanie
decyzji na drodze konsensusu moze prowadzi¢ do problemow w realizacji zadan.

»W zespole moze tez pojawi¢ si¢ brak dyscypliny wzgledem wypetniania narzu-
conych obowigzkow” [Badetko, 2013].

Zielony styl zarzgdzania opiera si¢ rowniez na bezpieczenstwie, ktore stanowi
fundament prawidlowych relacji w organizacji [Zema, Sulich, 2019]. Za poczucie
bezpieczenstwa odpowiadaja jednak solidarnie wszyscy cztonkowie organizacji
[Badetko, 2013]. Pracownicy w tego typu organizacjach sg bardziej zaangazowani,
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poniewaz istotna jest w nich zar6wno orientacja na zadowolenie klienta, jak 1 de-
cyzyjno$¢ na nizszych szczeblach czy tez dlugoterminowy rozwoj. Wazne sg
w nim ludzkie uczucia i emocje; od wynikow wazniejsze sg relacje miedzyludz-
kie. W zielonym zarzadzaniu mamy do czynienia réwniez z rozwini¢ta spoteczng
odpowiedzialnoscig biznesu [ Demkoéw, Sulich, 2017; Witek-Crabb, 2017]. Dlatego
mozna domniemywac, ze migdzy zielonymi organizacjami relacje s rownie waz-
ne i sg ksztaltowane przez ich wewngtrzne kultury organizacyjne i style zarza-
dzania. W ten sposob powstajg pewne ekosystemy biznesu [Stanczyk, 2018: 25].

4. Turkusowy styl zarzadzania

Turkusowe zarzadzanie stanowi kolejny etap w sposobie zarzadzania, w rozwoju
organizacji. Mianowicie w turkusowych organizacjach nie ma $redniego szczeb-
la kierowania. Co wigcej, kultura organizacyjna opiera si¢ na pobudzaniu pra-
cownikéw do samodzielnych dziatan przez [Akberdiyeva, 2018: 10]:

1) zatrudnianie pracownikow, ktorzy podejmujg samodzielne decyzje,

2) podejmowanie decyzji konsultacyjnych ze wspotpracownikami (réwniez

z menedzerem),

3) podejmowanie ostatecznej decyzji samodzielnie przez pracownika, a nie

przez kierownika.

Wérod zasad turkusowego zarzadzania wymienia si¢ cztery nastgpujace [ Laloux,
2015]:

1) robisz to, co potrafisz,

2) robisz to, co potrzebne,

3) jeste$ za to odpowiedzialny,

4) to, co robisz, mozesz zmienic, ale z zachowaniem 1, 2 1 3.

Wedtug koncepcji Laloux [2015] turkus jest najwyzszym stopniem $wiado-
mosci zarzadzania organizacja, a zarzadzanie procesowe jest pewnym etapem
do wprowadzenia tej kultury zarzadzania. Stad tez zarzadzanie procesowe [Blikle,
2018b] opiera si¢ na realizacji zadan wyznaczonych przez klienta, a nie przeto-
zonego. W tego typu organizacjach usuwa si¢ nie tylko skutki bledu, ale rowniez
przyczyne, procz tego zaufanie buduje odpowiedzialnos$¢ (wartosci turkusowej
organizacji). Jak pisze Blikle:

(...) zarzadzanie turkusowe odbywa si¢ w my$l zasady: decydujg ci, ktorzy wie-
dza, a reszta ma do nich zaufanie. W organizacji turkusowej nikogo nie trzeba pilno-
wac, by pracowat, nikogo nie trzeba ocenia¢ ani tez zagania¢ do pracy kijem i mar-
chewka. A skoro nie trzeba ani pilnowac, ani zaganiacé, to kierownicy zamieniaja si¢
w autentycznych lideréw i mentoréw. Tam nikt nikomu nie wydaje polecen, a zakres
zadan kazdego pracownika miesci si¢ w czterech zasadach [Blikle, 2018b].

W turkusowych organizacjach istotne jest poczucie wolnosci w dziataniu, praca
zespotowa jest organizowana przez rozwoj cztonkow zespotu (rys. 2). Pracujacy
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sami angazuja si¢ w podejmowane dziatania, przez co pokazujg zainteresowanie
danym tematem. Nic nie jest nikomu narzucane. Takie podejScie otwiera prze-
strzen na kreatywno$¢, a co za tym idzie — na rozwoj innowacji.

Turkusowy styl zarzgdzania ma niewatpliwie swoje wady, o ktorych rowniez
nalezy wspomnie¢ [ Wzorek, 2019]. ,,Przede wszystkim w niewielkim stopniu do-
chodzi do pracy grupowej, przez co zesp6t bywa niespdjny, a w skrajnych przypad-
kach pojawia si¢ anarchia” [Badetko, 2013]. Pracownicy majg pewng $wiadomos$¢
bezkarnos$ci, poniewaz jedyng formg dyscypliny jest samodyscyplina [Laloux,
2015]. ,,Dla pracownikow wazna jest realizacja ich wtasnych celow i ambicji” przy
minimalnym podporzgdkowaniu si¢ zalozeniom dziatania organizacji [Badetko,
2013]. Co wigcej, menedzer traktowany jest raczej jako pracownik zespotu niz
jego przywddca [Badetko, 2013].

Brak hierarchii

Decyduje zespot

Autonomia

Kultura feedbacku

Rys. 3. Charakterystyka turkusowej organizacji
Zrédto: Matysiak, 2018.

W swojej ksigzce Laloux [2015] zaproponowat trzy filary organizacji turku-

sowych, ktérymi sg:

1) samoorganizacja (ang. self-management);

2) petnia (ang. wholeness), czyli poczucie, ze mozna by¢ sobg w pracy, by¢
akceptowanym takim, jakim si¢ jest — zachodzi przy tym brak potrzeby
rozdzielenia zycia zawodowego i1 prywatnego;

3) cel ewolucyjny (ang. evolutionary purpose), czyli misja i wizja firmy. ,,Cel
ewolucyjny jest postrzegany z perspektywy organizacji jako zyjacego
i zmieniajgcego si¢ organizmu, ktory ma cel zyciowy, natomiast cztonko-
wie zespotlu pomagaja go kazdego dnia realizowac”.
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Warto jeszcze dodaé czwarty filar, ktorym jest:

4) transparentnos$¢, czyli dzielenie si¢ waznymi strategicznymi informacja-
mi ze wszystkimi osobami w organizacji (migdzy innymi dotyczacymi
sytuacji finansowej i biznesowe;j).

5. Zestawienie zielonego i turkusowego stylu zarzadzania

Porownanie stylu zielonego 1 turkusowego (tabela 3) uzasadnione jest wykaza-
nym przez Cooke’a i Lafferty’ego [2012] podobienstwem miedzy zakresem mo-
deli dziatania od czerwieni do zieleni (rys. 1). Styl turkusowy to za$ rewolucyj-
ne wilaczenie ,,serca” do proponowanych przez zielony styl zarzgdzania ,,glowy
i rak” [Wzorek, 2018] oraz nowatorskie podej$cie do zarzadzania organizacja
[Wzorek, 2019].

Tabela 3.
Por6éwnanie zielonego i turkusowego stylu zarzadzania
Plaszczyzna poréwnania Styl zielony Styl turkusowy
Struktura organizacji wertykalny: piramida — liczy horyzontalna: ,,brak szefa”
si¢ pracownik i $redniego szczebla kierownictwa;
nie ma ,,rownych i rowniejszych”
Cele dlugoterminowe — wazne jest dlugoterminowe — najwazniejsi sa
zadowolenia klienta ludzie
Wartos$ci wolnos$¢, rownosé, antykruchos¢, indywidualne cele
sprawiedliwos¢ wyzsze
Sposob zarzadzania opisany procedurami, samozarzadzanie
przejrzysty
Podejmowanie decyzji egalitarne, demokratyczne indywidualne, oparte na zaufaniu
Model zarzadzania system cztowiek i jego relacje
Plan finansowy budzety prognozy budzetow
Motywowanie systemy premiowe brak systemow premiowych

Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie: Blikle, 2018a; Skrzecz-Mozdyniewicz, 2020;
Taleb, 2020.

Z przedstawionego w tabeli 3 pordwnania wylania si¢ organizacja, w kto-
rej nie ma hierarchii i znanych dotad systemow motywacyjnych [Blikle, 2018a],
kazdy ma przestrzen do rozwoju, a jednocze$nie jest odpowiedzialny za efek-
ty dziatania i realizacj¢ celow firmy. Problemy sg rozwigzywane przez zespo-
ly doradcze, a cata organizacja jest transparentna [ Wzorek, 2019]. Co ciekawe,
w takiej organizacji nie ma stanowisk, tylko funkcje, a ludzie swobodnie mig-
dzy nimi przeptywaja, robigc to, co chcg, w czym sami uwazajg, ze sg dobrzy
[Blikle, 2018b].
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Podsumowanie

Najwazniejszg umiejetnoscig kazdego kierownika jest elastyczne wykorzysty-
wanie stylow zarzadzania w zalezno$ci od potrzeb pracownikow, ich poziomu
kompetencji, motywacji, etapu rozwoju. Bioragc powyzsze rozwazania pod uwa-
ge, nalezy zaznaczy¢, ze dawne wspotzawodnictwo wewnatrz organizacji prze-
staje mie¢ znaczenie, doprowadza bowiem do degradacji proceséw wspoOtpracy
i kreatywnos$ci. W tym obszarze turkusowe organizacje sg bliskie zielonym, co
potwierdza model Cooke’a i Lafferty’ego. Jednak przysztos¢ nalezy do tych or-
ganizacji, ktore mimo rozbudowanych struktur bedg potrafity wigczy¢ do swoje-
go modelu zarzgdzania elementy turkusu, przez co zachowajg umiejetnosc szyb-
kiego reagowania na potrzeby klientow i zachowania najwyzszych standardow.

Zarzadzanie w stylu turkusowym jest obecnie w fazie eksperymentu, ktore-
go celem jest usunigcie patologii zarzagdzania obserwowanych w wielu organiza-
cjach. Taki styl zarzadzania, bedacy formg kultury organizacyjnej, wskazuje na
kreatywno$¢ oraz na poziom rozwoju §wiadomosci pracownikow, ktorzy sg od-
powiedzialni za dang organizacje, utozsamiaja si¢ z nig, a takze realizuja wias-
ne cele. Turkusowy styla zarzadzania dazy do harmonii migdzy pracownikami
a otaczajacym $wiatem.

W zielonych i turkusowych organizacjach wystepuja uzupetniajace si¢ formal-
ne i nieformalne relacje, co daje wzrost zaangazowania i elastycznos$ci pracowni-
kow. Ponadto w organizacji zarzadzanej w turkusowym stylu miejsce pracy nie
jest kojarzone ze stresem, wypaleniem zawodowym, tylko wtasnym rozwojem.
Praca bowiem to nie tylko miejsce stuzgce do zarabiania pienigdzy, ale przede
wszystkim przestrzen samorozwoju, samorealizacji i wlasnej ekspres;ji.

Informacja

Artykut stanowi cze$¢ projektu finansowanego w ramach programu Narodowego
Centrum Nauki pod nazwa ,,Ekosystem Biznesu Sektora Dobr i Ustug Srodowi-
skowych w Polsce”, realizowanego w latach 2020—2022 projektu nr 2019/33/N/
HS4/02957, kwota finansowania 120 900,00 PLN.
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