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WSTEP
Uzasadnienie wyboru tematyki badawczej

W dzisiejszym szybko zmieniajacym si¢ Swiecie, gdzie praca ludzka, czy wrecz sami
ludzie zastgpowani s3 maszynami, nowymi technologiami, a aktualnie — sztuczng inteligen-
cja (Al), ktoéra nie tylko wykonuje za nich wiele czynnosci, ale zaczyna wrecz wyrgczac ich
w wielu obszarach proceséw myslowych, z pewnos$cig nalezy zastanowi¢ si¢ nad nowymi
wyzwaniami 1 ewentualnymi zmianami, przed jakimi stoi zarzadzanie organizacjami. Przez
wiele epok rozwoju gospodarczego istnialy rézne formy i stopnie zaangazowania czlowieka
jako pracownika. Na poczatku przede wszystkim niezbedne byty jego sity fizyczne na halach
produkcyjnych; nastepnie w procesie rozwoju technologii coraz wazniejsze byty umiejetno-
sci koncepcyjne 1 strategiczne. Z kazdym dziesi¢cioleciem coraz mniej wazna byta sita fi-
zyczna, a coraz bardziej znaczgce i1 oczekiwane stawaty si¢ umiejetnosci intelektualne.
Wspotczesnie, w latach 20. XXI w., gdy wiele osdb obawia si¢ zastgpienia ich na stanowisku
przez prosty i wzglednie tani komputer, ktory z odpowiednim oprogramowaniem moze wy-
kona¢ czesto wiekszo$¢ administracyjnych i analitycznych czynnos$ci, pojawia si¢ pytanie:
co dzi$ jest najwicksza wartoscig, jaka cztowiek moze wnie$¢ do pracy? Inne pytanie, z
punktu widzenia organizacji, to w jaki sposob nig zarzadzac i jaka tworzy¢ kulture organi-
zacyjng, aby pracownik — pomimo ze coraz czgséciej bedzie zastgpowany nowymi technolo-
giami — dalej czut si¢ najwazniejszy 1 najpotrzebniejszy, gdyz tylko wtedy begdzie dobrze
zmotywowany 1 zaangazowany, realizujac cele danej organizacji. J. Collins 1 J.I. Porras w
swojej bestsellerowej pozycji Wizjonerskie organizacje. Skuteczne praktyki najlepszych z
najlepszych pisza: ,,Wbrew powszechnemu przekonaniu, pierwsze pytanie, jakie trzeba so-
bie zada¢ w zmieniajacym si¢ §wiecie, nie brzmi: «jak powinnisSmy si¢ zmieniac¢?». Trafniej
jest zapytac: «Co sobg reprezentujemy i po co istniejemy?». To pytanie powinno by¢ zawsze
pierwsze. Kiedy juz na nie odpowiesz, zmieniaj wszystko, cokolwiek chcesz. Inaczej mo-
wigc: wizjonerskie organizacje odrdzniaja swoje rdzenne ponadczasowe wartosci 1 rdzenne
cele (te elementy nigdy nie powinny si¢ zmienia¢) od swoich praktyk operacyjnych i strate-
gii (te powinny ewoluowaé w miare postepu cywilizacyjnego)”!.

Na wartosci organizacyjne zwraca uwage rowniez polski badacz J. Machaczka, pi-

szac: ,,Otoczenie, ktore zmienia si¢ szybko 1 w sposob trudny do przewidzenia, wymusza na

'J. Collins, J.I. Porras, Wizjonerskie organizacje. Skuteczne praktyki najlepszych z najlepszych, MT Biznes,
Warszawa 2019, s. 17.



organizacjach, aby byty one elastyczne i innowacyjne. Zadania menedzeréw sg w zwigzku
z tym coraz trudniejsze. Poziom zmiany relacji organizacja—otoczenie sprawia, ze konieczne
staje si¢ uwzglednienie w strategii rozwoju organizacji takich elementow, jak: kapitat ludzki,
umiejetnosci podejmowania trafnych decyzji, ksztaltowanie regut zachowan, na podstawie
ktorych tworzono unikatowe wartosci bezposrednio lub posrednio warunkujace przewage
konkurencyjng organizacji”?.

Warto$ci firmy wynikaja z odpowiedniej kultury organizacyjnej?, stad mozna przy-
puszczaé, ze konkurencyjnos¢ 1 zarazem efektywno$¢ danej organizacji beda zalezaty bar-
dziej od jej kultury wewnatrzorganizacyjnej, a coraz mniej od indywidualnych umiejetnosci
lideréw czy wykorzystanych technologii.

Czy zatem tylko warto$ci organizacji i jej odpowiednia kultura sg tutaj tak istotne,
aby utrzymac¢ konkurencyjno$¢? Bardzo wazna wydaje si¢ rOwniez wewnatrzorganizacyjna
spojnos¢ migdzy warto§ciami organizacji a wartosciami jej pracownikow. Tradycyjne mo-
dele zarzadzania nie maja w swoich praktykach weryfikacji warto$ci pracownikow, co moze
skutkowa¢ odczuwaniem przez poszczegolne osoby braku zgodnos$ci pomigdzy ich warto-
$ciami a warto$ciami firmy oraz poczuciem, iz nie moga by¢ w petni sobg w pracy. Przektada
si¢ to na brak wystarczajgcego zaangazowania w powierzone zadania. Szczegdlnie dzis$, gdy
wraz ze zmiang pokoleniowa pracownikow zmieniajg si¢ rOwniez postawy spoleczne i ocze-
kiwania wobec pracodawcy, nalezy zadba¢ o wspdlno$¢ wartosci. Narzucone wartos$ci orga-
nizacyjne bowiem nie beda przez pracownikow odpowiednio respektowane, te natomiast,
ktore beda spdjne z ich wartosciami, dadzg motywacje 1 energi¢ zespotowa.

Bardzo istotng przewaga konkurencyjng moze by¢ wspotczesnie takze angazowanie
pracownikéw w podejmowanie decyzji, zwane empowermentem?, czyli dazeniem do wy-
zwolenia w pracownikach ich wewngtrznej determinacji, sity wiedzy, do§wiadczenia i mo-
tywacji poprzez stworzenie w organizacji odpowiedniego klimatu do niezaleznego myslenia
1 dzialania wraz z przekazaniem pracownikowi odpowiedzialno$ci za wszystkie decyzje.
Krokiem kolejnym, tuz za empowermentem, jest koncepcja organizacji samozarzadzajacej
si¢, czyli oddanie w rece pracownikow odpowiedzialno$ci za firme. Samozarzadzanie wy-
zwala w pracownikach potencjal i sprawia, ze do organizacji wchodzi ,,caly cztowiek™ ze

wszystkimi swoimi umiejetnosciami, chcac wykorzysta¢ wszystkie swoje mozliwosci do

2 J. Machaczka, Determinanty konkurencyjnosci wspolczesnych organizacji, Wyd. Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2014, s. 7.

3 G. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu, PWE, Warszawa 2000.

4 K. Blanchard, Przywédztwo wyzszego szczebla, PWN, Warszawa 2021.



osiggni¢cia sukcesu firmy. Samozarzadzanie pozwala wyzwoli¢ ogrom potencjatu ludzkiego
poprzez autonomiczne decyzje bez ,,ograniczajacych szefow”, dziatajacych czgsto wedtug
zasady ,,rozkazuj i kontroluj”, ktérzy moga powodowa¢ wytaczanie w pracownikach krea-
tywnosci i zaangazowania®.

Stabos$ci organizacji, ktore dato si¢ wyeliminowa¢ metodami biurokratycznymi, zo-
staty juz w ostatnich 50 latach w wigkszos$ci usunigte. Z tego ptynie wniosek, ze wydajnos¢
systemu teraz w mniejszym stopniu ograniczaja procesy i praktyki, w wigkszym za$ para-
dygmaty i zasady®. Te dostrzegane juz sygnaly méwia o zblizajacym sie i rodzacym sie no-
wym etapie w zarzadzaniu organizacjami.

Czy zatem jestesSmy o krok od duzych zmian w sposobie zarzadzania organizacjami,
ktére maja potencjat wyzwoli€ jeszcze wigkszg efektywnos¢ pracownikdéw, pozwoli¢ im pra-
cowac¢ zgodnie z ich hierarchig wartosci 1 z duzym zaangazowaniem ze wzgledu na brak
ograniczen oraz tworzy¢ dzigki temu najbardziej konkurencyjne i innowacyjne organizacje?
F. Laloux — na podstawie spopularyzowanych przez K. Wilbera zmian w $wiadomosci spo-
tecznej — przedstawit w swojej ksigzce Pracowad inaczej’ koncepcje wynikajacych z utrwa-
lonego w danym okresie swiatopogladu spotecznego epokowych zmian w organizacjach.
Kazdy z tych etapow autor powigzal z odpowiednim kolorem. Opis zaczyna si¢ od tzw. czer-
wonych organizacji, charakteryzujacych si¢ sitg jednego lidera i bezwzglednym postuszen-
stwem (mafie, gangi). Nast¢pnie pojawia si¢ kolor bursztynowy, przy ktérym wystegpuje bar-
dzo mocna i sztywna hierarchia (obecnie nadal funkcjonujaca np. w wojsku czy Kosciele).
Kolejnym kolorem jest pomaranczowy, charakterystyczny dla intensywnego rozwoju prze-
mystowego okresu XV-XIX wieku, gdy funkcjonowaly mocne zasady kontroli i nakazy wo-
bec pracownikéw. Wiele obecnych korporacji nadal posiada liczne elementy z tego czasu.
Dalej idzie zielen: rola szefa zmienia si¢ na wspotpracownika, mentora, coacha, ktory ma
motywowac 1 wspiera¢ pracownika, a coraz mniej weryfikowac jego pracg i narzuca¢ mu
swoj sposob myslenia i dochodzenia do celu. W organizacjach tych jest mocno sptaszczona
struktura. Ostatniemu z etapéw zmian Laloux nadat kolor turkusowy, okre$lajac nim orga-

nizacje, w ktorych nie ma hierarchii, istnieje samozarzadzanie, a organizacje posiadajg swoj

5 ]. Apello, Zarzqdzanie 3.0. Kierowanie zespotami z wykorzystaniem metodyk agile, Wyd. Helion, Gliwice
2016.

¢ G. Hamel, M. Zanini, Humanokracja. Jak uwolnié potencjat pracownikéw i budowad innowacyjne i zwinne
firmy, MT Biznes, Warszawa 2022, s. 167.

7F. Laloux, Pracowaé inaczej, Wyd. Studio Emka, Warszawa 2015.



»~ewolucyjny system istnienia”, czyli funkcjonuja, jakby dziataty niezaleznie, z wiasnym po-
czuciem kierunku rozwoju, gdzie ,,zamiast prob przewidywania i kontrolowania przyszto$ci
cztonkowie organizacji zapraszani sg, zeby wshucha¢ si¢ z uwaga w to, co si¢ dzieje, i rozu-
mieé, czym chce sie staé organizacja oraz jakiemu chce stuzy¢ celowi”®. Wigcej informacji
na temat tej teorii zostanie przedstawione w rozdziale 3.

To, co zauwazyt Laloux, opisat rowniez C.W. Graves w swojej teorii nazywanej dy-
namikg spiralng (ang. spiral dynamics) lub poziomami warto$ci Gravesa®. Autor ten opisat
zmiany w warto$ciach, ktore rownocze$nie zmieniaty postrzeganie cztowieka, jego role w
spoteczenstwie. Dynamika spiralna pozwala zrozumie¢ przekonania cztowieka, jego decyzje
oparte na zidentyfikowanych przez niego wartosciach.

Niniejsza praca podejmuje prob¢ opisania zmiany paradygmatow w zarzadzaniu or-
ganizacjami z perspektywy istoty, funkcji 1 roli warto$ci w zarzadzaniu organizacjami, a
przede wszystkim w zarzadzaniu organizacjami turkusowymi, ktére wykorzystuja potencjat
pracownikow poprzez samozarzadzanie, a w tym m.in. empowerment.

Praca napisana zostata w ramach dziedziny nauk spotecznych, w dyscyplinie nauki
o zarzadzaniu 1 jakos$ci. Przygotowujac si¢ do przeprowadzenia badan, czerpano réwniez z
wiedzy m.in. takich nauk, jak filozofia (w tym aksjologia), psychologia, socjologia, staty-
styka i wielu innych.

Praca przedstawia zagadnienia i wiedz¢ z zakresu nauki o zarzadzaniu i jakosci, fi-
lozofii oraz psychologii m.in. z nastepujacych obszaréw: motywowanie pracownikow, war-
tosci w zarzadzaniu, zarzadzanie organizacja, przynaleznos¢ w zespotach, delegowanie za-
dan, psychologia pracy w zespole, przywodztwo, teoria motywacji, kultura organizacji, style
zarzadzania, nowe formy organizowania si¢ przedsigbiorstw ze szczeg6lnym skoncentrowa-
niu si¢ na przedsigbiorstwach sektora IT, ktére w ocenie autora wydaja si¢ by¢ wspdiczesnie

pionierami wskazanych zmian

Luka badawcza i pytania badawcze

Gltowne pytanie badawcze pracy doktorskiej sformutowano nastgpujaco: jakie zna-
czenie ma system warto$ci w powstawaniu i rozwoju organizacji turkusowych w praktyce

polskich przedsiebiorstw sektora IT?

8 Tamze, s. 72.
° D.E. Beck, C.C. Cowan, Spiral dynamics: Mastering values, leadership and change, John Wiley & Sons,
2014.



W dysertacji wyodrebniono rowniez pytania szczegotowe:

e Czy zarzadzanie turkusowe jest tatwiejsze, czy trudniejsze wobec zarzadzania
w sposob tradycyjny?

¢ Co jest najwicksza trudno$cig w zarzadzaniu turkusowym?

e Jakimi cechami powinien charakteryzowac si¢ pracownik organizacji turkuso-
wej?

¢ Na ile istotna jest spojno$¢ wartosci reprezentowanych przez pracownika i
warto$ci samej organizacji?

¢ Czy dopasowanie warto$ci organizacyjnych do osobistych warto$ci pracowni-
koéw sprawia, ze cheg oni pracowaé w organizacji turkusowej?

e W jakim stopniu wzrost spojnosci pomigdzy systemem warto$ci organizacji
turkusowej 1 warto$ciami jej pracownikoOw wplywa na rozwoj danej organiza-
cji?

e Czy zmiany spoleczne, w tym zmiany wartos$ci spolecznych, moga miec
wplyw na kierunek rozwoju i cel organizacji turkusowej?

e Czy kontrahenci lub/i interesariusze organizacji turkusowej oczekuja od jej
pracownikOw wyzszej postawy etycznej niz w pozostalych organizacjach, jak
rowniez identyfikowania si¢ pracownikOw z wartosciami reprezentowanymi
przez takg organizacj¢?

e Czy idea humanizmu ma znaczenie dla rozwoju organizacji turkusowe;j?

Niedostateczna liczba badan empirycznych z tego zakresu tematycznego oraz ich
fragmentarycznos$¢ skutkuja tym, ze brak jest wystarczajacej liczby opracowan odnoszacych
si¢ do tematyki powigzania wartosci spotecznych z powstaniem i rozwojem organizacji tur-
kusowych. Pomimo pojawiajacych si¢ ksigzek 1 artykutow naukowych dotyczacych samych
organizacji turkusowych brak jest pozycji, ktora bytaby poswiecona kwestii znaczenia war-
toSci w powstaniu i rozwoju organizacji turkusowej w sektorze IT. W dostegpne;j literaturze
brak jest glebokiej, odrgbnej analizy istoty i sity systemu wartosci, ktory mocno zidentyfi-
kowany w organizacjach turkusowych wptywa na zmiany w samej organizacji i jej paradyg-
mat. Niniejsza praca doktorska analizuje odwieczne dazenie cztowieka do zasad podstawo-
wych i uniwersalnych, w tym zasad humanizmu spotecznego, w odniesieniu do powstania i
rozwoju organizacji turkusowych. Takie spojrzenie na organizacje turkusowe wypeini bra-
kujacg luke badawcza w przestrzeni tak nauki polskiej, jak 1 §wiatowej. Jak dotad nie po-

wstata praca badajaca ten obszar w organizacjach turkusowych w Polsce w sektorze IT.
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W konteks$cie poznawczym praca doktorska ukaze relacje oraz kontekst wptywu sys-
temu wartos$ci na powstanie i rozwoj organizacji turkusowych na podstawie badan przepro-
wadzonych wsrdd polskich organizacji turkusowych dzialajacych w sektorze IT. Badania
przyniosty rowniez istotny aspekt pragmatyczny, dajac narzedzie dla dziatéw HR w postaci
oczekiwanego zbioru wartos$ci, jakie powinien reprezentowac (na podstawie wypowiedzi

ankietowanych os6b) pracownik organizacji turkusowe;.

Cele badawcze i hipotezy badawcze

Celem gléwnym pracy jest ukazanie wplywu systemu warto$ci organizacji na
zmiany paradygmatow organizacyjnych, a co za tym idzie — na mozliwo$ci powstania i roz-
woju organizacji turkusowych.

W zwigzku z przyjetym celem gtownym sformutowano cele szczegotowe:

C1: analiza systemu wartosci 1 jego wplywu na zmiang¢ paradygmatdéw organi-
zacyjnych;

C2: identyfikacja zrodet zmian oraz analiza mozliwych blokad w przeksztatce-
niu organizacji na organizacj¢ turkusows;

C3: przedstawienie i opisanie zmian w definiowaniu i rozumieniu idei organi-
zacji oraz jej zarzadzania, ktére mogty doprowadzi¢ do powstania organizacji
turkusowych;

C4: analiza powigzan wartosci, jakie przedstawiaja pracownicy, zarzad, wia-
Sciciele, z warto§ciami reprezentowanymi przez sama organizacje;

CS5: przedstawienie propozycji zbioru wartosci, ktorymi powinien identyfiko-

wac si¢ kandydat do pracy w organizacji turkusowe;.

Whikliwe studia literaturowe oraz rozpoznana na ich podstawie luka badawcza
umozliwity sformutowanie hipotezy gtéwne;j:

(HO): ,,Wzrost spdjnosci systemu wartosci organizacji turkusowej z wartosciami jej
pracownikow tworzy potencjat zmiany 1 dostosowania wzgledem czynnikdéw egzo- i endo-
genicznych determinujacych rozwoj danej organizacji”.

Weryfikacja hipotezy gtownej zostanie przeprowadzona na podstawie nastgpujacych
hipotez szczegotowych:

(H1) interesariusze zewnetrzni oczekuja od organizacji turkusowych nie tylko
wysokiej jako$ci produktu/ustugi, ale takze wysokich standardow etycznych

oraz identyfikowania si¢ tej organizacji z jej warto$ciami;
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(H2) spdjnos¢ wartosci pracownikow oraz zarzadu/wiascicieli organizacji tur-
kusowych wptywa na wzrost potencjatu zmiany i dostosowywania si¢ do
zmiennego otoczenia;

(H3) organizacja turkusowa jest na obecnym etapie rozwoju organizacji bardzo
skuteczng formg prowadzenia biznesu w szczego6lnosci w sektorze IT przy za-
tozeniu zgodnos$ci wartosci pracownikow z warto$ciami samej organizacji;

(H4) organizacje turkusowe posiadajg Scislyg zgodno$¢ wartosci, wizji, misji i
celu;

(HS) organizacje turkusowe silnie identyfikujg si¢ ze swoimi warto$ciami;

(H6) organizacje turkusowe sg przyktadem miejsc pracy, gdzie idea humanizmu

ma wazne znaczenie.

Zrodla danych i metody badawcze

Pierwszym krokiem procedury badawczej byta ciekawos$¢, ktora pojawita si¢ po lek-
turze pozycji o organizacjach turkusowych. Lektura zainspirowata do obserwacji nowych
idei 1 mozliwych rozwigzan w pracy zawodowej i w kierowaniu zespotem, a nastepnie do
wdrazania tych rozwigzan w praktyce. Ten etap/krok mozna uzna¢ za identyfikacj¢ problemu
badawczego. Ciekawos¢ za§ doprowadzita do poszukiwan 1 odkrycia nowej wiedzy oraz do
okreslenia problemu badawczego. Po stwierdzeniu problemu mozna byto postawi¢ podsta-
wowe pytania badawcze wraz z opisem mozliwych zmiennych oraz ich uktadem. Kolejnym
krokiem badacza byta wnikliwa analiza literatury przedmiotu oraz w dalszym ciggu obser-
wacja §wiata biznesu. Znajac juz ,,materi¢”’ do rozpoznania, mozna byto okresli¢ typ plano-
wanych badan oraz narzgdzia do ich przeprowadzenia. Po postawionym celu badan oraz
okresleniu metody i narzg¢dzi zostal przygotowany m.in. kwestionariusz w celu zebrania ma-
terialu do analizy na okres$lonej probie badawczej w organizacjach turkusowych. Nast¢pnie
zostala podjeta proba analizy tych danych, aby moc na koncu pracy badawczej zweryfiko-
wac postawione w niej tezy i przedstawic raport z badan.

Zrédtem informacji dla postawionych hipotez i celow badawczych byta literatura do-
tyczaca badanego obszaru, tj. organizacji turkusowych, warto$ci w zarzadzaniu organizacja,
jak rowniez obszaréw wiedzy z innych dziedzin, m.in. z zakresu motywowania pracowni-
kow, wartos$ci, przynaleznos$ci, delegowania, pracy w zespole, przywodztwa, teorii motywa-
cji, kultury organizacji, stylow zarzadzania. Szczegdtowy proces wylonienia proby badaw-

czej oraz przebieg badan zostang opisane w rozdziale 4.
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Dyscyplina naukowa, jaka jest nauka o zarzadzaniu i jakosci, nalezy do nauk spo-
tecznych, ktore maja charakter empiryczny: wiedza powstaje w drodze do$wiadczalnej we-
ryfikacji przyjetych hipotez'?. Dla weryfikacji postawionych hipotez zostaty wybrane dwa
rodzaje metod: ilosciowa i jako$ciowa. Z tych pierwszych do przeprowadzenia badania or-
ganizacji wykorzystana zostala ankieta przesytana technika CAWI (ang. Computer-Assisted
Web Interview) oparta o specjalnie stworzony dla tego celu autorski kwestionariusz ankiety,
ktoéry zostat skierowany do pracownikow wylonionych organizacji. Nastgpnie organizacje
zostaly zbadane metodami jako$ciowymi, ktore pozwalajg na dodatkowa, glebsza diagnoze
badanego obszaru, w tym przypadku — wartosci w organizacji. Do metod jako$ciowych przy
badaniu wartosci i kultury organizacji zostaty wykorzystane obserwacja i analiza dokumen-
tow oraz indywidualny wywiad pogtebiony!!. Takie potaczenie metod ilosciowych (ankieta)
z jakosciowymi (wywiad, analiza dokumentoéw zrédtowych, obserwacja) w literaturze doty-
czacej metod w badaniach spolecznych zwane jest triangulacja'.

Podczas badania wykorzystany zostat model wyjasniania przyczynowego, jakim jest
model nomotetyczny. Model ten polega na ,,identyfikacji relatywnie niewielu czynnikow
wyjasniajacych lub przewidujgcych obserwowane skutki ich zaistnienia. Z punktu widzenia
zalezno$ci przyczynowych jest najblizszy wyjasnianiu predykcyjnemu polegajagcemu na od-
dziatywaniu na zaktadane przyczyny (manipulacji nimi) i obserwacji okreslonych efektow
tego oddzialywania. Wyjasnianie nomotetyczne jest silnie zwigzane z wnioskowaniem de-

dukcyjnym”!?

. Model ten wykorzystywany jest m.in. w badaniach przyrodniczych, psycho-
logii, ekonomii behawioralnej, w ktorych korzysta si¢ z eksperymentéw randomizowanych.
W tego typu badaniach, w tym z zakresu nauk spotecznych, przewiduje si¢ skutki do§wiad-
czenia na podstawie ograniczonej liczby hipotez badawczych, co w niniejszym przypadku
pozwoli wyszukac i zmierzy¢ podstawowe cechy organizacji turkusowych oraz wyodrebnic¢
ich podstawowe wartosci.

Analiza zalezno$ci przyczynowych zostanie przeprowadzona tzw. eksperymentem

ex post facto. W modelu tym nie manipuluje si¢ zmienng niezalezng, ale poddaje si¢ analizie

wplyw danego czynnika na zréznicowanie badanej grupy.

107, Niemczyk, Metodologia nauk o zarzqdzaniu [w:] W. Czakon (red.), Podstawy metodologii badan w nau-
kach o zarzgdzaniu, Wyd. Nieoczywiste, Warszawa 2020.

" A. Chuda, Metodyka diagnozy kultury organizacyjnej na podstawie modelu Camerona i Quinna, ,,Acta
Universitatis Nicolai Copernici. Zarzadzanie” t. 44 nr 1/2017, s. 95-106.

12 R. Stanistawski, Triangulacja technik badawczych w naukach o zarzqdzaniu, ,,Organizacja i Kierowanie” t.
4 nr 178/2017, s. 103-120.

3 A. Sagan, Metodologia badan ekonomicznych, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow
2016, s. 29.
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Analizujac literature¢ przedmiotu, wykorzystano m.in. nast¢pujace bazy danych:
ACADEMICA, WEB OF SCIENCE, SCOPUS GOOGLE SCHOLAR, EBSCO, EME-
RALD.

Struktura pracy

Niniejsza dysertacja sktada si¢ ze wstepu, pieciu rozdziatow, zakonczenia i biblio-
grafii, wykazu tabel, rysunkéw i wykreséw oraz aneksu z zestawami pytan z kwestionariusza
ankiety 1 z wywiadu pogltebionego. Pierwsze trzy rozdziaty maja charakter teoretyczno-po-
znawczy, z kolei rozdzial 4 odwotuje si¢ do metodyki badan i przedstawia charakterystyke
badanych organizacji. Ostatni rozdziat prezentuje wyniki badan.

Rozdziat 1 zostat poswigcony ukazaniu interdyscyplinarnosci nauki o zarzadzaniu —
wplywu na nig innych nauk, jak psychologia, socjologia, ekonomia, statystyka czy filozofia.
W tym rozdziale opisano syntetyczng histori¢ pierwszych badaczy tej nauki i ich odkrycia
oraz ewolucj¢ systemOow zarzadzania od pierwszych metod 1 zasad zarzadzania do wspot-
czesnych koncepcji 1 modeli zarzadzania. Ukazano rowniez konieczno$¢ zmian w zarzadza-
niu wynikajaca m.in. z nowych oczekiwan i zachowan kolejnych pokolen pracownikow.
Ostatnia cze$¢ w tym rozdziale po§wigcona zostata miejscu i roli wartosci w sukcesie kazdej
organizacji.

Rozdziat 2 dotyczy adekwatnosci kultury organizacyjnej do systemu warto$ci w da-
nej organizacji. Przedstawione zostaty zmiany $wiatopogladowe i ich wplyw na zmiany war-
tosci spotecznych i posrednio na kultur¢ organizacyjng. Opisano, czym jest kultura organi-
zacyjnaijakie sg konieczne elementy jej integralnosci. Ostatni podrozdzial ukazuje istotnos¢
warto$ci najwiekszych organizacji $wiata dla ich przetrwania 1 rozwoju, ich silny wplyw na
motywacje¢ pracownikdéw oraz sit¢ rozwoju przedsigbiorstwa.

W rozdziale 3 przedstawiono powstanie organizacji turkusowych jako konsekwencje
zmian kulturowych 1 spotecznych oraz ukazano model organizacji turkusowych opieraja-
cych swoje funkcjonowanie w sposob istotny na wartosciach. Jeden z podrozdzialéw po-
Swigcony zostal istotnemu zagadnieniu, jakim jest wptyw humanizmu na powstanie i rozwdj
organizacji turkusowych. W rozdziale tym opisano rowniez mozliwe przyszie kierunki ewo-
lucji 1 rozwoju organizacji turkusowych.

Rozdziat 4 poswigcony zostal metodyce pracy badawczej, omdwieniu etapow badan,

wykorzystanych metod i szczegétowemu opisowi proby badawczej. Pod koniec przedsta-
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wiono wyniki badan ankietowych dotyczacych oceny zarzadzania turkusowego przez pra-
cownikow tych organizacji oraz zidentyfikowano zbidr oczekiwanych wartos$ci pracowni-
czych w organizacji turkusowej.

Ostatni rozdzial skupia si¢ na analizie wynikéw badan, w tym przedstawieniu sity
wartosci w organizacjach turkusowych; prezentuje rowniez model spdjnosci systemu war-
tosci, wptyw zmian spotecznych na system warto$ci w tych organizacjach oraz korzysci z
integralnego systemu wartosci.

Rozprawa konczy si¢ werytikacja hipotez, sformutowaniem wnioskéw z przeprowa-
dzonych badan, wskazaniem ograniczen badawczych oraz propozycja dalszych mozliwych
badan w ramach organizacji turkusowych w sektorze IT. Pod koniec wskazano rowniez moz-
liwe implikacje praktyczne jak i zakres poszerzenia wiedzy i1 badafh z obszaru wartosci w

organizacjach.
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ROZDZIAL 1. WPLYW ZMIAN SPOLECZNYCH NA
SYSTEM ZARZADZANIA WSPOLCZESNYMI
ORGANIZACJAMI

Nauka o zarzadzaniu organizacjami bada i rozpoznaje ciggle nowe modele, narzedzia
1 sposoby organizowania si¢ przedsigbiorstw. W literaturze odnalez¢é mozna wiele zrodet
tych zmian. Jedng z nich jest ewolucja spolecznych paradygmatow, reprezentowanych war-
tosci, a w konsekwencji nowych oczekiwan 1 wyzwan, jakie stawia si¢ wobec organizacji.
Pisat o tym juz E. Fromm w 1964 r.: ,,Celem humanistycznego spoleczenstwa przemysto-
wego nie moze by¢ maksymalizacja zyskow dla garstki czy nawet dla wielu ludzi. Ekono-
miczna produkcja nie moze by¢ celem samym w sobie, a jedynie srodkiem dla ubogacenia
zycia ludzkiego”!*. Wraz z rozwojem cztowieka zmienia sie system warto$ci, uniwersalnych
zasad 1 sposobOw postepowania. Zmiany te najpierw identyfikowane sg w spoteczenstwie,
niemniej wkrétce sg wnoszone do organizacji przez pracownikow. Organizacja za$, chcac
odpowiedzie¢ na te zmiany, zmuszona jest do modyfikacji swoich paradygmatow'>.

Laloux zauwaza, ze ,,typy organizacji wynalezione na przestrzeni wiekow wigzaly
sie zawsze z dominujacym w danym okresie $wiatopogladem i stanem $wiadomosci”!®.
J. Hausner z kolei zwraca uwage, iz ,,sposob ekonomizowania staje si¢ zarazem sposobem
zycia, niezaleznie od tego, czy u§wiadamiamy to sobie, czy nie. [...] Ekonomia nie moze
analizowac¢ tylko efektywnosci 1 wzrostu, musi rozpatrywac przede wszystkim jako$¢ zycia
i rozw6j”!". Idac za stowami prof. J. Hausnera mozna dzi$ stwierdzié, Ze ekonomia ma byé

18 Wtedy bedzie stuzy¢ generowaniu wartosci eko-

przede wszystkim ,,ekonomig warto$ci
nomiczne;j i niejako podtrzymywalnos$ci dziatalno$ci gospodarczej cztowieka”!?. M.J. San-
del pisze: ,,Lata poprzedzajace kryzys finansowy w 2008 roku byly czasem beztroskiej wiary
w wolny rynek i deregulacj¢ — byta to epoka rynkowego triumfalizmu. Zaczeta si¢ ona we
wczesnych latach 80., gdy Ronald Reagan i Margaret Thatcher ogtaszali, ze to wilasnie ry-

nek, a nie rzad jest kluczem do dobrobytu i wolno$ci. To przekonanie panowato jeszcze w

latach 90. wraz z prorynkowym liberalizmem Billa Clintona 1 Tony’ego Blaira, ktorzy (by¢

4 E. Fromm, O byciu cztowiekiem, Vis-a-vis, Krakow 2013, s. 38.

15°A. Pluta, Kanon wartosci pracownikéw i wartosci organizacji, jako podstawa do wdrozenia koncepcji
Organizacji Turkusu, ,Marketing i Rynek” nr 4(CD)/2017, s. 304.

16 F, Laloux, Pracowa¢ inaczej..., dz. cyt., s. 22.

17 J. Hausner, Spofeczna czasoprzestrzen gospodarowania. W kierunku ekonomii wartosci, Wyd. Nieoczywiste,
Warszawa 2019

¥ Tamze..

Y Tenze, Ekonomia i spoleczne imaginarium, ,,Biuletyn PTE” nr 2/2019, s. 28.
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moze juz nieco mniej entuzjastycznie) utrwalali wiare¢ w rynek jako gltéwne zroédto dobra
publicznego. [...] Wiara ta jest dzi§ podawana w watpliwo$¢. Era triumfalizmu rynkowego
dobiegta konca. Kryzys finansowy nie tylko rzucit cien na zdolno$ci rynku do efektywnego
zarzadzania ryzykiem, ale takze wywotat powszechne poczucie, ze rynek oddzielit si¢ od
moralnosci 1 ze trzeba je jako$ na powrodt potaczyC. Niektorzy twierdza, ze za moralng po-
razka triumfalizmu rynkowego stoi chciwos$é, ktéra doprowadzita do podejmowania nieod-
powiedzialnego ryzyka. [...] Zlorzeczenie chciwos$ci nie wystarczy, aby stawi¢ czoto temu
zjawisku; powinni§my raczej przemysle¢, jaka role rynek ma odgrywaé w naszym spote-
czenstwie. Jedng z najistotniejszych zmian naszych czaséw jest zawtaszczenie przez rynki i
rynkowa logike pewnych aspektow zycia, ktore tradycyjnie nie podlegaly normom rynko-
wym. Wkroczenie rynku w sfere zdrowia, edukacji, bezpieczenstwa publicznego i narodo-
wego, systemu sprawiedliwosci, ochrony §rodowiska, rekreacji, prokreacji 1 innych dobr
wspolnych byto nie do pomyslenia jeszcze 30 lat temu. A dzi$ traktujemy jako oczywistosc.
[...] Co jest niepokojacego w tym, ze zmierzamy w kierunku spoteczenstwa, w ktérym
wszystko jest na sprzedaz? Ot6z niepokoi¢ nas powinny dwie sprawy: po pierwsze chodzi o
nieréwnosé, a po drugie o psucie pewnych wartosci”?’.

S. Bienkowski w latach 40. XX w. pisal: ,,Zycie jednostki jest jej wkladem do skarbca
spotecznego, $mier¢, ktora zakoncza zycie jednostki, nie konczy jednak jej wptywu na roz-
woj spoleczenstwa. Wplyw ten jest badz to fizyczny przez dalsze bytowanie jednostki w
swym potomstwie, badz to materialny przez korzystanie innych jednostek z jej dorobku,
badz tez duchowy przez podniesienie si¢ moralnych wartosci spoteczenstwa 1 ustalenie ide-
atéw jego rozwoju”?!. Jak pisze K. Machaczka, ,.cztowiek w wymiarze spotecznym jako
zdobyweca jest wiec stymulatorem jego postepu, jest sila ofensywna jego rozwoju. To, co
cztowiek jest w stanie osiggna¢, w zwyklej arytmetyce wielokrotnie przekracza jego wtasne
sity fizyczne, a czesto rowniez intelektualne”?2. Przenoszac to na grunt organizacji, mozna
zada¢ pytanie: jaka musi by¢ organizacja i jej cel, aby pracownik mogl spetni¢ si¢ w niej i
nie by¢ w zaden sposob ograniczony? Odpowiedz przynosi rowniez autor ww. artykutu:
,» Wskazany paradoks oraz pilna potrzeba kompensowania zmiany waznosci w hierarchii ce-

16w calej organizacji wymusza poszukiwania tego, co pozwolitoby na nadanie nowego sensu

20M.J. Sandel, Czego nie mozna kupic¢ za pienigdze? Moralne granice rynku, PWN, Warszawa 2020, s. 12-15.
21'S. Bienkowski, Cziowiek spoteczny, Wyd. Gebethner i Wolff, Krakow 1946, s. 65.

22 K. Machaczka, Uswiadomiona wizja organizacji jako kluczowy element zdolnosci rekonfiguracji strategicz-
nej przedsigbiorstwa, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” nr359/2014,
s. 179-187.
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w wymiarze racjonalnosci przedsigbiorstwa. Poszukiwanym elementem wydaje si¢ kom-
pleksowy system wartoéci”?.

Aby zatem moéc zwrdci¢ si¢ ku warto§ciom, co dzisiaj wydaje si¢ niezbedne, takie
nauki jak ekonomia i1 zarzadzanie powinny w pewnych swoich wymiarach sta¢ si¢ jeszcze
blizsze filozofii (w tym aksjologii i etyce), z ktdrej biorg swoj poczatek, ale takze psycholo-
gii czy socjologii.

Pierwszy rozdziat po$wigcony bedzie wspomnianym problemom, a zatem ukazaniu
zarzadzania jako nauki interdyscyplinarnej, ktora korzysta z dorobku innych nauk w celu
zapewnienia organizacjom rozwigzan, ktore beda najskuteczniejsze 1 przyniosg najlepsze
rezultaty. Nastepnie zostang opisane zmiany, ktore dokonaty si¢ na drodze ewolucji w ra-
mach stylow zarzadzania. Wynikaja one ze zmian spolecznych, réznych oczekiwan i od-
miennych zadan stawianych wobec manageréw na przestrzeni lat. Dalej opisane zostang ak-
tualne koncepcje i modele zarzadzania, ktore pojawily si¢ na skutek zmian spotecznych i
nowych oczekiwan wobec wspolczesnych organizacji. Na koniec przedstawiony zostanie

aspekt warto$ci w zarzadzaniu organizacja, zrodta i przyczyny obecno$ci samych warto$ci

w organizacjach oraz skuteczno$¢ oddziatywania warto$ci na proces zarzadzania organiza-
cja.
1.1. Znaczenie interdyscyplinarnosci na ksztaltowanie nauki o zarzadza-
niu

Nauka o zarzadzaniu i jakosci, podobnie jak inne nauki, korzysta z dorobku wielu
r6znych dziedzin naukowych. Tak jak medycyna nigdy nie osiagnetaby az tak duzo, gdyby
nie takie nauki, jak np. chemia, fizyka, biologia, psychologia, hydraulika, elektronika, nano-
technologia itd., podobnie 1 wspotczesne zarzadzanie korzysta z dorobku 1 osiggnig¢ roznych
nauk. Zarzadzanie jest wiedzg praktyczna, a osoby je studiujace cze¢sto maja juz duze do-
$wiadczenie 1 przekonanie co do skutecznosci wielu metod z tego zakresu. Ani w obecnych
czasach, ani nigdy w przesztosci do podjecia wyzwan bycia managerem nie byta potrzebna
zadna licencja. W dziedzinach, gdzie jest ona wymagana, najpierw zdobywa si¢ wiedze po-
przez nauke zawodu, poznaje si¢ warsztat pracy pod okiem doswiadczonego praktyka z li-
cencja, a dopiero pozniej rozpoczyna si¢ wykonywanie danego fachu. Zarzadzaniem za$
zajmujg si¢ przedsiebiorcy: od jednoosobowej dziatalnosci az po dyrektorow w wielkich

korporacjach zatrudniajacych tysigce oséb. Wielu doskonatych managerow to rownoczesnie

2 Tamze.
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inzynierowie, lekarze, informatycy, matematycy, teologowie, filozofowie, fizycy, pedago-
dzy 1 inni przedstawiciele roznych profesji i zawoddéw. Kazdy z nich do swojej indywidual-
nej praktyki zarzadzania doktada osobiste doswiadczenia i wiedzg z innych obszarow.

W historii zarzadzania niejednokrotnie zmieniano aspekty, na ktorych skupiano
uwage. Mozna mowi¢ o okresach skoncentrowania si¢ na metodach, sposobach i technikach,
na sile maszyny i sile cztowieka, na sposobach motywacji grupy i indywidualnego podejscia
do pracownika, na manufakturze i na sile relacji. Najlepiej poszczeg6lne etapy ukaze poniz-
szy krotki historyczny rys powstawania zarzadzania jako jednej z dyscyplin w ramach nauk
ekonomicznych.

Elementy ekonomii si¢gaja czasow starozytnych (np. juz w Biblii mowa jest o po-
datkach i optatach na rzecz panstwa), jednak o historii ekonomii mozna méwi¢ dopiero od
XVIII w. Podobnie zarzadzanie jako dyscyplina w ramach nauk ekonomicznych uksztatto-
walo si¢ niedawno, bo dopiero na przetomie XIX 1 XX w., cho¢ jej pierwszych elementow
w zyciu spotecznym mozna doszukiwacé si¢ znacznie wczesnie;.

Poczatki nauki o zarzadzaniu si¢gaja nawet ok. 3000 lat p.n.e. Wspomina si¢ o lu-
dziach z poludniowej cze¢sci Mezopotamii, Sumerach, ktérzy postugiwali si¢ w rzadzeniu
regutami i1 przepisami. Wraz z rozwojem cywilizacji pojawiaty si¢ coraz to nowe zasady 1
reguly dotyczace administrowania panstwami czy budowy najwigkszych konstrukcji na
Swiecie przez Egipcjan, Babilonczykow, Chinczykow, Grekow, Rzymian czy Wenecjan.
O koncepcjach i praktykach zarzadzania wypowiadat si¢ w swoich ksigzkach Sokrates (ok.
400 r. p.n.e.), a Platon ok. 350 r. p.n.e. zajmowat si¢ opisem specjalizacji pracy>*. Mozna
wyr6zni€ trzy obszary zainteresowan zwigzanych z dziataniem zorganizowanym: a) sfer¢
rzadzenia i administracji, w tym rowniez sfere religijng; b) sfere militarng i wojenna; c) sferg
gospodarcza i spoteczng®. Trudno jednak méwié o tym okresie jako czasie ewolucji nauki
o zarzadzaniu, gdyz byty to jedynie pewne zalazki 1 poczatki spisywania dobrych zasad czy
regul. Przywotane przyktady w rozwoju organizacji i zarzadzania odnosza si¢ do tzw. okresu
przednaukowego.

Wiek XV 1 XVI to czas wielkich odkry¢ geograficznych oraz podbojéw kolonial-
nych. Owczesénie silnie rozwijaly sie organizacje zajmujace si¢ wymiang i handlem, a ich

kapitat szybko wzrastat. Moznowtadcy potrzebowali madrych 1 odpowiedzialnych osob,

24 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2021, s. 40.
25 A. Zakrzewska-Bielawska, Podstawy zarzqdzania. Teoria i éwiczenia, Wyd. Nieoczywiste, Warszawa 2020,
s. 89.
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ktore potrafityby zarzadza¢ ich majatkiem. W tym okresie tworzy N. Machiavelli, ktory w
swoim dziele Ksigze (1513) wylicza cechy skutecznego wtadcy oraz opisuje techniki rza-
dzenia i sprawowania wtadzy?$. Wszystkie te wskazowki i reguty dla zarzadzajacych nie
zostaly jednak opisane w sposdb wystarczajaco usystematyzowany.

Zblizat si¢ XIX w., z kazdym dziesi¢cioleciem mocniej rozwijata si¢ gospodarka ka-
pitalistyczna, przemyst seryjny rozrastal si¢ na coraz wigksza skale. Pojawiaty si¢ maszyny
parowe i silniki elektryczne (1831), ktore przyspieszyty progres raczkujacego przemystu —
przede wszystkim w Anglii, ale rownie szybko 1 w innych krajach europejskich. Powszechng
forma zarzadzania stawaty si¢ nadzor 1 przymus, a pracownicy, czesto niewykwalifikowani
1 potrzebujacy srodkdéw do zycia, musieli dostosowac si¢ do panujacych w tych przedsig-
biorstwach zasad. Mozna stwierdzi¢, ze ,,naturalng konsekwencja rozwoju kapitalistycznego
sposobu produkcji stata si¢ potrzeba stworzenia odrgbnej wiedzy o organizacji i sterowaniu
przedsigbiorstwem™?’.

W tym czasie pojawili si¢ prekursorzy nauki o zarzadzania, ktérzy w sposob syste-
matyczny zaje¢li si¢ wybranymi aspektami pracy. Nalezy tu wymieni¢ takie nazwiska, jak A.
Smith, Ch. Babbage czy R. Owen. Kazdy z nich skupit si¢ na innym obszarze badawczym.
Smith (1723-1790) wskazywat na korzysci z podziatu pracy 1 specjalizacji, kto®e znacznie
zwigkszaja wydajnos¢ produkceji przemystowej. Badania te kontynuowatl rowniez profesor
Uniwersytetu w Cambridge Babbage (1792-1871) — matematyk, wynalazca, autor tablic lo-
garytmicznych. W swoim dziele On the Economy of Machinery and Manufactures opisywat
korzysci z zastosowania podziatu pracy, zaznaczajac m.in., ze skraca on czas potrzebny na
nauke zawodu, eliminuje straty czasowe zwigzane z przechodzeniem pomig¢dzy czynno-
Sciami, jak tez zwigksza efektywno$¢ wykorzystania maszyn przy okreslonych czynno-
$ciach?®. Babbage pomimo swoich czysto matematycznych analiz, wyprzedzajac klasyczne
podejscie do zarzadzania, dostrzegal i rozumiat istot¢ harmonijnych stosunkéw miedzy kie-
rownictwem a sitg robocza. Juz wtedy uwazal, ze zyskami nalezy dzieli¢ si¢ ze wszystkimi
pracownikami.

Istotny wktad pracownika w efektywnos¢ produkcji podkreslal Owen (1771-1858),
ktory w swoich analizach patrzyt na zaktady pracy przez pryzmat ludzi, a nie maszyn. Mozna

stwierdzi¢, ze byl jednym z pierwszych managerow, ktory dostrzegt znaczenie zasobow

26 Tamze, s. 86.
2T M. Jetowicki i in., Teoria organizacji i kierownictwa, PWN, Warszawa 1979, s. 35.
28 A. Zakrzewska-Bielawska, Podstawy zarzqdzania..., dz. cyt., s. 87-88.
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ludzkich organizacji, gdyz do jego czasow pracownik traktowany byt jak maszyna. Zarza-
dzajac swoja przedzalniag welny w New Lenark w Szkocji, Owen doszedl do wniosku, ze
kazdy pracownik zasluguje na szacunek i godne traktowanie. Rozpoczat od wprowadzenia
positkow w zakltadzie pracy, podwyzszenia limitu wieku pracownikow, aby chroni¢ mate
dzieci w zaktadzie, i skrocenia czasu pracy. Wszystkie te zmiany wptynety na wigksza efek-
tywno$¢ 1 wydajnos¢ jego przedsigbiorstwa.

Z poczatkiem XX w. pojawit si¢ problem z efektywnos$cia, poniewaz przemyst si¢
rozwijat 1 z kazdym rokiem coraz bardziej brakowato rgk do pracy. Managerowie zaczeli
zatem uwaznie przyglada¢ si¢ mozliwosciom zwigkszenia wydajnosci pracy, a w szczego6l-
nosci wynikom pojedynczego pracownika. W okresie tym powstaty tzw. klasyczne teorie
zarzadzania, do pierwszych or¢downikéw ktorych nalezy zaliczy¢ F.W. Taylora (1856-
1915), F. Gilbretha (1868-1924), L. Gilbreth (1878-1972), H. Gantta (1861-1919) oraz
H. Emersona (1853-1931). Czolowym przedstawicielem tej grupy byt Taylor.

W ramach klasycznej teorii zarzadzania nalezy wyrdzni¢ cztery gtéwne nurty:

1. kierunek naukowej organizacji pracy, zwany rowniez taylorowskim;

2. kierunek administracyjny, w ramach ktorego wskazuje si¢ rowniez tzw. teori¢
biurokracji;

3. szkote behawioralng, badania ktorej byly ukierunkowane na obszar stosun-
kéw miedzyludzkich z elementami psychospotecznymi;

4. szkote ilosciowa, w ktorej wskazuje si¢ dwa kierunki: ilosciowg teori¢ zarza-

dzania oraz zarzadzanie operacyjne®.

Taylor, nalezacy do nurtu naukowego, z poczatku pracowal w zaktadach produkuja-
cych stal. Zauwazyt tam pierwsze wady organizacyjne, kiedy pracownicy specjalnie spo-
walniali swoje obowigzki (pozorowanie pracy), aby nie przekroczy¢ zaktadanej przez sze-
fow wydajnosci. Wtedy zaczatl mierzy¢ czas niezbedny do wykonania kazdej z czynnosci 1
wprowadzil projekt efektywniejszego wykorzystania pracy na kazdym stanowisku. Dodat-
kowo, aby zmotywowac pracownikoéw i usungé pozorowanie, wprowadzit akordowy system
wynagradzania. Tym samym efektywniejsi pracownicy otrzymywali wigksze wynagrodze-
nia. Bedac na innych stanowiskach w r6znych organizacjach, Taylor badat narzedzia pracy
— ustalal ich optymalne wielkosci, ciezary 1 ksztaltty — 1 dzigki wprowadzeniu zmian zwigk-

szal wydajnos$¢ (w niektorych przypadkach nawet o 3,8 razy). Pomimo Ze badal przede

29 Tamze, s. 88.
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wszystkim narzedzia pracy, przyczyniajac si¢ do wiekszej wydajnosci, gteboko wierzyt, ze
zmiany te wptyng rOwniez na poziom zycia pracownikow i ich wigksze zarobki.

Matzenstwo F. i L. Gilbrethow réwniez wniosto duzy wktad do podstaw klasycznego
podejscia do zarzadzania. Majac 12 wspdlnych dzieci, nauczyli si¢ efektywnie zarzadzac
swoim zyciem prywatnym, co przetozyto si¢ na ich zainteresowanie wydajnoscig w zyciu
zawodowym. F. Gilbreth zajmowat si¢ m.in. efektywnos$cig pracy murarzy. Ustalat najsku-
teczniejsza pozycje pracy murarza, standardy wielko$ci materiatow, jak tez szczegodtowo
opisat technike pracy. Doprowadzit do zmniejszenia liczby ruchow z 18 do 5, tym samym
zwigkszajac wydajnos¢ o ok. 200%. L. Gilbreth z kolei zajmowatla si¢ psychologicznymi
aspektami zarzadzania oraz kierowania personelem i data podstawy do dalszego rozwoju
tego nurtu w nauce. W okresie pdzniejszym dzieci udokumentowaty ich dos§wiadczenia pry-
watne, jak 1 po czesci zawodowe w pozycji Cheaper by the Dozen (W dwanascioro taniej).

Inng ciekawg postacig z okresu powstawania nauki o zarzadzaniu jest Gantt. Poczat-
kowo wspotpracowal on z Taylorem, a nastgpnie samodzielnie ulepszat metody zarzadzania
1 poprawy rezultatow robotnika. Do dzi§ w rozmaitych organizacjach wykorzystuje si¢ ,,wy-
kresy Gantta”, ktore powstaty na bazie jego badan i planow pracy dla calego zespotu.

Ostatnim z gtownych przedstawicieli tego okresu jest Emerson. Przekonywat on, ze
ogromne oszcz¢dno$ci w organizacjach moga by¢ skutkiem naukowego, a nie intuicyjnego
zarzadzania. Optowal rOwniez za specjalizacja w ramach rol kierowniczych.

Warto zauwazyc¢, ze juz w klasycznym podejsciu do zarzadzania wazne miejsce zaj-
muja elementy r6znych nauk: podstawy psychologii (L. Gilbreth), matematyki (np. do obli-
czania wydajnos$ci w zarzadzaniu u Babbage’a), socjologii (Taylor). Jak si¢ okazuje, bardzo
trudno jest okresli¢ granice nauki o zarzadzaniu i jako$ci, gdyz w opracowaniu wielu jej
zagadnien badacze si¢gaja do innych dyscyplin naukowych. Sami naukowcy rowniez repre-
zentowali inne dyscypliny, a w swoim zyciu zawodowym dotykali obszaru zarzadzania oraz
doradztwa w tej przestrzeni. Przyktadowo w badaniach nad motywacja pracownikow korzy-
sta si¢ z dorobku m.in. ekonomii, socjologii czy psychologii. Granice tej dyscypliny sa zatem
bardzo nieostre, gdyz zbyt rygorystyczne ich nakreslanie sprawiatoby wiele trudnosci bada-
czom oraz ograniczatoby znaczaco patrzenie na zagadnienia zarzadzania’. Nie oznacza to
bynajmniej, ze nauka ta nie ma swoich ram 1 obszaru badawczego, a jedynie wykorzystuje

wiedze z wielu innych dziedzin.

39S, Sudot, Zarzgdzanie jako dyscyplina naukowa, ,Przeglad Organizacji” t. 4 nr915/2016, s. 5,
DOI: 10.33141/p0.2016.04.01.
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Kolejnym kierunkiem w historii zarzadzania jest zarzadzanie administracyjne. Do
glownych przedstawicieli tego nurtu naleza: H. Fayol (1841-1925), L. Urwick (1891-1983),
M. Weber (1864-1920) i Ch. Barnard (1886-1961). Fayol, francuski przemystowiec, bedac
na kierowniczych stanowiskach, obserwowat 1 badat praktyke zarzadzania. Chcac nastepnie
usystematyzowac t¢ wiedze, napisat ksigzke pt. Administracja przemystowa i ogolna. Fayol
na podstawie obserwacji pracy manageréw w zaktadach wytworczych Societe Miniere et
Metallurgique de Commentry — Fourchambault et Decazeville wyodrebnit cztery podsta-
wowe funkcje kierownicze, ktore majg odzwierciedla¢ tres¢ catego procesu zarzadzania:
planowanie, organizowanie, przewodzenie 1 kontrolowanie. Jego dzieto, przettumaczone na
jezyk angielski, przyniosto autorowi duza popularno$¢ wsrdéd naukowcoOw i managerow row-
niez w Ameryce.

Inny z przedstawicieli zarzagdzania administracyjnego, Urwick, po zakonczeniu pracy
w wojsku jako oficer armii brytyjskiej stal si¢ uznanym teoretykiem oraz konsultantem za-
rzadzania. Potrafil usystematyzowac¢ wiedz¢ innych teoretykdéw i przyczynit si¢ do ugrunto-
wania badan Fayola.

Weber, kolejny przedstawiciel tego nurtu, nie byl znany w okresie swoich badan, a
jego mysl zostata odkryta pdzniej. Ten niemiecki socjolog, ekonomista, historyk, prawnik
w swojej pracy zatozyt fundamenty wspolczesnej teorii organizacji. Jego koncepcja biuro-
kracji tworzy pewne wytyczne do budowania najefektywniejszej struktury organizacyjnej,
dajac podstawy do organizacji typowej dla urzgdu, ktéra co prawda miata cechy efektywnej
organizacji, zaniedbywata jednak interes klienta, stawiajac zasady 1 wyktadni¢ prawa ponad
wszystko.

Barnard to kolejny badacz obszaru zarzadzania administracyjnego. Bedac przez
wiele lat prezesem duzej firmy telekomunikacyjnej (w poczatkach byty to ustugi telefonu i
telegrafu) w Stanach, przedstawil w swojej ksigzce The Functions of the Executive teori¢
akceptacji autorytetu. Uwazal on, ze podwltadny wykona polecenie przetozonego, gdy be-
dzie ono zrozumiale, a podwtadny uzna je za wtasciwe i bedzie zdolny do jego wykonania.

Przed omowieniem szkoly behawioralnej — kolejnego etapu w rozwoju nauki o za-
rzadzaniu — nalezy zauwazy¢, ze klasyczne podejscie do zarzadzania koncentrowato si¢ w
gltoéwnej mierze na poszukiwaniu sposoboéw zwiekszenia wydajnosci pracy na liniach pro-
dukcyjnych, a kierunek administracyjny tworzyt fundamenty dla wiedzy o strukturze orga-

nizacyjnej i o podstawowych funkcjach manageré6w w organizacji. Na tym etapie rozwoju
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zarzadzania pojawiajg si¢ pewne elementy socjologii 1 psychologii, ale w duzej mierze or-
ganizacja postrzegana byta jako wielka maszyna produkcyjna, a wktad szeregowego pra-
cownika widziano jako jej wydajne i efektywne tryby.

Interdyscyplinarno$¢ nauki o zarzadzaniu z czasem rozszerzata si¢ i, wydaje sie,
mocno ukierunkowata si¢ w stron¢ psychologii. Po klasycznym i administracyjnym pode;j-
$ciu do zarzadzania w teorii tej dyscypliny pojawil si¢ kierunek behawioralny. Na tym etapie
zaczg¢to postrzegac istotnos¢ zarowno indywidualnych postaw, jak i indywidualnych i gru-
powych zachowan w konteks$cie procesow behawioralnych oraz coraz czesciej inklinowac
rozwijajaca si¢ wtedy psychologi¢ zarzadzania. Za gldéwnego przedstawiciela tego nurtu
uznaje si¢ H. Miinsterberga (1863-1916), psychologa niemieckiego, ktory w 1892 r. zatozyt
pracowni¢ psychologiczng na Harvardzie. W 1913 r. jego praca Psychology and Industrial
Efficiency’! zostata przettumaczona na jezyk angielski. W swoich dzietach Miinsterberg po-
kazywat, ze psychologia moze w znaczacy sposob pomoc managerom w motywowaniu pra-
cownikéw oraz w doborze kadry. Byt on tworcg terminu ,,psychotechnika”??. Przedstawi-
cielka tego nurtu jest takze M.P. Follet (1868-1933), ktora dostrzegata znaczenie i rolg czyn-
nika ludzkiego w organizacji, pomimo ze pracowata jeszcze w okresie dominujacego nurtu
klasycznego.

Najpowazniejszy wklad w poczatki rozwoju kierunku behawioralnego miat jednak
E. Mayo wraz ze swoimi pracownikami. Mayo pracowat na Harvardzie, gdzie prowadzit
badania nad wydajnoscig pracy. Dzi$§ uwaza si¢, ze rozpoczete w 1924 r. badania w Ha-
wthorne byty jednymi z najwazniejszych badan psychologicznych XX w. Trwaty one ponad
10 lat i obecnie mozna wyrdznié pieé ich etapow>>. Na pierwszym etapie (1924-1927) ob-
serwacji podjeli si¢ sami pracownicy firmy Hawthorne Western Electric Company i byly to
badania zachowania pracownikow przy zmieniajacych si¢ warunkach otoczenia (nat¢zenie
swiatta). Okazato si¢, ze wzrost natezenia Swiatla lub jego spadek nie wplywal na wydajnos¢
pracy danej obserwowanej grupy. Zauwazono, ze istnieje jaki$ dodatkowy czynnik, ktory
motywuje pracownikow do efektywnej pracy. Dlatego do drugiego etapu badan (1927-1929)
zaproszono z Harvardu Mayo i jego wspotpracownikéw. Naukowcy na tym etapie skupili
si¢ na indywidualnych zachowaniach pracownikéw. Obserwowano poszczegolne osoby 1

zmiane ich wydajno$ci przy zmiennych warunkach otoczenia. Odkryto, ze istotny wplyw na

31 H. Miinsterberg, Psychology and Industrial Efficiency, Houghton Mifflin, Boston 1913.
32 J. Strelau (red.), Psychologia. Podrecznik akademicki, GWP, Gdansk 2005, s. 290.
3 G.A. Cole, Personnel Management, Aldine Place, London 1993.
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skuteczno$¢ w miejscu pracy ma nie tyle zmienno$¢ warunkow fizycznych, ile postawy 1
warto$ci pracownicze*. Trzeci etap badan (1928-1930) to wywiady z 20 000 pracownikami.
Na podstawie zebranego materialu stwierdzono, ze dla pracownikoéw bardzo wazne sa rela-
cje z innymi ludzmi. W czwartym etapie badan (1932) z catej hali produkcyjnej wyodrgb-
niono 14 pracownikow, ktorzy mieli pracowaé osobno w obserwowanym pomieszczeniu
przez sze$¢ miesigcy. Badacze zauwazyli, ze grupa szybko okreslita swoje zasady i wartosci.
Produkowata zgodnie z nowymi wlasnymi standardami, chronigc swoje interesy i nie stosu-
jac si¢ do systemu motywacyjnego miejsca pracy. Grupa stworzyta swojg ,,nieoficjalng or-
ganizacj¢”, co sprawilo, ze byli w stanie obroni¢ si¢ przed wptywami zewnetrznymi, jak
réowniez kontrolowa¢ wewngetrzne relacje. Ostatni etap badan (1936) to obserwacje i wnioski
ze wszystkich dotychczasowych etapow. Podsumowujac badania, Mayo zauwazyt m.in., ze
do wzrostu wydajnosci pracy przyczynia si¢ przychylne zainteresowanie pracownikami oraz
ze sita grupy 1 spoteczna akceptacja przez innych pracownikow moga by¢ dla jednostki
bodzcem silniejszym niz czynniki ptacowe>’.

Mozna powiedzie¢, ze nastapil pewien przetom w postrzeganiu organizacji. Juz nie
tylko maszyny, ich sprawnos$¢ 1 wydajnos¢ miaty znaczenie dla efektywnosci produkcji. Od
tego momentu rozwoju nauki o zarzgdzaniu zaczeto formutowac teze, ze cztowiek jest klu-
czowym czynnikiem na drodze sukcesu i produktywnosci danej organizacji*®. Wtedy row-
niez w Polsce badacze sformutowali takie twierdzenia, jak: ,,Przedsi¢gbiorstwa nie opieraja
si¢ na pracy robotnika ani na pracy maszyn, ani na pracy wiadz nadzorczych; podstawg ich

937

jest zawsze tworcza mysl ludzka”>’ czy tez ,,Organizacja [...] sktada si¢ z ludzi pracujacych

razem dla wspdlnego celu” .
Kierunek behawioralny to kolejny krok poszerzenia nauki zarzadzania o takg dyscy-
pling, jak psychologia, ktéra moze pomoc managerom w lepszym kierowaniu organizacjami,

a w szczegolnosci zasobami ludzkimi. Co prawda, psychologia, a w szczegdlnosci psycho-

34 B. Kozusznik, Zachowania cztowieka w organizacji, PWE, Warszawa 2002, s. 83.

35 E. Mayo, The Human Problems of an Industrial Civilization, Macmillan, New York 1933.

36 M. Jablonski, Klasycy organizacji a wybrane aspekty zarzqdzania kompetencjami [w:] B. Mikuta (red.),
Historia i Perspektywy nauki o zarzqdzaniu. Ksiega pamigtkowa dla uczczenia Jubileuszu 40-lecia pracy
naukowo-dydaktycznej Prof. zw. dra hab. Arkadiusza Potockiego, Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w
Krakowie, Krakow 2012, s. 24.

37 K. Heller, Praca umystowa w przemysle, ,,Przeglad Organizacji” nr 3/1932.

38 A. Horbaszewski, Kierownictwo a organizacja, ,,Przeglad Organizacji” nr 5/1927.
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logia pracy, dopiero powstawata, ale od razu byta implikowana do zarzadzania organiza-
cjami. Warto wspomnie¢, ze prekursorem psychologii pracy byt polski badacz W. Jastrzg-
bowski, ktory swoje badania opisat w ksiazce Rys ergonomii, czyli nauki o pracy (1857)°.

Po badaniach Mayo dostrzezono duzy wptyw odpowiedniego podejscia przetozo-
nych do pracownikdéw na motywacje 1 wydajnos$¢ pracy. Zostata sformutowana teza, ze ,,ro-
botnicy reaguja przede wszystkim na spoteczny kontekst pracy, facznie z przygotowaniem
spotecznym, normami grupowymi oraz dynamikg kontaktéw miedzyludzkich”*’. Pojawiajg
si¢ kolejne badania i wnioski mowigce, ze troska managera o zespdt wptywa na wzrost wy-
dajnosci pracy. Ten ruch na rzecz uwzgledniania stosunkow miedzyludzkich badali i opisali
tacy badacze, jak A. Maslow (1908-1970) oraz D. McGregor (1906-1964).

Powszechnie znana jest teoria Maslowa, ktory twierdzil, ze cztowiek motywowany
jest przez zhierarchizowane potrzeby. Jakie potrzeby pracownika powinna zaspokaja¢ orga-

nizacja, w ktorej pracuje? Ponizej przedstawiono klasyczng piramide Maslowa.

Potrzeba
samorealizacji

Potrzeba szacunku

Potrzeba przynaleznosci

Potrzeba bezpieczenstwa

Potrzeby fizjologiczne

Rys. 1.1. Piramida A. Maslowa

Zrédlo: AH. Maslow, 4 theory of human motivation, ,,Psychological Review” t. 4 nr 50/1943,
s. 370-396. W pracy tej Maslow nie przedstawit podstawowych potrzeb w formie
graficznej jako piramidg. Grafika ta pojawila si¢ w nauce poznie;j.
Wydaje si¢, ze wspotczesny pracownik ma wiekszos$¢ z przedstawionych w pirami-
dzie potrzeb zrealizowanych, zaktadajac, ze cz¢$¢ z nich zaspokaja poza organizacja oraz

zyje w kraju wysokorozwinigtym. Organizacje przez wiele lat dopracowywaty odpowiedz

39 J. Strelau (red.), Psychologia..., dz. cyt., s. 290.
40 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami..., dz. cyt., s. 47.
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na potrzebe bezpieczenstwa w pracy (przepisy BHP, szkolenia, dbanie o zdrowie pracow-
nika). Réwniez doskonale radzg sobie z potrzebami pracownika na poziomie przynaleznosci
1 identyfikowania si¢ z grupa. Pracownicy otrzymuja wiele spersonalizowanych gadzetow
firmy, ubidr z jej logiem; wiele szkolen wewnetrznych w firmach polega na spajaniu kilku
pokolen osob pracujacych w jednej grupie i budowaniu tym samym sity zespotu. Odpowia-
dajac na potrzebe szacunku, organizacje wprowadzaja zasady tolerancji, poszanowania roz-
norodnosci, rOwnouprawnienia, nie mowiac juz o wysokorozwinigtej polityce antymobbin-
gowej 1 licznych szkoleniach w tym zakresie. Te poziomy potrzeb organizacja zatem zaspo-
kaja przez sam fakt zatrudnienia i tym samym nie s3 one Zrodtem motywacji*!. Wydaje sie,
ze dzi§ pracownik oczekuje od organizacji mozliwosci spetnienia si¢ i zaspokojenia przede
wszystkim potrzeby samorealizacji — i na niej powinny koncentrowac si¢ organizacje, ktore
chcg utrzymac swoich pracownikow 1 motywowac ich do wigkszego zaangazowania.
Inna teoria dotyczaca motywowania pracownikow to tzw. teoria ERG C.P. Alderfera
(ur. 1940). Nawigzuje ona do teorii Maslowa, wyrdzniajac jednak trzy kategorie potrzeb:
1. egzystencji (E — existence) — podstawowe potrzeby, ktore u Maslowa miescity
si¢ w zakresie potrzeb fizjologicznych oraz bezpieczenstwa,
2. kontaktoéw spotecznych (R — relatedness) — potrzeby z zakresu przynaleznosci
do grupy i szacunku w relacjach spolecznych;
3. wzrostu (G — growth) — odpowiadajaca potrzebom rozwoju osobistego, sza-

cunku i samorealizacji.

Alderfer uwazat, przeciwnie niz Maslow, ze cztowiek jest w stanie realizowac ktores$
z potrzeb, pomijajac potrzeby z innych warstw, jednakze moze to skutkowac frustracja. Nie-
mniej potrzeby w tej teorii nie sg tak zhierarchizowane, jak u Maslowa*?.

Pragnienie pracownika do realizowania potrzeby wyrazania swoich osobistych war-
tosci oraz identyfikowania si¢ z warto§ciami reprezentowanymi przez organizacje, w ktorej
pracuje, naleza do kategorii wzrostu Alderfera czy tez mieszcza si¢ na poziomie potrzeb
samorealizacji u Maslowa.

Motywacje pracownikéw wobec dwoch roznych podejs¢ przetozonego badat z kolei

amerykanski psycholog spoteczny McGregor. Stworzyt on teori¢ X i teori¢ Y, uwazajac, ze

41 7. Domanski, Zarzgdzanie organizacjg poprzez motywowanie pracownikow, ,,Journal of Modern Science”
t. 4 nr 43/2019, s. 140, DOI, 10.13166/IMS/117977.
42 Tamze, s. 140-141.
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managerowie majg dwa skrajne podejscia do zarzadzania zespotem. Teoria X bazuje na po-
gladzie, Zze pracownicy nie lubig pracowac, unikajg pracy, a to z kolei sprawia, Zze manager
musi swoich pracownikow ciagle kontrolowa¢, sprawdza¢ i motywowac. Wedtug teorii X
ambicje pracownikow sg niewielkie i gdyby nie obecnos¢ szefa, swoja prace wykonywaliby
na minimalnym poziomie. Z kolei teoria Y to pozytywne podejscie do zespotu, przeciwne
do teorii X. Twierdzi ona, ze dla ludzi praca jest czyms$ naturalnym i stanowi czg¢s$¢ ich zycia.
Pracownicy sg ambitni i przywigzani do celow, a w sprzyjajacych warunkach biorg na siebie
odpowiedzialno$¢. Dodatkowo twierdzi, ze pracownicy sg inteligentni, ale pracodawca wy-
korzystuje ich potencjat tylko czesciowo™.

Po prawie 100 latach od wspomnianych badan mozna stwierdzi¢, ze wiele z nich
mialo znacznie uproszczony charakter i nie opisywalo wlasciwie zachowan pracownikoéw w
miejscu pracy. Obecnie uwaza si¢, ze zachowania ludzi w organizacjach sg bardziej ztozone,
a motywacja pracownikoéw nie wynika jedynie z odpowiedniego podejscia przetozonego.
Jak pisze R.W. Griffin, ,,dziedzina zachowania organizacyjnego czerpie z szerokiej, inter-
dyscyplinarnej podstawy — z psychologii, socjologii, antropologii, ekonomii i medycyny.
Badacze tego kierunku przyjmujg catosciowe podejscie na zachowania w konteks$cie proce-
sow indywidualnych, grupowych i organizacyjnych, a procesy te sg istotnymi elementami
wspolczesnej teorii zarzadzania™**,

Jak zostato juz przedstawione wyzej, wiele innych dziedzin naukowych wspomaga
rozwo6j nauki zarzadzania. Do wymienionych wczes$niej nauk wspierajacych nalezy dodac
filozofie, w tym etyke. W kazdej dziatalnosci ludzkiej, a w szczegdlnosci w biznesie, gdzie
pojawiaja si¢ zysk i pienigdze, niezbedne s3 etyczna ocena i odpowiednie ukierunkowanie
dziatan. Juz przynajmniej od dwoch dekad wazne miejsce w integracji spoleczenstwa z
przedsigbiorstwami zajmuje spoleczna odpowiedzialnos$¢ biznesu (CSR — Corporate Social
Responsibility). W organizacjach wprowadzane sg kodeksy etyczne okreslajace zasady i1
warto$ci wspolnego funkcjonowania zardwno pracownikow, jak i kierownictwa. Zdaniem
J. Penca etyka powinna by¢ cze¢$cig kultury danej organizacji, okreslajac wartosci, normy i
zachowania, wspierajac pracownikow w zrozumieniu podejmowanych w organizacji decyzji
oraz wskazujac, za czym ona si¢ opowiada, jak pracuje i co uwaza za wazne. Co wiecej,

sami managerowie powinni stosowac si¢ do etycznych zasad zarzadzania ,,wtasnoscig”, jaka

4 D. McGregor, The human side of enterprise, ,,Classics of Organization Theory” t. 2 nr 1/1966, s. 6-15;
R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami..., dz. cyt., s. 47.

“ Tamze, s. 48; por. S.L. Rynes, Ch.Q. Trank, Behavioral science in the business school curriculum: Teaching
in a changing institutional environment, ,,Academy of Management Review” t. 24 nr 4/1999, s. 808-824.
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zostala im powierzona przez akcjonariuszy, 1 zgodnie z zasadami CSR powinni mie¢ na
uwadze otoczenie, w ktérym funkcjonuje organizacja*’. Zmiany dostrzegane w §rodowisku
spotecznym, hierarchii warto$ci, postawach i oczekiwaniach pracownikéw wymagaja in-
nego niz w przesztosci stylu zarzadzania i wspotpracy. Managerowie potrzebuja dzis nowe;j
interdyscyplinarnej wiedzy, jasnych zasad etycznych i nowych, opartych na zaufaniu i war-
tosciach, sposoboéw motywowania pracownikow. Konieczne jest zatem ,,przyjecie postawy
poznawczej bazujacej na refleksji wielostronnej, nie pod dyktando schematow i rutyn, lecz
rzeczywistych potrzeb wynikajacych z wizji rozwoju firmy i zmian zachodzacych w syste-

mie zachowan i warto$ci”*®

. Warto doda¢, ze obecnie bardzo oczekuje si¢ od organizacji
etycznych dziatan operacyjnych i zarzadczych, a nieetyczne zachowania w miejscu pracy
nie tylko przynosza negatywny wizerunek danej organizacji, ale takze sa, zgodnie z prawem,
karane.

Ciekawym jest spostrzezenie, ze w ostatnich latach takze filozofowie innych specja-
lizacji niz etyka coraz czg$ciej podejmuja proby wyjasniania i rozumienia ekonomii oraz
zarzadzania z punktu widzenia swojej nauki. Pozycje takie, jak Miedzy dobrobytem a szcze-
Sciem. Eseje z filozofii ekonomii*’ autorstwa M. Gorazdy i T. Kwarcinskiego, Metaekono-
mia. Zagadnienia z filozofii ekonomii tychze autoréw oraz .. Hardta (nagroda I Stopnia w
konkursie na najlepszy podrgcznik akademicki z ekonomii wydany w latach 2014-2016
przyznana przez Polskie Towarzystwo Ekonomiczne) czy Filozofia ekonomii*® M. Gorazdy,
pokazuja, jak wazna i potrzebna jest filozofia i1 stawiane przez nig pytania dotyczace warto-
sci, sprawiedliwos$ci spotecznej czy nawet przewidywalnosci pewnych zjawisk ekonomicz-
nych z punktu widzenia tej nauki.

Filozofia jako nauka pomaga w ksztalttowaniu wlasciwych postaw i zachowan ma-
nagerow, jak tez rozwija samg dyscypling zarzadzania. Uczy abstrakcyjnego myslenia, po-
dej$cia analitycznego 1 systemowego, rozwija krytyczne postrzeganie rzeczywisto$ci, wpro-
wadza etyczne zasady do postgpowania, uwrazliwia na wartosci spoleczne i1 szacunek dla
nich®. Mozna wigc powiedzie¢, Ze po latach pracy na stanowisku managerskim kazdy jest

po czesci filozofem w tym sensie, Ze potrafi przewidzie¢, jaka teoria czy koncepcja sprawdzi

4 1. Penc, Kultura i etyka w organizacji: aspekty pragmatyczne i strategiczne, Wyd. Wyzszej Szkoly Policji,
Szczytno 2010, s. 96-98.

46 Tamze, s. 18.

47 M. Gorazda, T. Kwarcinski, Miedzy dobrobytem a szczeSciem, eseje z filozofii ekonomii, Copernicus Center
Press, Krakow 2020.

48 M. Gorazda, Filozofia ekonomii, Copernicus Center Press, Krakow 2013.

4 T. Oleksyn (red.), Filozofia a zarzqdzanie, Wolters Kluwer, Warszawa 2013, s. 13.
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si¢ w danej sytuacji, a w obszarze zarzadzania wie, co dla organizacji, ktorg zarzadza, jest
naprawde wazne i istotne, a co jest tylko pozornym zagrozeniem.

T. Oleksyn we wstepie do ksiagzki Filozofia a zarzqdzanie pisze tak: ,,Filozofia jest
w stanie wskazywac¢ sposoby zycia i hierarchie warto$ci. Filozof jednak nie moze za nas
decydowac — takze dlatego, ze nie zawsze uwzglednia realia 1 ograniczenia, gdyz ich czesto
nie zna. Tymi ograniczeniami zajmujg si¢ inne nauki: ekonomia, prawo, politologia, socjo-
logia, psychologia itd. Filozof jest jak architekt, ktorego pigkne wizje musi zweryfikowaé
ekspert budowlany, mowiac co da si¢ zrobi¢, a co wymaga korekty pod katem wykonalnosci.
Tym niemniej piekne wizje sa potrzebne i od nich sie zaczyna”*°. Dlatego tak wazne beda
wiedza 1 do§wiadczenie managera, ktory bedzie potrafit filozoficzne inspiracje przenie$¢ na
twardy grunt zarzadzania organizacja. Na warto$¢ korzystania z dorobku filozofii w zarza-
dzaniu zwracat uwage takze noblista z dziedziny ekonomii F.A. Hayek. Jego zdaniem ,,eko-
nomista postugujacy si¢ wytacznie swojg techniczng wiedza, bez historycznego i filozoficz-
nego ugruntowania, bedzie zmorg ludzkosci”>'.

Podsumowujac, nauka o zarzadzaniu i jakosci, mimo ze stanowi odrgbng dziedzing
ze swoimi metodami i terminologia, chetnie korzysta z doswiadczen innych nauk i cechuje
si¢ duzg interdyscyplinarnos$cia. Nie sposob nie doceni¢ wptywu wiedzy z innych dziedzin
(jak np. psychologia, socjologia, filozofia) na rozwdj zarzadzania. Dzigki czerpaniu z ich
dorobku zarzadzanie stalo si¢ bardziej skoncentrowane na cztowieku, a znacznie mniej na
wykorzystywanych przez niego maszynach i1 narzedziach. Jeszcze 100 lat temu Taylor szu-
kat nowych, wydajniejszych narzedzi do poprawy efektywnosci pracy, a Fayol tworzyt
twarde zasady pracy kierownikow; dzi$ dzigki wptywom psychologii do zwigkszenia wy-
dajnosci ludzkiej pracy uzywa si¢ zasad coachingu, szukania i rozwijania mocnych stron i
talentow jednostki przy pomocy testow Gallupa czy MAPP. Dzi¢ki poznaniu motywacji pra-
cownika oraz badaniom z obszaru zmian pokoleniowych (o ktoérych bedzie mowa w kolej-
nym podrozdziale) wiadomo, ze konieczne sg rowniez zmiany stylu zarzadzania. Obecnie
jest wiele silnie rozwijajacych si¢ obszardw (np. coaching, psychologia motywacji), ktore
mogg pomdc managerom jeszcze lepiej wykonywaé swoje obowiazki. Liczne obserwacje z

dziedziny psychologii i zaimplementowanie ich wnioskow jako nowych rozwigzan w zarza-

30 Tamze, s. 12.
51 F.A. Hayek, M. Kunifiski, T. Kunifiski, Zgubna pycha rozumu: o bledach socjalizmu, Wyd. Arcana,
Warszawa 2004.
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dzaniu sprawia, ze manager posiada dzi$ o wiele wigcej narzedzi do sterowania pracg orga-
nizacji, a w szczeg6lnosci do zarzadzania zespotem. Obok coachingu i mentoringu warto
wspomnie¢ takze oferowane przez sfer¢ IT coraz bardziej zaawansowane techniczne roz-
wigzania wspomagajace kierowanie organizacjami. Zdobycze psychologii, jak i zmiany spo-
teczne wplynety réwniez na konieczno$¢ modytikacji stylow zarzadzania, co zostanie opi-

sane dale;j.

1.2. Ewolucja stylow zarzadzania

Analizujac opisane wyzej zmiany, jakie dokonaty si¢ w historii powstawania nauki
o zarzadzaniu, mozna dostrzec, ze nauka ta ewoluowata od tzw. manufaktury nastawionej
na produkcj¢ w kierunku motywacji pracownika, innowacji czy odpowiedzialnosci spotecz-
nej. Obecnie, w trzeciej dekadzie XXI w., zauwazalne sg kolejne istotne zmiany w pojmo-
waniu zarzadzania i nowe punkty ci¢zkosci.

Zmieniajace si¢ koncepcje zarzadzania determinujg konieczno$¢ modyfikacji jego
stylow. Ponizej w tabeli umieszczono jedynie przyktady zmian, jakie dokonatly si¢ w wy-
branych obszarach zarzadzania. Jak juz wcze$niej zostato opisane, wiek XX przyniost
ogromng ewolucj¢: od kierunku naukowej organizacji, poprzez kierunek administracyjny,
biurokratyczny i1 produktowy, az do koncentracji na kierunku behawioralnym i jakoscio-
wym. Wiek XXI w zarzadzaniu rozpoczat si¢ skupieniem na aspektach psychologicznych,
sposobach motywowania pracownikow, integracji organizacji ze spoteczenstwem, szerszym
spojrzeniu na odpowiedzialno$¢ organizacji (CSR), innowacji, a nawet wi¢zi migdzyorgani-
zacyjnej czy warto$ciach w przestrzeni organizacyjnej. Ponizej zostang przedstawione mo-
dyfikacje, jakie dokonaly si¢ w stylach zarzadzania na przestrzeni ostatnich 100 lat (ze

szczegblng uwaga na przelom wiekow).

Tabela 1.1. Wybrani prekursorzy koncepcji zarzadzania

Okres Zarzadzanie przedsi¢biorstwem

¢ H. Fayol (kierunek administracyjny)
Poczatek XX w. e M. Weber (kierunek biurokratyczny)
¢ H. Ford (koncepcja produktowa)

e M.E. Porter, M.R. Kramer (spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu)
Poczatek XXI w. e H.W. Chesbrough, A.R. Garman (otwarte innowacje)
e W. Czakon (wi¢zi migdzyorganizacyjne)
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Zrédto: O. Flak, Istota nauk o zarzqdzaniu. Na poczqtku wiekéw XX i XXI [w:] A. Czech, Nauki o
zarzqdzaniu — u poczqtkow i wspotczesnie, Zeszyty Naukowe Wydziatowe Uniwersytetu
Ekonomicznego w Katowicach, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego, Katowice 2012,

s. 200.

H. Mintzberg w swojej ksigzce Zarzqdzanie dzieli si¢ spostrzezeniami po jednodnio-
wej obserwacji 29 managerow. Opisywane w ksigzce przyklady z praktyki poszczegdlnych
manageroOw uzupeiniane sg przez Mintzberga teorig z zakresu zarzadzania. Ten autor pisze
o stylu zarzadzania nastepujaco: ,,Nie ulega watpliwosci, ze styl jest wazny. Jego znaczenie
widoczne jest jednak bardziej w sposobie, w jaki managerowie wykonujg swoja prace, jak
podejmuja decyzje i jaki ksztatt nadaja przyjmowanym strategiom, mniej za§ w tym, czym

952

jako managerowie si¢ zajmuja’>°. Warto réwniez przywotaé wyrdznione przez autora

wzorce zachowan opisywanych managerow, nazwane postawami, ktore przektadajg si¢ na
style zarzadzania™*:

1. Utrzymywanie przeplywu pracy (dbanie, aby w organizacji byta stata dyna-
mika i rbwnowaga pracy; wykrywanie miejsc, gdzie pogarszajace si¢ relacje
miedzyludzkie mogg wplyna¢ na gorszg jakos¢ pracy).

2. Utrzymywanie kontaktow z otoczeniem (relacje mi¢dzy organizacja a intere-
sariuszami).

3. Umiejetne potaczenie (rola integracji wewnetrznej i zewnetrznej w organiza-
cji).

4. Zdalne sterowanie (odpowiedni przeplyw informacji, kontrola).

5. Umacnianie kultury (budowanie wspdlnoty, tworzenie wewngtrznych zasad,
klimatu, zaufania, zasad funkcjonowania jej pracownikow).

6. Interweniowanie strategiczne (interwencja w celu wywotania zmiany).

7. Zarzadzanie w $rodku (przede wszystkim na §rednim poziomie w hierarchii —
dbanie o przeptyw informacji, komunikacja, kontrola, wspieranie funkcjono-
wania organizacji).

8. Zarzadzanie spoza srodka (m.in. negocjacje z dostawcami, odbiorcami itp.).

9. Doradzanie z boku (wsparcie dla managerow $redniego szczebla).

Spotykane w organizacjach style zarzadzania wedlug Mintzberga zostaty zebrane i

przedstawione w ponizszej tabeli.

52 H. Mintzberg, Zarzqdzanie, Wyd. Nieoczywiste, Warszawa 2019, s. 157.
3 Tamze, s. 162-174.
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Autoryta- Demokra- | Pedan-
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tywny tyczny tyczny
Podsta- . . . Tworzenie | Po- Przygoto-
Zadanie na- | Mobilizo- . . Ve .
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cja
Dla  osia-
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Kiedy ten P y. .y a’}f , . . p szybkich re- | pomoc pra-
kalnej zmia- | Gdy po- | konfliktéw | mienie lub , . )
styl przy- | . ) . zultatow cownikowi
) . | nie dziatal- | trzebne jest | w zespole | maksy- . .
nosi  naj- , . . przy udziale | w poprawie
nosci, w | wytyczenie | lub moty- | malne zaan- ) ..
lepsze re- . . . . ) ludzi z wy- | wydajnosci
stosunku do | jasnego kie- | wowaniu gazowanie v
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kow tuacjach cownikow L J? Ie8 Y
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Ogolny ..
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Zrodto: D. Goleman, Skutecznosc roznych stylow zarzqdzania, ,,Zarzadzanie na Swiecie”

nr 6/2000, s. 8.

Kazdy ze styli zarzadzania posiada swoje wady i zalety. To, ktory z tych stylow sta-

nie si¢ najskuteczniejszy i adekwatny do sterowania dang organizacja i motywowania pra-

cownikow, bedzie zalezato od indywidualnego podejscia danego managera i jego osobistych

cech przywodczych oraz charakteru. Pracownicy wraz ze zmiang spoteczng i pokoleniowa

wnosza rowniez do organizacji pewne oczekiwania wobec swoich przelozonych jak i ich

postaw. Warto zauwazy¢, ze coraz rzadziej managerowie zarzadzaja za pomocg stylow na-

kazowych 1 autorytatywnych, a coraz czg$ciej starajg si¢ pracowac, opierajac si¢ na stylu

partnerskim, a wiec bazujagcym na relacjach.
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Warto doda¢, ze w literaturze opisujacej klasyczne systemy zarzadzania pojawiaja
sie sygnaty o zarzadzaniu bez managera>*. Mintzberg w swojej ksigzce wspomina o dwdch
takich typach zarzadzania i rosngcej popularno$ci zarzadzania bez managera. Pierwszy typ
to ,,manager mimo woli”, ktéry podejmuje decyzje w organizacji jakby ,,przy okazji” wyko-
nywania innego zawodu (np. lekarz w szpitalu). Jest to jednak sytuacja, jak wskazuje autor,
tymczasowa, gdyz w duzszej perspektywie nie jest mozliwe wykonywanie tych obowigz-
koéw dobrze 1 solidnie. Drugi typ zarzadzania to sytuacja, gdy osoby niebgdace na stanowi-
skach kierowniczych samoistnie przyjmuja role managerskie. Moze to mie¢ miejsce, gdy
decyzje wynikaja z bardzo specjalistycznych obszaréw, w ktorych pracuja nie managerowie,
a np. specjalisci, 1 to wlasnie oni musza decydowa¢ w ramach swoich obszarow. Mintzberg
konkluduje to stwierdzeniem, Ze ,,nie mozemy si¢ obej$¢ bez managerow, ale nie mozemy
tez pozwoli¢ sobie na to, by robié z nich bozyszcza”>. Czy rzeczywiscie w organizacji zaw-
sze konieczny jest szef'i czy tylko struktura hierarchiczna sprawdza si¢ w kazdej organizacji?
Kolejne rozwazania przyblizg poruszony powyzej problem.

Mintzberg wskazuje rowniez inne ciekawe podejs$cie do roli i sity zaangazowania
managera w organizacji.

Tylko Zarzadzanie Zarzadzanie Zarzadzanie
managerowie uczestniczace rOZProszone minimalne
Zarzadzanie Zarzadzanie Zarzadzanie Bez
maksymalne wspdlne wspomagajace managerow

Rys. 1.2. Udziat managera w zarzadzaniu wedtug H. Mintzberga
Zrédlo: H. Mintzberg, Zarzqdzanie, Wyd. Nieoczywiste, Warszawa 2019, s. 179.

Obecnie odchodzi si¢ od takich form kierowania, gdy manager petni w sposéb abso-
lutny wszystkie role (planowanie, organizacja, koordynowanie, rozkazywanie 1 kontrola —
role wedtug Fayola) 1 nie dopuszcza do wspoétudziatu nikogo innego. Takie zarzadzanie

mozna spotka¢ w organizacjach typu wojsko czy niektorych instytucjach koscielnych. Wy-

3 Tamze, s. 178-179.
35 Tamze, s. 178.
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daje si¢, ze takie zarzadzanie mechanistyczne, jak i formy 1 style zarzadzania, jakie wyko-
rzystuje, wspolczesnie juz nie majg racji bytu i nie sg w stanie utrzymaé¢ zmotywowanych i
efektywnych pracownikow.

Mozna wyrdzni¢ rozne etapy zaangazowania managera w zarzadzanie zespotem. Za-
rzadzanie maksymalne to przejecie peinej kontroli 1 koncentracja decyzyjnosci na stanowi-
skach managerskich. Zarzadzanie uczestniczace to oddanie tylko czgsci decyzyjnosci w rece
zastepcow, pelnomocnikéw czy kierownikow oddziatow lub dziatdéw w organizacji. Kolejng
forma zmniejszajacg udziat managera w kierowaniu jest zarzgdzanie wspolne. Przy tym spo-
sobie istnieje podziat na dyrektorow wyzszego szczebla (zewnetrzne aspekty zarzadzania) 1
dyrektorow kierownikow dzialéw (operacja), ktoérzy zajmuja si¢ m.in. kontrola, przywodz-
twem czy dzialaniem. Zarzadzanie rozproszone to oddanie czg¢sci decyzyjnosci osobom,
ktore nie s3 managerami. Ten sposob ma przypominaé naturalng forme¢ zarzadzania. Przy-
wodztwo tutaj nie traktuje si¢ jako wtadzg, ale jako sposob na brak chaosu i utrzymanie
pewnego porzadku w grupie. Cze$¢ decyzji mozna tutaj podejmowaé zespotowo, a czgs¢
indywidualnie. Najbardziej do§wiadczona osoba w grupie staje si¢ naturalnym liderem 1
tworzy pewna forme wspolnoty>®. Obecnie odchodzi sie od zarzadzania maksymalnego w
kierunku zarzadzania naturalnego i przekazywania wspdtodpowiedzialnosci.

Zmiany zachodzace w gospodarce i spoteczenstwie wymuszaja na pracodawcach ko-
nieczno$¢ modyfikacji w podej$ciu do motywowania pracownikéw. Zmiany w zakresie mo-
tywowania z kolei wptywaja na ewolucje stylow zarzadzania i dostosowywanie ich do no-
wych generacji pracownikow. Obecnie w organizacjach pracujg cztery pokolenia pracowni-

koéw: BB (baby boomers) oraz generacje (pokolenia) X, Y i Z.

Tabela 1.3. Podzial pokolen (generacji) na rynku pracy

Nazwa Lata urodzenia
Pokolenie budowniczych Poczatek XX w. — potowa lat 40.
Pokolenie  baby boomers (urodzeni | Polowa lat 40. — potowa lat 60.

w okresie wyzu demograficznego)

Pokolenie X Potowa lat 60. — wczesne lata 80.
Pokolenie Y Weczesne lata 80. — pdzne lata 90.
Pokolenie Z Pozne lata 90 — ?

Zrédlo: M. McQueen, Pokolenie Y. Wspdlistnienie czy wspéldziatanie. Nowe zasady komunikacji

migdzypokoleniowej, Wyd. Studio Emka, Warszawa 2016, s. 19.

56 J.A. Raelin, Creating leaderful organizations: How to bring out leadership in everyone, Berrett-Koehler
Publishers, 2003, s. 50.
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Kazde z tych pokolen (generacji) ma swoje charakterystyczne cechy®’. Pracownicy
z pokolenia budowniczych to osoby bardzo obowigzkowe (zgodnie z hastem: ,,stuzba po-
nad wszystko”), oszczedne (wychowywane w okresie wojny oraz reglamentacji zywnosci),
charakteryzujace si¢ stoickim spokojem (matomoéwne, zamknig¢te w sobie, nieokazujace
swoich emocji) oraz dobrze wychowane (z mocnymi wartosciami i dobrymi obyczajami).

Pokolenie baby boomers to osoby, ktore przychodzity na §wiat w rodzinach, ktore
przetrwaly wojne, a ich cechami charakterystycznymi s3: optymizm (odrodzenie po wojnie,
ogromne zmiany gospodarcze i1 hasto: ,,nie ma tego ztego, co by na dobre nie wyszto™),
skoncentrowanie na karierze i zamozno$ci (pracowita klasa $rednia, praca i dobry zawod to
ambicja tego pokolenia), elegancja, asertywnos¢ oraz Igk przed starzeniem si¢ (to pokolenie
zrozumiato, ze majac 60 lat, nie trzeba by¢ ucigzliwym starcem, ale mozna korzystac z zycia,
1 jako pierwsze pokolenie ma na to srodki finansowe).

Pokolenie X to generacja ze znacznie mniejszg populacja niz poprzednicy. Zostali
inaczej wychowani, z wigksza wolno$cig, a nawet w pewnym stopniu z zaniedbaniem. Po-
mi¢dzy rokiem 1940 a 1980 liczba rozwoddéw w Stanach wzrosta o0 300%, a zwiazki rodzinne
staly si¢ bardziej skomplikowane. Kobiety masowo rozpoczety zycie zawodowe, wycofujac
si¢ z obowigzkoéw rodzinno-domowych. Do cech charakterystycznych tego pokolenia mozna
zaliczy¢:

1. sceptycyzm (z dystansem do wielkich organizacji-machin, wedlug hasta:
,mniejsze jest lepsze”);

2. cynizm (baby boomersi poprzez swoja liczebnos¢ zabrali pokoleniu X dostep
do stanowisk; pokolenie X zarabia mniej niz ich rodzice; nieche¢¢ pokolenia
BB do przechodzenia na emeryturg sprawia, ze pokolenie X frustruje si¢);

3. elastycznos$¢ (cigglta zmiana wymusza konieczno$¢ dostosowywania si¢ 1 sta-
tego uczenia si¢; duzo zmian technologicznych: komputery, telefony itd.);

4. niezalezno$¢ (powroty do domu z kluczem na szyi, gdy oboje rodzice byli w
pracy; nauczone samodzielnos$ci i zaradnosci; wielu iksow bardzo szybko, be-

dac jeszcze nastolatkami, chciato si¢ uniezalezni¢ i pdj$¢ do pracy);

7 M. McQueen, Pokolenie Y. Wspdlistnienie czy wspdtdziatanie. Nowe zasady komunikacji
miedzypokoleniowej, Wyd. Studio Emka, Warszawa 2016.
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5. indywidualizm (BB musieli wspolnie walczy¢ w miodosci wobec np. komu-
nizmu w Polsce, pokolenie X nie mialo wspolnego celu, szukaja w swoim zy-
ciu glebszego sensu, tozsamosci i celu, ktore dla kazdej osoby beda bardzo
indywidualne i osobiste);

6. oddanie bardziej przyjaciotom niz rodzinie (w dziecinstwie nie byto rodzicéw
w domu, a zatem przyjaciele cze¢sto byli blizsi);

7. pragmatyzm (wazniejsza funkcja i uzytecznos¢ niz samo opakowanie, wedtug

hasta: ,,bagdz sobg”).

Przedostatnie pokolenie to generacja Y. Na poczatku lat 80. spoleczenstwo zauwa-
zyto niektore braki w wychowywaniu pokolenia X, wiec stato si¢ jasne, ze kolejne pokolenie
powinno by¢ inne. Hasto ,,dzieci i ryby glosu nie majg” zmieniono na ,,dzieci nalezy roz-
pieszczad, przytulac i chroni¢”, wysoko zaczeto stawiac role ojca w wychowywaniu 1 jego
aktywny udzial w rodzicielstwie. Pokolenie Y zatem rosto w poczuciu bycia w ,,centrum
wszechswiata”. Plan zaje¢ dodatkowych poza szkota to codzienne kursy, jezyki obce, sporty
— wszystko, aby byli wszechstronnie uzdolnieni. Pokolenie to ma wysoka samooceng i po-
czucie ,,wszystkomozno$ci” wynikajace z ciggltego rozpieszczania i asystowania przez ro-
dzicow podczas wszystkich trudow dorastania. Znajg swoje prawa oraz co powinni otrzymac
za to, co sami mogg da¢ w pracy czy nawet w relacjach mi¢dzypartnerskich. Sg ludZzmi bar-
dzo wrazliwymi na problemy spoteczne i na przyszto$¢ naszej planety (ekologia), jak row-
niez aktywni w tej przestrzeni oraz dobrze wyksztalceni i ambitni; niemniej jako pracowni-
kom nie brakuje im rowniez wad. Z badan wynika, ze do zarzutdow wobec tego pokolenia
naleza: skupienie na sobie, brak poczucia lojalnosci i etyki pracy, zbytnia pewno$¢ siebie®®.
Co wigcej, czg¢$¢ autorow wskazuje, ze cechy pracownikéw z tego pokolenia moga nega-
tywnie wptyna¢ na innych pracownikow, zaktdcic¢ relacje z nimi i proces organizacji pracy.
Aby zatem firma mogta prawidtowo funkcjonowac i w petni korzysta¢ z potencjatu tego
pokolenia, konieczna jest zmiana polityki personalnej przedsiebiorstwa>’.

Najmtodszym pokoleniem jest tzw. generacja Z. To osoby, ktore dopiero w okoli-

cach roku 2024 wchodza na rynek pracy po zakonczonych studiach. Inne okreslenia tego

8 K.K. Myers, K. Sadaghiani, Millennials in the workplace: A communication perspective on millennials’
organizational relationships and performance, ,Journal of Business and Psychology” t. 25 nr2/2010,
s. 225-238.

3 Por. M.W. Kopertynska, K. Kmiotek, Oczekiwania pracownikéw pokolenia Y wobec pracodawcéw i prze-
tozonych-doswiadczenia badawcze, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”
nr 349/2014, s. 185-196.
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pokolenia to: generacja C (Connected Generation), generacja M (Multitasking) czy np. net
generation (nieustannie podtaczeni). Przedstawiciele tego pokolenia do§wiadczaja sporych
trudnosci w zyciu poza internetem (np. brak kontaktow w §wiecie realnym lub zaniedbywa-
nie relacji niewirtualnych), majg tez ktopoty z koncentracja. Relacje interpersonalne nie sg
dla nich tak tatwe, jak dla ich starszych kolegow®’.

Pomimo ze pokolenie Z nie jest jeszcze znane w kontekscie pracy (nie przeprowa-
dzono wystarczajaco duzo badan), juz dzi§ mozna scharakteryzowac t¢ grupe na podstawie
wytaniajacych si¢ cech. To pokolenie, ktore doskonale zna si¢ na technologii, rozumie ja,
potrafi z niej szybko korzysta¢. To osoby wychowujace si¢ w znacznie mniejszych rodzinach
niz jakiekolwiek wczesniejsze pokolenia (w catym XX w. nigdy nie byto tak niskiego przy-
rostu naturalnego, jaki jest obecnie), a zatem czgsto sa to jedynacy, ktorym rodzice poswig-
cajg bardzo duzo uwagi, mitosci, troski 1 pieniedzy. Istnieje duze prawdopodobienstwo, ze
pokolenie Z bedzie w znacznym stopniu egocentryczne, a takie pojecia, jak wspotpraca ze-
spotowa czy kompromis, beda dla nich raczej obce. Osoby z tego pokolenia beda prawdo-
podobnie (sg jeszcze zbyt miode, aby ta grupa byla dobrze zbadana, i wciaz dorastaja) uza-
leznione od technologii (zabawa to: komputer, konsola; wyjscie z domu bez telefonu to
,,maty koniec §wiata”; a zabawa na podworku z kolegami nie byta cze$cig ich dziecinstwa).
Wedhug raportu NASK dotyczacego korzystania z internetu przez mtodziez®! nastolatkowie
srednio spedzaja w internecie prawie 5 godzin dziennie. To pokolenie do§wiadczyto rowniez
wielomiesigcznej edukacji zdalnej podczas epidemii COVID-19. Co trzeci nastolatek
(31,3%) chcialby po zakonczeniu edukacji pracowaé¢ w zawodzie zwigzanym z internetem i
technologiami cyfrowymi. Biegle korzystaja z komunikatorow i serwiséw spoteczno$cio-
wych (tylko 0,7% wskazato, ze nie uzywa internetu w ten sposob). Wedhug raportu NASK
coraz mlodsze osoby majg dostep do internetu: co trzeci badany nastolatek (32,4%) uzywat
samodzielnie internetu w wieku 4-6 lat.

Pokolenie Z to generacja osob, ktore obawiajg si¢ ryzyka i porazki. Doswiadczyli
wys$miewania si¢ wsrod rowiesnikow, a rodzice robili wszystko, zeby im nigdy nie stato si¢
nic ztego. Byli tez §wiadkami wszechogarniajacego pieniactwa i kldcenia si¢ przez doro-

stych w sadach o wszystko; wiedzg zatem, ze lepiej nie sta¢ si¢ tym winnym.

% D. Stillman, J. Stillman, Gen Z@ Work: How the next generation is transforming the workplace,
HarperCollins, New York 2017, s. 4.

81 NASK, Raport z badan nastolatkéw 2021, https://www.nask.pl/pl/raporty/raporty/4295,RAPORT-Z-BA-
DAN-NASTOLATKI-30-2021.html (dostep: 6.01.2021).
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Kazda z tych generacji oczekuje 1 wymaga innego stylu motywowania i zarzadzania,
inne wartosci 1 wzorce pracy sa dla nich wazne. W ponizszej tabeli zostaly przedstawione
obszary rozwoju pracownikow dla poszczegdlnych generacji zidentyfikowane przez J.J. De-

ala®.

Tabela 1.4. Podejscie do pracy, rownowaga pomiedzy pracg a Zyciem osobistym, cechy
przywddcze oraz szczgscie w miejscu pracy na przyktadzie roznych generacji

w $wietle badan

TradycjonaliSci | Baby  boomers | Generacja X | Generacja Y | Generacja V4
/ pokolenie bu- | (1946-1964) (1965-1980) (1981-1995) (1995-2000)
downiczych
(1925-1945)
Work-life balance
Brak danych. Przedktadaja Praca stanowi dla | Starajg si¢ zacho- | Réwnowaga jest
swoje zycie za- | nich warto§¢ 1| wa¢ rownowage | dla nich prioryte-
wodowe nad zy- | dlatego moze by¢ | pomigdzy pracg a | tem.
cie osobiste. zachwiana row- | zyciem  osobi-
nowaga w Zzyciu | stym.
osobistym.
Obszary rozwojowe pracownika
Motywowanie Motywowanie Motywowanie Motywowanie Motywowanie
przez rozwoj | przez rozwoj | przez rozwoj | przez rozwoj | przez r0zw0j

kompetencji w
zakresie obstugi

kompetencji w
zakresie obstugi

kompetencji w
zakresie zawan-

kompetencji w
zakresie zawan-

kompetencji w
zakresie zaawan-

komputera, bu- | komputera, przy- | sowanych tech- | sowanych tech- | sowanych tech-
dowania zespo- | wodztwa  (lea- | nologii, przy- | nologii i nowinek | nologii, budowa-
low, treningi | dership), treningi | wodztwa  (lea- | IT, przywodztwa | nia swojego wi-
umiejetnosci  w | umiejetnosci  w | dership), budo- | (leadership), roz- | zerunku (lub wi-
zaleznosci od | zalezno$ci od | wania zespoldw, | wigzywania pro- | zerunku przed-
Zajmowanego Zajmowanego treningi umiejet- | blemow 1 podej- | sigbiorstwa) w
stanowiska. stanowiska. nosci w zalezno- | mowania decyzji, | social mediach,

$ci od zajmowa- | treningi umiejet- | budowania  ze-

nego stanowiska.

nosci w zalezno-
$ci od zajmowa-
nego stanowiska.

spolow i komuni-
kacji bezposred-
niej, treningi
umiejetnosci  w
zaleznoSci od
zajmowanego

stanowiska.

Preferowane cechy przywodcy

62 J.1. Deal, Retiring the generation gap: How employees young and old can find common ground, t. 35, John
Wiley & Sons, 2007.
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nia wlasnych go-
dzin, jes$li praca
zostanie  wyko-
nana (76%).
Praca w pelnym
wymiarze godzin
dla przedsigbior-
stwa (64%).
Praca w pelnym
wymiarze z wy-
dluzonym cza-
sem wolnym w
razie potrzeby z
powodow osobi-
stych (46%).
Czterodniowy ty-
dzien pracy z 10-
godzinnymi
dniami (44%).

nia wlasnych go-
dzin, jes$li praca
zostanie  wyko-
nana (74%).

Praca w pelnym
wymiarze godzin
dla przedsigbior-
stwa (64%).
Czterodniowy ty-
dzien pracy z 10-
godzinnymi
dniami

(58%).

Praca w pelnym

pracy

wymiarze z wy-
dluzonym cza-
sem wolnym w
razie potrzeby z
powodow osobi-

stych (56%).

nia wlasnych go-
dzin, jes$li praca
zostanie  wyko-
nana (73%).
Praca w pelnym
wymiarze godzin
dla przedsigbior-
stwa (63%).
Praca w pelnym
wymiarze z wy-
dluzonym cza-
sem wolnym w
razie potrzeby z
powodow osobi-
stych (59%).
Czterodniowy ty-
dzien pracy z 10-
godzinnymi
dniami (25%).

nia wlasnych go-
dzin, jes$li praca
zostanie  wyko-
nana (63%).
Praca w pelnym
wymiarze godzin
dla przedsigbior-
stwa (50%).
Czterodniowy ty-
dzien pracy z 10-
godzinnymi
dniami (32%)
Praca w pelnym
wymiarze z wy-
dtuzonym cza-
sem wolnym w
razie potrzeby z
powodow osobi-
stych (53%).

Wiarygodny Wiarygodny Wiarygodny Dobry stuchacz | Brak badan.
(65%), dobry stu- | (74%), osoba | (71%), osoba | (68%), nieza-
chacz (59%), | godna zaufania | godna zaufania | wodny  (66%),
osoba godna zau- | (61%), daleko- | (58%), daleko- | gotowy do po-
fania (59%). wzroczny (57%). | wzroczny (54%). | $wiecen (63%).
Postawy dotyczqgce elastycznosci
Swoboda ustala- | Swoboda ustala- | Swoboda ustala- | Swoboda ustala- | Brak badan.

Najwazniejsze czynniki powodujqgce szczegscie w miejscu pracy

Uczucie wartosci
(88%).

Uznanie i doce-
nienie (84%).
Wsparcie $rodo-

wiska pracy
(70%)
Przywodztwo
(69%).

Wspolna wizja,
warto$ci 1 duma
(63%).

Uczucie warto$ci
(87%).

Uznanie i doce-
nienie (78%).
Wsparcie $rodo-
wiska pracy
(71%).
Przywodztwo
(71%).
Wywieranie
wptywu (64%).

Uczucie wartosci
(84%).

Uznanie i doce-
nienie (74%).
Wsparcie $rodo-
wiska pracy
(69%).
Przywodztwo
(66%).

Zdolna sita robo-
cza (68%).

Poczucie Dbycia
docenianym
(85%).

Uznanie i doce-
nienie (74%).
Wsparcie $rodo-
wiska pracy
(73%).

Zdolna sita robo-
cza (72%).

Bycie czgscia ze-
spotu (68%).

Brak badan.

Zrodio: J. Niezurawska-Zajac, Motywowanie pracownikow zroznicowanych pokoleniowo, Cedewu,

Warszawa 2021, s. 146-147.

Jak mozna zauwazy¢, generacje r6znig si¢ miedzy soba w poszczegdlnych aspektach.

O ile dla BB work-life balance nie ma znaczenia, a zycie zawodowe jest zawsze priorytetem,

o tyle dla generacji Y rbwnowaga w zyciu jest najwazniejsza. Managerow nie powinna wigc
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dziwi¢ sytuacja, kiedy doktadnie o godzinie 17.00 pracownik urodzony po 2000 r. wyjdzie
z pracy nawet w okresie, gdy bedzie zakonczenie waznego projektu (czy nawet po prostu
»zamknigcie miesigca” w dziale ksiggowym), tylko dlatego, ze uméwit si¢ na rower z innym
kolega. Dla tego pracownika ciagte szukanie work-life balance jest po prostu najwazniejsze.

Dla pokolenia X najsilniejsza motywacjg do pracy beda bodzce finansowe (ptaca
podstawowa i §wiadczenia dodatkowe), jak rowniez wtadza wynikajaca ze sprawowanego
stanowiska, gdyz wysoko$¢ pensji jest dla nich wyznacznikiem pozycji spotecznej®. Inaczej
juz bedzie w pokoleniu Y, dla ktorego wazne bgdzie wynagrodzenie za ich indywidualne
osiggnigcia, ale takze elastyczne godziny pracy. Ceni¢ beda rowniez otrzymanie zaplaty za
swoje kompetencje i umiejetnosci. W tym pokoleniu pojawia si¢ ciggle dazenie, by znalez¢
rownowage pomiedzy zyciem zawodowym a osobistym. Z kolei pokolenie Z bedzie ocze-
kiwato duzej elastyczno$ci, wolnos$ci, bedzie gotowe na zmiany i1 bedzie si¢ w nich szybko
odnajdywac, a nowe technologie i internet beda podstawg biezacej pracy. Dlatego tak wazna
jest znajomos¢ tych aspektow i roznic pokoleniowych dla managera, ktéry powinien odpo-
wiednio dobiera¢ narz¢dzia motywacyjne i zrdznicowane style zarzadzania.

Wydaje si¢, ze obecnie najtrudniejszg dla manageréw jest relacja z pokoleniem Y.
Managerowie, ktorzy najczesciej naleza do pokolenia X, zwykle maja trudnosci ze zrozu-
mieniem intencji i podejscia do pracy osob z pokolenia Y. Czy manager ma dzi§ mozliwos¢
»zatrzymac” dhuzej po godzinach pracownika, ktoéry rownowage w Zyciu stawia na pierw-
szym miejscu? Odpowiedz daje M. McQueen®, wskazujac kilka zasad, dzieki ktorym
mozna zaangazowac ludzi z pokolenia Y. Warto je zacytowac:

1. Postaw zwigzek przed stanowiskiem (relacja bedzie wazniejsza niz to, kim 1
na jakim stanowisku jestes).

2. Uzywaj metody macierzowej w nauczaniu (to pokolenie dorastato, siedzac
przy komputerze, a zatem oczekuje, ze nauka bedzie interaktywna, 1 wykorzy-
stywac bedzie wiele réznych metod nauczania).

3. Skup si¢ na wyniku, a nie na procedurze (narzucone procedury mogg zabijac
innowacyjnos$¢ i sprawic, ze nie wykorzystamy potencjatu ludzi w pracy).

4. Przyjmij role moderatora (zache¢caj 1 motywuj, buduj relacje, a nie kontroluj 1

sprawdzaj).

63 J. Niezurawska-Zajac, Motywowanie pracownikéw zréznicowanych pokoleniowo, Cedewu, Warszawa 2021,
s. 149.
% M. McQueen, Pokolenie Y. Wspétistnienie czy wspotdziatanie..., dz. cyt., s. 93-160.
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5. Regularnie przekazuj pozytywne opinie (pochwata to najlepsza motywacja do
jeszcze lepszego zaangazowania).

6. Wyznaczaj krotkoterminowe, ambitne cele (work-life balance jest dla tego
pokolenia bardzo wazny, a praca musi by¢ ciekawa).

7. Wykorzystaj historie, zeby co$ przekazac (osobiste historie z zycia rozmowcy
zawsze sg ciekawe 1 mogg zbudowac dobre relacje).

8. Wybierz zaangazowanie, a nie podporzadkowanie (poprzez relacj¢, pozy-
tywne motywowanie i chwalenie oraz pozwolenie na wykonanie zadania we-

dhug indywidualnego pomystu).

Zmieniajace si¢ pokolenie pracownikdéw przynosi konieczno$¢ zmiany stylow zarza-
dzania u ich manageréw. Funkcjonujacy przez wiele lat styl autorytatywny czy nakazowy
nie przyniesie juz zadnej motywacji do pracy przy pokoleniu Y czy Z. Obecnie wiele badan
1 publikacji podkresla, ze najefektywniejszym w organizacjach bedzie styl relacyjny, oparty
na wreez radykalnych zasadach humanizmu. W obrebie tych rozwazan pojawia si¢ rowniez
pytanie, jaki styl zarzadzania pojawitby si¢ w organizacji lub zespole, ktory rozliczany bytby
za efekt, ale nie mialby swojego ,,szefa”. Wydaje si¢ bowiem, ze sita roli przelozonego wraz
ze zmiang pokoleniowg stabnie, 1 juz Mintzberg w swoich badaniach przewidywat mozli-
wos$¢ pracy bez managera. Czy w takim zespole panowatby tylko chaos, czy cztonkowie
zespotu przejmowaliby automatycznie role lidera, a moze praca w takim zespole przy zalo-
zeniu samodyscypliny i odpowiedzialno$ci pracownikéw bylaby jeszcze skuteczniejsza?

Kolejna cz¢$¢ niniejszej pracy przyblizy nieco te zagadnienia.

1.3. Wspolczesne koncepcje i modele zarzadzania

Poczatek XXI w. to czas, w ktorym managerowie majg dostep do ogromnych mozli-
wosci w zakresie doboru 1 wykorzystania odpowiednich metod, stylow, koncepcji i modeli
zarzadzania w swoich przedsigbiorstwach. Niestety bardzo czesto metody zarzadzania, jak 1
cala kultura organizacyjna w duzych korporacjach sg niejako narzucane przez zatozycieli,
zarzad, a managerowie nie majg mozliwosci siggna¢ do nowych odkry¢ i pojawiajacych si¢
trendow w zarzadzaniu, by nastepnie wdrozy¢ je w praktyce. Znacznie wigcej mozliwosci
maja managerowie matych i §rednich firm, w ktérych zmiany dotyczace stylow 1 metod za-
rzadzania mogg by¢ omdéwione 1 wdrozone znacznie sprawniej i skuteczniej. Nie znaczy to

oczywiscie, ze managerowie duzych korporacji nie moga wprowadza¢ w swoich zespotach
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pewnych metod czy stylow zarzadzania mogacych zwigkszy¢ skuteczno$¢ pracownikow, o
ile tylko te nie stoja w sprzecznosci z kulturg organizacyjng danej firmy.

Niewiele przedsigbiorstw decyduje si¢ na zmiang przyjetego i wdrozonego wiele lat
wczesniej stylu zarzadzania. Czeste s przyktady zarzadzania opartego na tradycyjnych roz-
wigzaniach lub wladzy jednostki. Oczywistym jest, ze zmiana stylu zarzadzania, wdrozenie
nowego modelu wymagaja najpierw dostrzezenia takiej potrzeby przez osoby decydujace
(zarzad, wlasciciel), podjecia decyzji o koniecznosci zmian oraz wprowadzenia nowych za-
sad w przestrzeni zarzadzania firmg. Takie zmiany sg nie tylko kosztowne, ale réwniez bar-
dzo pracochtonne 1 wymagajg wielu miesiecy (a nawet lat) wdrozen. Aby podja¢ odpowied-
nie decyzje, wczesniej trzeba mie¢ pewnos¢ co do koniecznosci takich modyfikacji. Po dtu-
gim okresie wdrozen powinny one w konsekwencji przynies¢ zysk lub/i dodatkowa wartos¢
dla przedsigbiorstwa.

Tradycyjnie organizacje byty zarzadzane w sposob, jaki odpowiadat przede wszyst-
kim ich zatozycielom. Nie liczono si¢ ze zdaniem i oczekiwaniami pracownikow. Wynikato
to m.in. z faktu ograniczonego dostepu do wykwalifikowanej kadry, nadwyzki podazy pracy
w stosunku do popytu na nig oraz faktu, ze w takich warunkach organizacja nie musiata
zastanawia¢ si¢ nad motywowaniem pracownika, gdyz tych niezmotywowanych (jezeli
tylko tacy byli) po prostu od razu zwalniano. Ten okres w krajach rozwinigtych juz jednak
dawno minal. Obecnie w pracy coraz mniej wykorzystuje si¢ ,,rece” (site fizyczng) pracow-
nika, ktore sg zastepowane przez maszyny, a coraz czesciej jego ,,glowe” (pomyst, koncep-
cje). Pracownicy majg coraz wigksze ambicje, majag mozliwos¢ zmiany pracy wiele razy w
czasie swojego zycia zawodowego, ciagle doszkalaja si¢, ksztaltujac swoje kompetencje, i
tym samym s3 gotowi na nowe wyzwania rynku pracy. Dobrych pracownikéw organizacje
chcg u siebie zatrzymac, a zdolnych nowych ludzi — przyciagna¢. W jaki sposob to osiggnacé?
Jaka posiada¢ kulture organizacyjna, aby dobrzy pracownicy chcieli przyjs¢ do takiej firmy
1 pozosta¢ w niej na dtuzej?

Wraz z rozwojem gospodarczym zmienia si¢ rowniez wielko$¢ organizacji. Jeszcze
100 lat temu w gospodarce funkcjonowalo wiele matych rodzinnych przedsigbiorstw o za-
siegu krajowym. Nie mogtly si¢ rozwija¢ na wigkszg skale, gdyz barierg byt jezyk, wymiana
waluty, czas transportu, brak wiekszego kapitatu na rozwdj. Dzi$§ na co dzieh mamy do czy-
nienia z organizacjami o zasi¢gu ogélnos§wiatowym. Jak zarzadza¢ organizacjami o tak zlo-
zonej strukturze i zasiegu, w ktorych pracuja osoby z wielu krajow, jezykow, kultur? Jak

motywowac te osoby do pracy, w jaki sposob komunikowac si¢ wewnatrz takiej organizacji?
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Czy dotychczasowe metody zarzadzania bedg si¢ sprawdzaé w trakcie procesow globaliza-
cji?

W ostatnich 30 latach powstato wiele koncepcji zarzadzania, ktore sa proba odpo-
wiedzi na postawione powyzej pytania. Koncepcje te szukajag nowych rozwigzan w obliczu
zmian, jakie pojawiajg si¢ w spoteczenstwie; sg ulepszeniem dotychczasowych klasycznych
koncepcji, a czasem ich kompilacja. Korzystaja z nowych odkry¢ w dziedzinie psychologii,
neurologii, socjologii i innych nauk, aby da¢ managerowi pewnego rodzaju narzedzie, dzieki
ktoremu zarzadzanie organizacja bedzie skuteczniejsze 1 przyniesie wickszg wartos¢ dla
firmy.

Od 1993 r. przeprowadzane jest cykliczne badanie dotyczace nowych narzedzi i tren-
dow w zarzadzaniu, w ktorym uczestniczy coraz wigksza grupa managerdéw (obecnie juz
1268)%°. W badaniu z 2017 r. pt. Narzedzia i trendy zarzqdzania wytoniono pie¢ kluczowych
trendow w obszarze zarzadzania:

1. Sprzeciw wobec biurokracji i ztozonosci.

2. Maksymalne wykorzystanie technologii cyfrowe;.
3. Rozwijanie silnej kultury korporacyjne;.

4. Koncentracja na klientach.

5. Obserwowanie kosztOw w okresie wzrostu.

Dodatkowo przeprowadzone badania pokazaty, ze 79% respondentéw uznato, iz dzi-
siejsi managerowie muszg ufa¢ pracownikom i ich wzmacnia¢, a nie rozkazywac¢ im 1 ich
kontrolowac¢ (tylko 5% nie zgadzato si¢ z tym stwierdzeniem). 75% managerow uznato (8%
nie zgadzalo si¢), ze dla odniesienia sukcesu w biznesie kultura organizacji jest przynamnie;j
tak samo wazna, jak strategia firmy. W tym badaniu z 2017 r. wskazano nastgpujace naj-
wazniejsze narzedzia zarzgdzania:

1. Plan strategiczny (Strategic Planning).
. Zarzadzanie relacja z klientem (Customer Relationship Management).
. Benchmarking.
. Zaawansowana analityka (Advanced Analytics).
. Zarzadzanie tancuchem dostaw (Supply Chain Management).

. Satysfakcja klienta (Customer Satisfaction).

N N n Bk~ W

. Programy zarzadzania zmiang (Change Management Programs).

8 D. Rigby, B. Bilodeau, Management Tools & Trends, Bain, https://www.bain.com/insights/manage-
ment-tools-and-trends-2017/ (dostep: 20.12.2021).
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8. Kompleksowe zarzadzanie jakoscig (Total Quality Management).
9. Transformacja cyfrowa (Digital Transformation).

10. Deklaracja misji i wizji (Mission and Vision Statements).

Analiza przedstawionych powyzej wynikow badania ponad 1000 manageréw moze
pokaza¢ przyszte kierunki ksztattowania si¢ koncepcji zarzadzania. Z pewnos$cig beda to:
koncentracja na mocnej strategii przedsi¢biorstwa opartej na misji i wizji, szukanie nowych
sposobow utrzymania dobrych relacji z klientem i jego satysfakcji, dbanie o jako$¢ i cyfrowa
transformacja organizacyjna. Do takich zmian organizacj¢ nalezy przygotowac, zbada¢ za-
rowno jej braki i utomnosci, jak i mocne strony, na ktorych mozna bedzie dokona¢ transfor-
macji.

Konieczno$¢ tworzenia nowych koncepcji w zarzadzaniu to ,,wynik rowniez zmian
spoteczno-gospodarczych, procesoOw globalizacji i transformacji w kierunku tzw. nowej go-
spodarki, w ktorej szczegdlnego znaczenia nabierajg informacje 1 inne czynniki niemate-
rialne”®. Zmiany w obszarze zarzadzania s skutkiem wynikajacych z obserwacji i intuicji
manageroéw koniecznych korekt i modyfikacji dotychczasowych metod. Czgsto sa rowniez
wynikiem oczekiwan zglaszanych przez pracownikow, a ich wprowadzenie moze sprawic,
ze zarzadzanie organizacjg bedzie jeszcze efektywniejsze.

Ponizej zostang przedstawione wybrane koncepcje i modele zarzadzania, znane juz i
opisane w literaturze przedmiotu. Koncepcje te stanowig pewnego rodzaju odpowiedz na
zmiany spoteczne 1 oczekiwania rynku. Jak pisat Penc, ,,dzisiaj kluczowg rolg odgrywaja
ludzie z duza swoboda, motywacja, pomystowoscig i pelnym zaangazowaniem w realizacje
zadan organizacji. Do kluczowych sposobdéw w kierowaniu nimi powinno zatem naleze¢
wprowadzenie i stosowanie takiego systemu bodzcéw finansowych i moralnych, ktory rze-
czywiscie sprzyja ich przedsigbiorczosci i kreatywnosci”®’. Dlatego koncepcje te niejako
koncentrujg si¢ na pracowniku, a ich wsp6lng cechg bedzie z pewnoscig rozwijanie relacji z
otoczeniem, umacnianie pozycji konkurencyjnej, wigksza elastycznos$¢ i szybkos¢ dziatania
oraz — co wazne — wrazliwo$¢ na indywidualne potrzeby pracownikow, budowanie relacji
spotecznych oraz dbanie o warto$ci. Ponizej zostang opisane tylko wybrane i przykladowe
koncepcje, ktore wskazujg na zmiane stylow i sposobow zarzadzania w kierunku wspotpracy

1 wspotodpowiedzialnosci, ptaskich struktur, szybkiego dostosowywania si¢ do zmieniaja-

% A. Zakrzewska-Bielawska, Podstawy zarzqdzania..., dz. cyt., s. 117.
87 J. Penc, Kultura i etyka w organizacji..., dz. cyt., s. 89.
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cego si¢ otoczenia 1 budowania sity organizacji na mocnym zespole. Omowione zostang na-
stepujace koncepcje: benchmarking, TQM, lean management, holakracja, management 3.0
(agile), koncepcja ERG, reengineering, Positive Organizational Scholarship (POS), organi-

zacje uczace si¢ oraz organizacje oparte na wiedzy.
Benchmarking

Benchmarking, zwany takze analiza porownawcza, to sposob na poznawanie najlep-
szych rozwigzan. Polega on na przygladaniu si¢ innym organizacjom, ktore osiagnety juz
sukces w zakresie interesujgcym dang firme, 1 wykorzystywaniu tych sprawdzonych metod
u siebie. Sposobdéw na benchmarking jest bardzo duzo. Cz¢$¢ firm kupuje najnowoczesnie;j-
sze produkty konkurencji i sprawdza, jakie rozwigzania zostaty tam wykorzystane (Xerox),
inne ,,podkupuja” pracownikoéw i wykorzystuja ich wiedz¢ do wdrozenia w swojej organi-
zacji rozwigzan, jakich dany pracownik nauczyt si¢ u wczesniejszego pracodawcy. Wiele
firm wykorzystuje nowe rozwigzania docierania do klientéw, ktore sprawdzity si¢ u konku-
rencji, nowe sposoby szkolenia pracownikow czy tez ich zatrudniania. Wyrdznia si¢ kilka
rodzajéw benchmarkingu®s:

1. w yjeciu podmiotowym: wewnetrzny i zewnetrzny;

2. w ujeciu przedmiotowym: ogdlny, proceduralny, procesowy, produktywny,
funkcjonalny;

3. w yjeciu funkcjonalnym: produkcyjny, marketingowy, kadrowy, finansowy
itp.

Jako proces benchmarking ma swoje etapy®’:

1. Analiza i planowanie przedsigwzigcia.
2. Zebranie informacji i ustalenie odchylen od wlasnych rozwigzan.
3. Implementacja i integracja.

4. Dojrzato$¢ 1 utrzymanie efektow wykorzystania metody.

Benchmarking jest cechg tzw. organizacji uczacej si¢, gdyz nie tylko oznacza ciagle
szukanie nowych rozwigzan, ale zaczyna si¢ od u§wiadomienia sobie przez organizacjg, ze
inni (zazwyczaj konkurencja) wykonuja dang rzecz lepiej, tzn. skuteczniej, taniej, szybcie;j,

wydajniej itd. Po tym, jak organizacja przyzna si¢ do pewnych brakoéw i znajdzie w innych

8 S. Lachiewicz, M. Matejun, Ewolucja nauk o zarzqdzaniu [w:] A. Zakrzewska-Bielawska (red.), Podstawy
zarzqdzania. Teoria i ¢wiczenia, Wyd. Nieoczywiste, Warszawa 2020, s. 118-120.
% Tamze, s. 120.
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firmach nowe rozwigzania, modele 1 sposoby, powinna je wdrozy¢ 1 usprawni¢ w swojej
organizacji. To zné6w wymaga wielu dziatan na ré6znych poziomach, od decyzji zarzadczej
az do najnizszego szczebla organizacyjnego, ktory po zakomunikowaniu zmian przyjmie je
1 wprowadzi w swojej komodrce. Benchmarking wymaga zatem nie tylko szukania nowych
rozwigzan, ale przede wszystkim tworzenia takiej organizacji, ktéra bedzie gotowa i zmoty-

wowana na przyszte zmiany.
Total Quality Management

Total Quality Management (TQM) jest czg$cig procesu zwanego zarzgdzaniem po-
przez jakos$¢ 1 stanowi pelne zaangazowanie najwyzszego kierownictwa w kierunku uczy-
nienia z jakoéci gtéwnego czynnika we wszystkim, czym zajmuje si¢ dana firma’. W pro-
cesie tym uczestniczag wszysCy pracownicy poprzez zaangazowanie, prac¢ zespotowa i
wspolne podnoszenie swoich kwalifikacji. Proces ten w swoim zamierzeniu ma doprowa-
dzi¢ do ostatecznego zadowolenia klienta, ktory powinien otrzymac produkt lub ustuge
0 najwyzszej mozliwej jakosci.

Ojcem tej metody stat si¢ statystyk W.E. Deming, ktory pod koniec lat 40. przedsta-
wil w Japonii seri¢ wyktadow na temat jakos$ci w zarzadzaniu. W latach 60. opublikowano
koncepcje TQM, ktéra byta opisem dotychczasowych osiggnie¢ w tym zakresie w USA oraz
w Japonii. Do metod, technik i narzedzi zarzadzania jako$ciag mozna zaliczy¢ m.in.: 58S, au-
dyt jakos$ci, diagram Pareto, Kaizen, Just in Time, Six Sigma’’.

Wedlug A.J. Blikle’a, ktory poczatkowo wdrozyt w swojej firmie TQM (nast¢pnie
wprowadzil zarzadzanie turkusowe), organizacja, ktéra zostata objeta tym systemem, po-
winna charakteryzowac¢ sie ponizszymi cechami’?;

1. Pracownicy powinni mie¢ poczucie, ze ich firma jest dla nich przyjaznym $ro-
dowiskiem pracy, gdzie panujg zasady wspoOlpracy, partnerstwa, zaufania, a
motywacje do pracy powinni czerpac z tzw. pobudek godnosciowych.

2. Pracownicy powinni mie¢ wysoko rozwinig¢te umiejetnosci komunikacyjne,
w tym asertywno$¢; potrafia rowniez budowac pozytywne relacje oraz tworzy¢

wysoki poziom kapitalu spotecznego.

7 Por. T.Y. Choi, O.C. Behling, Top managers and TOM success: One more look afier all these years, ,,Acad-
emy of Management Perspectives” t. 11 nr 1/1997, s. 37-48.

" A.J. Blikle, Doktryna Jakosci. Rzecz o turkusowej samoorganizacji, Helion, Warszawa 2017; M. Bugdol,
P. Jedynak, Wspoiczesne systemy zarzqdzania. Jakosé, bezpieczenstwo, ryzyko, Helion, Gliwice 2012.

2 A.J. Blikle, Doktryna Jakosci..., dz. cyt., s. 452.
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3. Kazdy pracownik zaangazowany jest w proces doskonalenia si¢ i rozwijania,
a wynika¢ to powinno z poczucia odpowiedzialno$ci wobec klienta i firmy
oraz z poczucia, ze ,,w ich firmie nie godzi si¢ zle pracowac”.

4. Kazdy pracownik posiada dostep do narzedzi i wiedzy w zakresie podnosze-
nia jakosci.

5. Pracownicy szkola si¢ nie tylko z zakresu wiedzy na swoim stanowisku, ale

takze z TQM-owskich procesow doskonalenia.
Lean management

Jako koncepcja catoSciowa lean management jest stosunkowo mtody, caty czas
wdrazany w wielu organizacjach, a przez to dopiero od niedawna opisywany w literaturze.
Elementy tej koncepcji pojawiaty si¢ niemniej juz wezesniej u wielu znanych badaczy,
przedsigbiorcow 1 liderow zarzadzania, np. E. Whitneya, Taylora, H. Forda, H. Forda II,
K. Ishikawy 3. Lean management wyrést na doswiadczeniach i zmianach, jakie przyniosty
takie koncepcje, jak: benchmarking, IBM’s 1980s Approach to Quality Improvement, TQM
czy Lean Manufacturing. Geneza tej koncepcji siega naukowego podejsécia do zarzadzania
w Stanach (Ford czy Taylor) oraz zarzadzania przez jako$¢. Wybrane elementy zostaly wy-
korzystane w japonskiej firmie Toyota, skad koncepcja ewoluowata w strong globalnej kon-
cepcji zwanej Toyota Way (Yaczacej odpowiednie zasady w produkcji z warto$ciami i pode;j-
$ciem do pracy)’®. Lean management jest koncepcja ,,odchudzonego, szczuplego zarzadza-
nia, polegajaca na dgzeniu do uzyskania duzej efektywnosci funkcjonowania oraz sprawno-
$ci zarzadzania poprzez integracje celow, zadan i1 funkcji przedsigbiorstwa oraz wprowadze-
nie roznorodnych dziatan racjonalizujacych jego dziatalno$¢ takich jak pelne wykorzystanie
zdolnos$ci produkcyjnych, szybsze wprowadzenie nowych produktéw na rynek, minimaliza-
cja zapasow lub splaszczenie hierarchii organizacyjnej poprzez eliminacj¢ zbednych szcze-
bli i stanowisk kierowniczych lub administracyjnych”’>. W Polsce t¢ koncepcje okresla sie
,»odchudzonym zarzadzaniem” lub wykorzystuje si¢ angielski termin lean management. Po-
nizej w tabeli przedstawiono wybrane rdznice pomi¢dzy podej$ciem tradycyjnym w zarza-

dzaniu a lean management.

3 R. Charron i in., The lean management systems handbook, t. 4, CRC Press, 2014, s. 27-62.
4 A. Parkes, Lean Management. Genesis, ,Management” t. 19 nr 2/2015.

5 S. Lachiewicz, M. Matejun, Ewolucja nauk o zarzqdzaniu..., art. cyt., s. 134,
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Tabela 1.5. Roznice pomigdzy podejsciem tradycyjnym a lean management w zarzadzaniu

Obszar Tradycyjne podejscie Lean management
Organizacja | waska struktura organizacyjna ptaska struktura organizacyjna

. . . wspolne dazenie do celu, wizje i
Kierowanie | perswazja, nakazy

wspotuczestnictwo
Kultura lojalnos¢ i postuszenstwo, | harmonijna ~ wspoélpraca,  poczucie
indywidualnos¢ wspolnoty i rozwoju catego zespotu
ograniczona, oparta na | dostgpna dla wszystkich, oparta na

Informacja ogolnodostepnych danych danej | kontroli systemu przez wszystkich

organizacji pracownikow

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie: J. Lichtarski (red.), Podstawy nauki o

przedsiebiorstwie, Wyd. AE, Wroctaw 1997.

Koncepcja lean management jest oparta na wspoOlpracy wewnatrzorganizacyjnej, na
sile zespotu, za§ mniej na znaczeniu 1 pozycji managera. W wielu organizacjach w praktyce
przynosi bardzo duze efekty i1 korzysci nie tylko finansowe, ale rGwniez personalne, poprzez

budowanie sity zespotu opartej na zaufaniu i wspolpracy.
Holakracja

Holakracja to kolejna koncepcja zarzadzania, jedna z najmtodszych z tu wymienio-
nych, po raz pierwszy bowiem zostata zastosowana w 2006 r. w firmie Ternary Software w
Pensylwanii’®. Wtascicielem wspomnianej firmy, a zarazem autorem koncepcji jest B.J. Ro-
bertson, ktéry opisal ja w ksigzce pt. Holakracja. Nowy system zarzgdzania dla szybko zmie-
niajgcego sie swiata’’. Koncepcja ta polega na splaszczeniu struktury organizacyjnej i po-
dzieleniu organizacji na kregi (grupy ludzi zwigzanych w firmie z podobnym zakresem ob-
owigzkoéw), w ktorych decyzje podejmowane sg kolektywnie, a kazdy krag stanowi autono-
miczng jednostk¢ w zakresie celow i zadan. Kazdy pracownik wykonuje rolg, jaka zostata
mu przypisana przez pracownikoéw w danym kregu, przy czym kazdy moze mie¢ wigcej niz
jedna role. Decyzyjnos$¢ w holakracji jest rozproszona wewnatrz samej organizacji poprzez
holarchi¢ samoorganizujacych si¢ zespotow.

Holakracja, podobnie jak inne opisane tu wspotczesne koncepcje, wpisuje si¢ w za-

uwazalne obecnie trendy ewolucji zarzadzania zwigzane z coraz wigksza rolg pracownika w

76 N. Krasulja, I. Radojevi¢, D. Janjusi¢, Holacracy — New Management System [w:] The Priority Directions
of National Economy Development, Faculty of Economics, University of Ni§, 2016, s. 191.

77 B.J. Robertson, Holacracy: The new management system for a rapidly changing world, Henry Holt and
Company, 2015.
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samej organizacji, decentralizacjg zarzadzania, coraz wigksza konieczno$cig stawania si¢

elastyczniejszym w dziataniu’®.

Management 3.0 (agile)

Koncepcje zwang management 3.0 stworzyt J. Appelo, ktory opisat ja w publikacji
Zarzgdzanie 3.0. Kierowanie zespolami z wykorzystaniem metodyk Agile. Autor przedstawia
w ksigzce ewolucj¢ modelu. W modelu 1.0 dziatala hierarchia i1 zasady ,,rozkazuj i kontro-
luj”, model 2.0 to te same zasady z kilkoma innymi elementami i dodatkami, lecz — jak pisze
autor — z tg samg hierarchig. Koncepcja 3.0 opiera si¢ natomiast na nast¢pujacych zasadach:

® agile — zwinnos$¢ — to sposob takiego zarzadzania przedsigbiorstwem, aby mo-
gto ono jak najszybciej zmieni¢ swoj kierunek rozwoju, gdy pojawi si¢ kryzys
lub konieczno$¢ zmian;

e dbanie o organizacje (w tym jej zarzadzanie) to obowigzek wszystkich pra-
cownikow;

e sukces firmy jest wynikiem pracy wszystkich jej pracownikow;

e pracownicy powinni by¢ zadowoleni ze swojej pracy, czu¢ si¢ w niej po prostu

szczeSliwymi.

Model zarzadzania 3.0 posiada sze$¢ perspektyw, ktore zostaty przedstawione na po-

nizszym rysunku.

8 B. Ziebicki, Holakracja jako nowa koncepcja elastycznej organizacji — préba oceny, ,,Przeglad Organizacji”
nr 2/2020, s. 3-10.
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Rys. 1.3. Model zarzadzania 3.0

Zrédlo: J. Apello, Zarzqdzanie 3.0. Kierowanie zespolami z wykorzystaniem metodyk agile,

Wyd. Helion, Gliwice 2016, s. 330.

Apello tak podsumowuje swdj model: ,,Najwazniejsza czg$cig organizacji sg ludzie,
a managerowie muszg robi¢ wszystko, co tylko moga, aby ludzie ci byli aktywni, kreatywni
1 zmotywowani. Sadzg, ze zespoly mogg si¢ same organizowaé, co wymaga empowermentu,
autoryzacji i zaufania ze strony kierownictwa. [...] samoorganizacja moze prowadzi¢ do
wszystkiego, w zwigzku z czym niezbg¢dne jest chronienie ludzi oraz wspolnych zasobow, a
takze wskazanie ludziom jasnego celu oraz zdefiniowanie celow. Zespoly nie osiagng tych
celow, jezeli cztonkowie zespotow nie bedg wystarczajaco kompetentni, 1 ze to managero-
wie muszg przyczynia¢ si¢ do rozwoju ich kompetencji [...]. Ludzie, zespoty i organizacje

musz3 si¢ bezustannie ulepsza¢, aby jak najdhuzej odraczaé niepowodzenie™””.

" J. Apello, Zarzgdzanie 3.0..., dz. cyt., s. 329-330.
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Zarzadzanie 3.0, zwinne (agile), przekazujace o wiele wickszg decyzyjnos¢ pracow-
nikom nizej w hierarchii oraz dbajace o ich rozwdj 1 zaangazowanie w organizacji, staje si¢
kolejnym przykladem zmian w zarzadzaniu. Jest rowniez odpowiedzig na zmiany spoteczne,
gdzie wysoko wykwalifikowani pracownicy chcg stawac si¢ czg¢$cig organizacji, bra¢ za nig

odpowiedzialno$¢ 1 identyfikowac si¢ z nig, wnoszac swoj wktad i swoje wartosci.
Reengineering

Reengineering to kolejna wazna wspolczesna koncepcja zarzadzania odpowiadajaca
na zmiany spoteczne i na konieczno$¢ koncentracji na wyzszej jakosci produktu i ustugi
wraz ze zmiang wewnatrzorganizacyjng. Reengineering, czy inacze] business process
change, jest sposobem na pojawiajaca si¢ w organizacjach entropi¢ (nieporzadek, brak ukie-
runkowanych dzialan), ktéra moze doprowadzi¢ do upadku. Jest zatem sposobem na ciagle
szukanie nowych rozwigzan, na ,,odchudzanie” organizacji z rozbudowanych struktur i pro-
cesow, ktore spowalniaja caty system®’.

Sam proces reengineeringu jest rozumiany jako catkowite przemyslenie i zaprojek-
towanie na nowo procesOw w organizacji w celu radykalnej poprawy koncowych wynikow,
takich jak koszty, jako$¢, serwis i szybkoéé¢®!. Koncepcja ta polega na takim przeorganizo-
waniu przedsigbiorstwa, aby przeksztatci¢ je z klasycznego uktadu funkcjonalnego na uktad
procesowy. Wraz z przeksztalceniem nalezy skoncentrowac sity na wptywie dziatan po-
szczegblnych elementow organizacji w kierunku zwigzanym z obstuga klienta 1 dostarcze-

niem mu produktéw i ustug o odpowiedniej dla niego wartoéci®?.

80 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami..., dz. cyt., s. 407.
81 M. Hammer, J. Champy, Reengineering w przedsiebiorstwie, Neumann Management Institute, 1996, s. 46.
82 S. Lachiewicz, M. Matejun, Ewolucja nauk o zarzqdzaniu..., art. cyt., s. 130-131.
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Rys. 1.4. Schemat uktadu procesowego w organizacji z wykorzystaniem reengineeringu

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie K. Zimniewicz, Wspdtczesne koncepcje i metody

zarzqdzania, PWE, Warszawa 2009, s. 102-103.

Do cech charakterystycznych business process reengineeringu naleza®*:

1. Przemyslenie 1 czgsto przeprojektowanie na nowo systemu organizacyjnego
firmy.

2. Radykalne przeprojektowanie organizacji w zakresie misji, wizji, filozofii
dziatania, jak i1 systemu zarzadzania organizacja.

3. Dzigki powyzszym zamianom wewnatrzorganizacyjnym nast¢puje wyrazna
poprawa osigganych wynikéw (w tym wynikow ilosciowych, np. obnizka
kosztoéw, skrocenie czasu obstugi klienta).

4. Zmiany procesowe, ktore w efekcie wnoszg nowg wartos¢ dla klienta (wartos¢

dodana: poprawa jakosci, redukcja kosztow, kreowanie dodatkowej uzytecz-

nosci).

8 Tamze, s. 131.
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Metoda ta znacznie poprawia efektywno$¢ organizacji, ,,odchudza” jg z wielu zbed-
nych procedur i schematoéw oraz tworzy ja bardziej ,,zwinng” (agile) 1 przyjazniejsza dla
mtodego pokolenia osob, ktore nie tolerujg rozbudowanych procedur i1 biurokracji. Dodat-
kowo sam proces na nowo analizuje wizje, misje 1 wartosci przedsiebiorstwa, dostosowujac

je do spotecznych i ekonomicznych potrzeb i oczekiwan.
Positive Organisational Scholarship (POS)

Kolejnym przyktadem nowych trendow i zmian w zarzadzaniu jest Positive Organi-
sational Scholarship. POS jest sposobem na szukanie takiej dynamiki zjawisk w organizacji,
aby maksymalnie skupi¢ si¢ na dobrych, mocnych i pozytywnych stronach samej organizacji
1 jej pracownikéw. To przyktad podejscia koncentrujacego si¢ na badaniach pozytywnych
wynikow, cech organizacji, jej pracownikow czy samych proceséw. POS zostal opisany w
ksiazce pt. Positive Organizational Scholarship — Foundations of a New Discipline®* przez
trzech autorow z Uniwersytetu w Michigan: K.S. Camerona, J.E. Duttona i R.E. Quinna.
Autorzy nazwali ten trend nowa dyscypling naukowa i zaprosili innych naukowcéw do
przyjrzenia si¢ ich badaniom. POS zaklada, ze skupianie si¢ na pozytywnych metodach mo-
tywowania potrafi uwolni¢ z pracownika najlepsze 1 najmocniejsze zasoby jego potencjatu.
Jest m.in. konsekwencja zmian, jakie pojawity si¢ w badaniach psychologicznych zapoczat-
kowanych przez profesora Uniwersytetu w Pensylwanii M. Seligmana — amerykanskiego
psychologa, tworcy pojecia ,,psychologia pozytywna”. Psychologia pozytywna, w przeci-
wienstwie do dotychczasowych badan, nie skupiata si¢ juz na patologiach i chorobach czto-
wieka (konsekwencje powojennego skupienia si¢ na cierpieniu i $mierci), ale na tym, co juz
jest dobre w cztowieku i co moze stac si¢ silg i fundamentem do przysztych zmian. Podobnie
POS jest podej$ciem, przy ktérym mimo $wiadomosci utomnosci i problemoéw organizacji
na pierwszy plan wynosi si¢ to, co jest jej silg 1 szansg. Wizjg Seligmana byta przysztos¢, w
ktorej spoleczenstwo bedzie si¢ skupia¢ na poszukiwaniu pozytywnych sit 1 pielggnowaniu
warto$ci samego zycia®’.

Pozytywne i mocne strony szuka i bada od wielu lat rowniez Instytut Gallupa. Obec-
nie test zwany Clifton StrengthsFinder kazdego dnia wypelniajg setki pracownikow na ca-

tym $wiecie, aby pozna¢ swoje mocne strony i talenty oraz dowiedzie¢ si¢, co dobrego moga

8 K. Cameron, J. Dutton, Positive organizational scholarship: Foundations of a new discipline,
Berrett-Koehler Publishers, 2003.

8 Por. J. Czapifiski (red.), Psychologia pozytywna. Nauka o szczesciu, zdrowiu, sile i cnotach cztowieka, PWN,
Warszawa 2004, s. 20.
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wnie$¢ do organizacji. Coraz popularniejszy coaching rowniez nie bada zrddet i przyczyn
probleméw, ale szuka rozwigzan i mozliwosci na przysztos¢. Wydaje sig, ze ,,pozytywny
trend” jest tym, o czym pisat juz Drucker: ,,Je$li manager nie szuka w ludziach ich sit i nie
stara si¢ wydoby¢ z nich produktywnosci, bedzie zderzat si¢ jedynie z tym, czego dany czto-
wiek nie potrafi, z jego brakami i stabos$ciami, ze wszystkim, co komu$ przeszkadza w wy-

dajnosci i skuteczno$ci”®.

Organizacje uczqce sig

Pojecie organizacji uczacych si¢ pojawito si¢ w latach 80. XX w., a prekursorem tej
koncepcji jest P. Senge. Definiuje on takie organizacje jako ,,struktury, w ktérych ludzie
ciggle rozszerzaja swoje mozliwosci osiggania pozadanych wynikow, w wyniku czego po-
wstaja nowe wzorce $miatego myslenia, swobodnie rozwijaja si¢ aspiracje zespotowe, a lu-
dzie stale ucza sie, jak wspdlnie sie uczyé”®’.

Mozna wyr6zni¢ pewne wspolne cechy tych organizacji:

e managerowie gotowi sg podejmowac ryzyko i w wiekszym stopniu gotowi sg
na eksperymentowanie;

e w organizacji istnieje zdecentralizowany system podejmowania decyzji, a po-
szczegblni pracownicy s3 upowaznieni do dzialania;

e istnieje baza umiejetnosci pracownikow, a sposob uczenia si¢ jest poddawany
weryfikacji,

e organizacja gromadzi i analizuje wiedzg;

¢ managerowie o swoich decyzjach mysla dalekosi¢znie;

e 0si3gaja cele dzigki interdyscyplinarnym zespotom,;

e pracownicy otrzymuja informacje zwrotne®®,

Inng definicj¢ tej koncepcji podajg B. Mikuta 1 B. Zigbicki: ,,Organizacje uczace si¢
mozna okresli¢ jako organizacje, w ktorej prowadzone sg procesy tradycyjnego, empirycz-
nego i1 cybernetycznego uczenia si¢. Procesy doskonalenia zawodowego poprzez ciagle
szkolenia przebiegaja wigc rownolegle do proceséw weryfikacji istniejacych zatozen i zasad

dotyczacych funkcjonowania organizacji i zdobywania operacyjnych umiejetnosci poprzez

8 P F. Drucker, Menedzer skuteczny. Efektywnosci mozna sie nauczyé, MT Biznes, Warszawa 2017, s. 109.

87 A. Jaskanis, Budowa i diagnoza organizacji uczqcych sie [w:] Nowe kierunki w organizacji i zarzqdzaniu.
Organizacje, konteksty, procesy zarzqdzania, Wolters Kluwer, Warszawa 2016, s. 511.

8 K.E. Watkins, V.J. Marsick, Sculpting the learning organization: Lessons in the art and science of systemic
change, Jossey-Bass, San Francisco 1993.
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praktyczne dziatanie”®. Mozna zatem stwierdzié, Ze organizacje uczace si¢ posiadaja pewna
przewagg konkurencyjng dzigki wykorzystaniu swoistych zasobdw intelektualnych oraz cia-
glemu procesowi uczenia si¢. Potrafig one wykorzystywac t¢ umiejetnos¢ na trzech pozio-
mach: jednostki, zespotu oraz calej organizacji. Dzieki zanotowanym btgdom 1 sukcesom,
nastepnie poddanym analizie, dana organizacja wie, czego nalezy unikac i dzigki jakim spo-

sobom w swojej przestrzeni jest w stanie 0siggna¢ sukces.
Organizacje oparte na wiedzy

Kolejng wspodtczesng koncepcja zarzadzania jest organizacja oparta na wiedzy. Po-
mimo dos$¢ zblizonej nazwy jest to co$ innego niz powyzej opisana koncepcja organizacji
uczacej si¢. Koniecznos¢ zwrdcenia uwagi na zarzadzanie wiedzg pojawila si¢, gdy organi-
zacjom nie wystarczaly juz praca, kapital i ziemia. Obecnie nie sposob jest konkurowac, nie
bazujac na dobrze zweryfikowanym 1 przygotowanym dla danego przedsigbiorstwa zasobie
wiedzy. Jak pisze Mikuta, ,,wtasciciele oraz kierownictwa przedsiebiorstw coraz czgsciej
zaczynaja zdawac sobie sprawg, ze w obecnym otoczeniu konkurencyjnym nie mogg juz
polega¢ wylacznie na wielkosci oraz sile kapitalu rzeczowego i finansowego, ale przede
wszystkim na swoich pracownikach, gtéwnie pracownikach wiedzy”*°. Koncepcja organi-
zacji opartej na wiedzy pojawila si¢ w latach 90. XX w.

Zarzadzanie oparte na wiedzy wydaje si¢ kluczowe w sytuacji bardzo szybko zmie-
niajacych si¢ przepisoéw prawa, wchodzacych nowych technologii i zmieniajacych si¢ ocze-
kiwan nie tylko odbiorcéw, ale takze interesariuszy wewngtrznych, jakimi sg m.in. sami pra-
cownicy. Przyktadowo zarzadzanie talentami to kluczowe zadanie dla dziatu HR, ktory spo-
$rod wszystkich pracownikow zauwazy tych, ktorzy posiadaja potencjat oraz ch¢¢ zwiazania
si¢ z dang organizacja na dtuzej, i podejmie decyzj¢ o inwestycji w danego pracownika.

Dla dziatow operacyjnych kluczowym bedzie za$ takie zarzadzanie wiedza, aby
przeplyw waznych informacji byt mozliwie jak najszybszy i najskuteczniejszy. Dzi§ brak
wiedzy przekazanej odpowiednim osobom sprawia, ze tracg oni czas na wykonywanie za-

dania, ktore juz np. sa nieaktualne lub wykonane przez innego pracownika. Zarzadzanie

8 B. Mikuta, B. Zigbicki, Organizacja inteligentna a organizacja uczqgca sie, ,,Przeglad Organizacji”
nr 5/2000, s. 13.

%0 B. Mikula, Zarzqdzanie oparte na wiedzy — podstawowe zatozenia, ,,Studia Ekonomiczne. Gospodarka, Spo-
teczenstwo, Srodowisko” nr 1/2018, s. 34-46.
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wiedzg polega bowiem na ,,pozyskiwaniu odpowiednich §rodkéw, wypracowaniu i sterowa-
niu wykorzystaniem warunkow, metod i technik umozliwiajacych przebieg procesow zwia-
zanych z wiedzg™’'.

Koncepcja zarzadzania opartego na wiedzy wydaje si¢ dzis czyms$ oczywistym. Nie
moze jednak nigdy zosta¢ sprowadzona do wysytania pracownikdw na szkolenia i kupowa-
nia nowych, technologicznie sprawnych oprogramowan IT. Zarzadzanie jest bowiem czyms$
znacznie szerszym i dotyczy u§wiadomienia pracownikom na wszystkich szczeblach orga-
nizacji, ze prawidtowy przeptyw sprawdzonych i odpowiednio przeanalizowanych informa-
cji moze sprawic, ze w przysztosci dana organizacja wyprzedzi swoja konkurencje¢ i dostar-
czy swoim klientom lepszy i tanszy produkt.

We wspolczesnym zarzadzaniu mamy do czynienia z coraz to nowymi trendami oraz
juz mocno uksztattowanymi koncepcjami zarzadzania. Widac¢, ze wigkszo$¢ z nich korzysta
z odkry¢ 1 badan psychologii oraz jest odpowiedzig na konieczne dostosowanie si¢ do zmian
spotecznych 1 pokoleniowych, w tym na nowe oczekiwania i warto$ci, jakie wnosza do or-
ganizacji mtodzi pracownicy. Zmiany przynoszone przez kolejne koncepcje zarzadzania po-
kazuja, ze z kazdg nowos$cig coraz mniej jest hierarchii, autorytatywnych stylow zarzadza-
nia, a coraz wiecej relacji, humanizmu i stylu zarzadzania budujacego zaufanie poprzez do-
puszczanie pracownikow do wigkszej informacji, odpowiedzialnosci i wplywu na przysztos¢
danej organizacji. Analizujac zmiany w nowych koncepcjach, wydaje sig, ze tylko zarzadza-
nie oparte na sile zasad humanizmu®?, wartosciach spotecznych, empatii®, prawdzie (m.in.
dostepie do pelnej informacji) jest kierunkiem rozwoju zarzadzania, ktore bedzie efektywne

1 moze przynies¢ sukces firmom.

1.4. Miejsce i rola wartosci w sukcesie i rozwoju wspolczesnych organiza-
cji

Przedsigbiorstwo to nie tylko maszyny, hale, biura i $rodki finansowe, ale przede
wszystkim pracownicy. W sensie spotecznym przedsi¢biorstwo to zespot wspotpracujacych
ze sobg ludzi, ich relacje, potencjat, wspdlne cele, zadania, taczace ich zespoty 1 wspolni

przetozeni. Jak pisat J. Tischner, ,,zyjemy zawsze z kims, przy kims$, obok kogos, wobec

L B. Mikuta, Transfer wiedzy w organizacji i jego uwarunkowania [w:] M. Reichel (red.), Polska gospodarka
pierwszej dekady XXI wieku, Panstwowa Wyzsza Szkota Zawodowa w Nowym Saczu, Nowy Sacz 2009,
s. 170.

92 T. Peters, Czas na doskonato$é¢. Radykalny humanizm, ICAN Institut, Warszawa 2022.

9 G. Tett, Sita empatii. Biznes i zycie w wielokulturowym $wiecie, Copernicus Center Press, Krakow 2024.
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kogo$, dla kogo$”**. Przedsiebiorstwa zatem nie mozna postrzega¢ tylko z punktu widzenia
generowanego zysku, materialnych aktywow, ale rowniez nalezy widzie¢ je jako wspolnote
ludzi, zbior ich kultur i reprezentowanych wartosci. Niemniej niejednokrotnie organizacja
jest traktowana jako jednostka, ktora ma dziala¢ wedlug zamierzen witascicieli, akcjonariu-
szy czy udziatowcoéw, ktora ,,zyje swoim zyciem” w oderwaniu od tego (od tych), ktorzy ja
tworza od wewnatrz. Istnieje jako $rodek do celu (anonimowy $rodek produkcji), a nie cel
sam w sobie®®. Rzadko organizacja postrzegana jest jako zbidr poszczegélnych ludzi, a pra-
cownik jako indywidualna jednostka wprowadzajgca do organizacji swoje wyjatkowe 1 nie-
powtarzalne wartosci 1 umiejetnosci. Irlandzki teoretyk zarzadzania Ch. Handy stwierdzit
jednak: ,,Przedsigbiorstwa sg niczym, je$li nie s3 wspdlnotami ludzi”*. Z tego punktu wi-
dzenia waznym jest, aby rownolegle rozwija¢ zarowno potencjal ekonomiczny organizacji,
jak 1 spoteczny (wymiar pracujacych w organizacji ludzi), podnoszac tym samym warto$¢
przedsigbiorstwa.

Sukces firmy z pewnos$cig zalezy od skutecznego zarzadzania. W jaki jednak sposob
zarzadzaé organizacja, aby odnie$¢ sukces? Wyznacznikiem osiagnigcia sukcesu jest dotar-
cie do zaktadanego celu. Ph. Kotler wskazuje na trzy grupy celow, do ktérych dazy organi-
zacja:

1. wysoki zysk lub wysoki udzial w rynku,
2. gleboka penetracja dotychczasowego rynku lub rozszerzanie dziatalno$ci
0 nowe rynki,

3. szybki wzrost lub stabilizacja®’.

Jest wiele drog i sposoboéw osiagnigcia tych celoéw. Czasem bedzie to doskonata stra-
tegia dla organizacji’®, innym razem ukierunkowanie wszystkich dziataf organizacji w kie-
runku doskonatego marketingu®® czy tez zadowolenie klienta!®. Z kolei J. Kay'®! wskazy-
wal, iz najskuteczniej sukces mozna osiggna¢ poprzez wykorzystanie w organizacji zdolno-

$ci, ktore wyrdzniaja firm¢ w sposob trwatly, tj. poprzez architekture (sie¢ kontraktow we-

%4 J. Tischner, Filozofia dramatu, Znak, Krakow 2006, s. 68.

% J. Penc, Kultura i etyka w organizacji..., dz. cyt., s. 9.

% Ch. Handy, Wiek paradoksu, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1996, s. 146.

%7 Ph. Kotler, Marketing, Gebethner i Ska, Warszawa 1994, s. 76.

% Por. A. Stabryla, Zarzqdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, PWN, Warszawa 2000.
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wnatrz lub wokot firmy), jak i poprzez reputacje czy posiadanie zasobu strategicznego (na-
turalny monopol, koszty nieodwracalne oraz wytacznos¢). Jest jeszcze wiele innych sposo-
bow na osiggnigcie sukcesu organizacji, w tym réwniez tagczenie tych kierunkow i wykorzy-
stanie najmocniejszych stron kazdego z nich. Ponizej opisane zostanie jeszcze jedno intere-
sujace podejscie, inna droga do sukcesu w organizacji, ktorg jest zarzadzanie poprzez war-
tosci.

Warto$ci organizacji mogg stanowic istotny czynnik pozwalajacy jej wyrdznic si¢ na
rynku i1 budowa¢ bardzo dobre relacje z interesariuszami. Stad w zarzadzaniu pojawit si¢
nurt bazujacy na wartosciach 1 odnoszacy si¢ do nich. Jedng z pierwszych publikacji doty-
czacych wylacznie zarzadzania przez wartosci (managing by values — MBV) byta ksigzka
K. Blancharda i M. O’Connora Managing by values'®. Jest to opis wnioskéw z 25-letnich
badan i obserwacji organizacji, a jego kluczowym przestaniem sa nast¢pujace stwierdzenia:
,»ZWyKkli ludzie, zjednoczeni wokot wspolnych wartosci 1 misji, osiggaja niezwykte rezul-

95103

taty” '™, ,,w firmie, ktoéra naprawd¢ jest zarzadzana przez wartos$ci, jest tylko jeden szef —

firmowe wartosci”!% czy tez: ,,prawdziwy sukces nie jest nastepstwem proklamacji naszych

wartosci, lecz wynika z konsekwentnego wcielania ich w zZycie w codziennym dziataniu™!'%.
Proponowany styl zarzadzania odnoszacy si¢ do wartosci samej organizacji, jak 1 jej pra-
cownikéw (aksjologiczny wymiar wartosci) byt w latach 90. czyms$ wyjatkowym. W eko-
nomii bowiem pojg¢cie ,,warto$ci” odnosi si¢ znacznie czg¢$ciej do takich kategorii, jak ,,war-
toéé ekonomiczna”, ,,warto§¢ dodana” rozumiana jako dochdd czy np. ,tancuch wartosci”!%.
Blanchard 1 O’Connor przedstawiajg warto$¢ jako czes¢ kultury 1 element zaangazowania
pracownikow, wyznacznik zmian w organizacji i element warunkujacy podejmowane decy-
zje.

W ksiazce pt. Wizjonerskie organizacje. Skuteczne praktyki najlepszych z najlep-
szych autorzy Collins i Porras!?” opisuja praktyki 18 najwiekszych ,,wizjonerskich” organi-
zacji na $§wiecie (m.in. IBM, Motorola, Marriott, 3M, Walt Disney, Procter & Gamble).

Spoiki te otrzymaly miano wizjonerskich, a nie skutecznych czy trwatych, gdyz autorom

102 K, Blanchard, M. O’Connor, Zarzqdzanie przez wartosci, Wyd. MT Biznes, Warszawa 2015.

103 Tamze, s. 70.

104 Tamze, s. 52.

105 Tamze, s. 67.

106 por, B. Czerniachowicz, Zasoby przedsiebiorstwa jako czynnik kreowania przewagi konkurencyjnej [w:] B.
Mikuta (red.), Historia i perspektywy nauk o zarzgdzaniu, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie,
Krakow 2012; R. Oczkowska, Offshoring w swietle wybranych koncepcji ekonomicznych [w:] B. Mikuta (red.),
Historia i perspektywy nauk o zarzgdzaniu, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2012.
107 J, Collins, J.1. Porras, Wizjonerskie organizacje..., dz. cyt.
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zalezy, aby ukazac, ze istnieje w nich co$§ znacznie mocniejszego 1 silniejszego niz ,,tylko”
zdolno$¢ do generowania zysku. Poprzez wieloletnie badania autorzy szukali tego wspdl-
nego ,,DNA”!'% ktore skutecznie sprawia, ze pomimo wielu kryzyséw ekonomicznych or-
ganizacje te przetrwaly 1 staty si¢ jeszcze wigksze i1 silniejsze. Dzigki badaniom odkryto, ze
nalezy odrzuci¢ zalozenie, iz pierwszym i1 najwazniejszym celem tych organizacji jest mak-
symalizacja zysku. Organizacje koncentrujg si¢ na czyms innym, co jest jeszcze skuteczniej-
sze niz generowanie zysku (zysk przy tej strategii pojawia si¢ jakby ,,przy okazji”’). Potwier-
dzono jednoznacznie, ze wspolnym mianownikiem jest wyznawanie i kultywowanie we-
wnatrz oraz na zewnatrz najwazniejszych dla kazdej z tych firm rdzennych wartos$ci. Jak si¢
okazuje, organizacje te tworzg cele, ktore znaczaco wykraczaja poza generowanie jedynie
zyskow. Zauwazono tym samym wazny etyczny wymiar prowadzenia dziatalnosci i dbania
o humanizacj¢ organizacji poprzez koncentrowanie si¢ na wartosciach.

Utrzymywanie zywych 1 przyciggajacych warto$ci w organizacji jest niezwykle
trudne 1 wymaga duzej wrazliwo$ci zarzadzajacych. Jak pisze Hausner, ,,uniwersalizujaca
sita warto$ci oznacza zarazem, ze staje si¢ ona samoistna i oczywista, co nie znaczy, ze jest
absolutna. Wytwarzana rodzi wspolnote wytwarzania. Wartos$¢ nie jest jednak wieczna. Jesli
zanika wspolnota wytwarzania, zanika i warto$¢, ktora przestaje byé wytwarzana”!'?. Z
pewnoscia wiec nie wystarczy jedynie ,,wdrozy¢” warto$ci do organizacji oraz nada¢ im
zaszczytne miejsce w misji, wizji i kulturze przedsigbiorstwa. Nalezy zapewni¢ stalg wery-
fikacje, czy ciagle rezonujg z potrzebami 1 oczekiwaniami spotecznymi i czy dzigki temu sg
jakby magnesem dla klienta zewnetrznego, jak 1 wewnetrznego (np. pracownikow).

Obecnie warto$ci pojawiaja si¢ w organizacjach rowniez w innym konteks$cie: nie
tylko jako bazowy fundament wizji i misji organizacji, ale takze jako cz¢$¢ sktadowa samego

produktu do sprzedazy. Jak pisze L. Gorniak, ,,ze wzgledu na potencjalne korzysci dla orga-

108 Kod DNA jest koncepcja wprowadzong przez G. Neilsona, B.A. Pasternacka i D. Mendesa, ktora odwotuje
si¢ do zywego organizmu. Kazda organizacja jest indywidualna i niepowtarzalna, jak kazdy z zywych organi-
zmow, 1 zlozona jest z czterech blokéw (opartych na jej aktywnosciach): procesy podejmowania decyzji, sys-
temy i metody przeptywu informacji, systemy motywacyjne i szkielety organizacyjne sprowadzajace si¢ do
struktur organizacji — por. K. Machaczka, M. Gorzelany-Dziadkowiec, Model DNA jako koncepcja zarzgdza-
nia organizacjq, ,,Studia i Prace Wydzialu Ekonomii i Stosunkéw Migdzynarodowych/Uniwersytet Ekono-
miczny w Krakowie” nr 3/2011, s. 65-78.

199 . Hausner, Ekonomia wartosci a wartosé ekonomiczna [w:] B. Bigaiin., Open Eyes Book 2, Wyd. Fundacja
Gospodarki i Administracji Publicznej, Krakow 2017, s. 28.
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nizacji zainteresowanie wartosciami jako waznym elementem kultury organizacji doprowa-
dzito do poszukiwania metod zarzadzania, ktére uwzgledniatyby ten czynnik” !, Organiza-
cje dodaja do swoich ,,starych” produktow uniwersalne i oczekiwane przez spoleczenstwo
wartosci, ktore niejako odéwiezaja te produkty i nadaja im nowe znaczenie!'!. Tym sposo-
bem firma Uber uzupetnita podstawowa ustuge transportowg o dostarczanie positkow czy
nawet szczepienia na grype (wartosci: zdrowie, czas), a Spotify pozwolita wykrywac¢ tempo
biegacza i dostosowac dla niego odpowiednig muzyke (warto$ci: dobre samopoczucie, mo-
tywacja).

Obecnie, na poczatku XXI w., mozna zauwazy¢ powrot do wartosci w ekonomii. Jest
to w pewnym sensie powro6t do zrodel, gdyz ekonomia wywodzi si¢ z filozofii, a to wtasnie
ta nauka zajmuje sie $ciéle aksjologia. A. Sen'!? wskazat dwa zrodta wspotczesnej ekonomii.
Pierwsze z nich pochodzi od Arystotelesa i czerpie inspiracje od juz wspominanego filozofa
Smitha, J.S.Milla (1806-1873, filozof, ekonomista), H. Sidgwicka (1838-1900, filozof, eko-
nomista), F. Edgewortha (1845-1926, ekonomista), K. Wicksella (1851-1926, ekonomista),
A. Marshalla (1842-1924, ekonomista). To droga ekonomii jako nauki spolecznej, ktora
opiera si¢ na filozofii, a przede wszystkim na etyce. Drugie zrédto wiedzie do takich postaci,
jak W. Petty, F. Quesnay, A. Lavoisier, D. Ricardo, A.A. Cournot. To jest droga ekonomii
poprzez nauki §ciste, przyrodnicze. Pierwsze zrodto pozwala potaczy¢ ekonomig z filozo-
ficznym spojrzeniem na natur¢ czlowieka, ze ztozono$cig ludzkiego zachowania, i podda¢
je refleksji, drugie za$ podkresla problemy technologiczne, relacje naktadow do wynikow 1
inne podobne wspotzaleznosci. Sen uwaza, ze obie te drogi sg bardzo wazne, a rezygnacja z
jednej z nich spowodowataby, ze wspotczesna ekonomia mogtaby skreci¢ w niewtasciwy
zautek '3,

P. Sztompka''4

opisuje cztery teorie pojawienia si¢ warto$ci w spoteczenstwie.
Pierwsza, ewolucyjno-funkcjonalna, zaktada, ze wartosci powstatly i1 byty reprodukowane w

dlugim trwaniu ewolucji spotecznej. Stanowig konsekwencje pojawiajacych si¢ korzystnych

101, Gérniak, Zarzqdzanie przez wartosci jako metoda angazowania pracownikéw, ,,Zeszyty Naukowe UEK”
nr 8(944)/2015, 5. 102.

B, Almquist, The 30 Things Customers Really Value, https://hbr.org/2016/08/the-30-things-customers-re-
ally-value (dostep: 20.12.2022).

112 A Sen, Methodology: Heterogeneity and Relevance, ,Methodus” nr 3(1)/1991, s. 76.

13 K. Nowak-Posadzy, Jakq jest marksowska teoria wartoSci opartej na pracy?, ,Praktyka Teoretyczna”
nr 1(15)/2015, s. 22.

114 p_Sztompka, Wartosci — warunek dobrobytu i rozwoju spoleczenstwa [w:] B. Biga i in. (red.), Open Eyes
Book 2, Fundacja Gospodarki i Administracji Publicznej, Krakéw 2017.
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mechanizmow adaptacyjnych, ktore ,,odpowiadajg na imperatywy funkcjonalne spoteczen-
stwa i zapewniajg zbiorowosci przetrwanie i rozw6;”!'°. Druga teoria méwi o roli wybitnych
jednostek, wskazujac, ze wartosci powstawaly poprzez odgdrne mechanizmy tworzenia
przez charyzmatycznych przywodcow religijnych, wybitnych przywodcow i lideréw spo-
tecznych, rewolucjonistow, a nawet wspotczesnych celebrytow, tzw. trends setters (manife-
sty etyczne, Biblia, Koran). Trzecia teoria z kolei wskazuje na tzw. emergencj¢ wartos$ci,
czyli powstawanie wartos$ci poprzez pojawienie si¢ dobrych praktyk, ktére stuzyty spote-
czenstwu, sprawdzaty si¢ w sytuacjach trudnych, a z czasem stawaty si¢ wyznacznikiem
(,,tak sie robi”) dziatania i podejmowania decyzji danego spoleczenstwa. Czwarta teoria wy-
nika z wrodzonej natury ludzkiej i traktuje wartosci jako emancypacje¢ instynktu moralnego,
empatii, wyczucia etycznego, ktore wyzwalaja si¢ poprzez socjalizacj¢ i edukacje¢ spoteczen-
stwa.

Czym jest zatem samo pojecie warto$ci? Wartos¢ w ekonomii nie jest terminem jed-
noznacznym. Istnieje pojgcie wartosci przedsigbiorstwa, wartosci dodanej, wartosci jako
wyceny aktywow przedsigbiorstwa itd. W zarzadzaniu przez warto$ci mowa jest o jeszcze
innym rozumieniu warto$ci — o wartosci w sensie aksjologicznym, z odwotaniem si¢ do uni-
wersalnych wartos$ci spotecznych. Warto przytoczy¢ w tym miejscu kilka definicji samego
terminu ,,warto$¢” w kontekscie zarzadzania. Za R. Williamsem'!® L. Halman przyjmuje
okreslenie wartos$ci jako standardow (kryteridw) ustalania tego, co nalezy uznawac za poza-
dane, stanowigce podstawe akceptacji lub odrzucania poszczegdlnych norm. Podobng defi-
nicje podaje Encyklopedia PWN, wskazujac, ze ,,wartos¢ [...] to podstawowa kategoria ak-
sjologii oznaczajaca wszystko to, co cenne i godne pozadania, co stanowi cel dgzen ludzkich;
uznane wartosci stanowig podstawe ocen, norm i wzoréw kulturowych”!!7,

Warto przytoczy¢ jeszcze jedng z definicji wartosci — tg, ktorej najblizej do definio-
wania wartosci w spoteczenstwie: ,,Wartos¢ to ogolna abstrakcyjna zasada, wyznaczajaca
wzorce zachowan w danej organizacji (spolecznosci) spoteczenstwie, ktorg — w efekcie pro-
cesu socjalizacji — cztonkowie danej zbiorowosci wysoko cenig i wokot ktorej dokonuje si¢
integracja celow indywidualnych i spolecznych”!'8. O jakich warto$ciach bedzie zatem

mowa w zarzadzaniu? Przede wszystkim o tych, ktére bedg integrowaly organizacj¢, dawaty

15 Tamze, s. 18-19.

116 R M. Williams Jr., Values [w:] E. Sills (red.), International Encyclopedia of the Social Science, 1968, s. 284.
"7 Nowa Encyklopedia PWN, t. 1-6, PWN, Warszawa 2006, s. 556.

18 A S. Rebel, Stownik psychologii, Wyd. Naukowe Scholar, Warszawa 2002, s. 810.
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wspolny mianownik dla celow pracownika i organizacji w odpowiedzi na potrzeby i ocze-
kiwania spoteczne. Prototypem warto$ci byly kiedy$ cnoty 1 wtasnie o nich pisali filozofo-
wie starozytni. Sokrates wyliczal pig¢ cnot (gr. arete, tac. virtus): madros¢, roztropno$é, me-
stwo, umiar i poboznoéé. Arystoteles (dwa wieki pdzniej) pisat juz o 18 cnotach!!®. Tema-
tykg warto$ci zajmuje si¢ przede wszystkim filozofia, $cislej — aksjologia i etyka. Warto-
$ciami zajmowali si¢ naukowo tacy badacze, jak N. Hartmann (1882-1950), W. Tatarkiewicz
(1886-1980) czy wspodtczesnie H. Joas (ur. 1948). Wspomniani naukowcy stworzyli pewne
ogolne zasady i ramy dla rozwazan dotyczacych wartosci. Gtowne ich zatozenia to:

e Filozofia, etyka majg swoje wypracowane osiggni¢cia o znaczeniu ponadhi-
storycznym w zakresie opisywania 1 definiowania wartos$ci.

e Wartosci istniejg obiektywnie, a od np. matematyki (innego bytu idealnego)
odroznia je to, iz nie wyrazajg koniecznosci, lecz powinnos¢. Powinno$¢ jest
glowng cechg wartosci. W tym przypadku W. Tatarkiewicz uwazal, ze warto-
$ci nie sg obiektywne, ale racjonalne (sg tez wielorakie, r6znorodne).

e Wartosci eksponowane w przesadny sposob mogg sta¢ si¢ niebezpieczne i
grozne dla cztowieka i innych warto$ci (np. dobro Niemcow w III Rzeszy czy
zle rozumiana wolno$¢ cztowieka).

e Odrzuca si¢ wybujaty relatywizm, gdyz w jego Swietle wszystko jest rozmyte
1 niedefiniowalne ostatecznie.

e Odrzuca si¢ ideologizowanie wartosci.

e [stniejg wartos$ci autoteliczne, ktorych realizacja jest dobrem samym w sobie i

ktore sa wartoscia z powodu swego istnienia'2’.

Polski ekonomista Oleksyn przedstawia dwa podejscia do wartosci w zarzadzaniu 2!,
Pierwsze z nich, tzw. respektujace, sprowadza si¢ do takiego zarzadzania, w ktorym manager
skupia si¢ na unikaniu niezgodnosci z ogdlnie przyjetymi zasadami, warto$ciami i normami
spotecznymi, aby nie wywotywac konfliktow oraz dyskomfortu u wspdtpracujacych z orga-
nizacjg partneréw (pracownikow, kontrahentéw, spotecznosci lokalnej), a w konsekwencji
nie przedstawia¢ negatywnego wizerunku organizacji. Drugie podej$cie natomiast to takie

zarzadzanie, w ktorym respektuje si¢ i niejako promuje konkretne, okre§lone wartosci, w

19 Arystoteles, Etyka wielka, PWN, Warszawa 2010.

120 A, Herman, T. Oleksyn, I. Stanczyk (red.), Zarzqdzanie respektujgce wartosci. Raport z badan, Difin,
Warszawa 2016, s. 223.

121 Tamze, s. 224.
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szczegblnosci w zarzadzaniu strategicznym, a zatem w misji 1 wizji przedsigbiorstwa, w re-
krutacji czy rozwoju kultury danej organizacji. W tym podejsciu niezwykle wazne jest okre-
Slenie wartos$ci, z jakimi identyfikuje si¢ organizacja, i oparcie na nich calego zarzadzania
poprzez promowanie ich wewnatrz 1 na zewnatrz organizacji, a takze takie wykorzystanie
,,Sity tych wartosci”, aby tworzy¢ dodatkowa warto$¢ organizacji, jeszcze glebsze zaanga-
zowanie pracownikow, spoteczng spojnos¢. Jak pisze sam Oleksyn, ,,zarzadzanie osadzone
w wyznawanych warto$ciach rozwija ludzi i staje si¢ zrédlem wigkszej ich satysfakcji, prze-
konania, ze robig rzeczy wlasciwe i sg zaangazowani w dobre sprawy (jezeli tak rzeczywi-
Scie jest)” 122,

Gdy mowa o warto$ciach w zarzadzaniu, z pewnoscig nalezaloby si¢ odnosi¢ do ta-
kich uniwersalnych wartos$ci, jak (tu podane sg jedynie przyktady niektoérych wartosci oraz
zachowan, ktore wynikaja z ich respektowania): zdrowie, rozwoj pracownikoéw, ekologia
(zdrowe jedzenie, czyste powietrze, nizsza emisja CO», mniejsza ilos¢ generowanych odpa-
dow), szacunek, rdwnouprawnienie spoteczne, szacunek dla innych pogladéw i wyznan, cie-
kawos¢ 1 tolerancja dla innych kultur oraz promowanie ré6znorodnosci kulturowej w zespo-
fach. Kluczowym jest, aby w zarzadzaniu poprzez warto$ci oprze¢ si¢ na takich wybranych
wartosciach, ktore bedag wzmacnia¢ wizje 1 misje organizacji, a takze pokazywac istote i sitg
przedsiebiorstwa. W tym celu zaczeto tworzy¢ katalogi warto$ci, ktore sg i moga by¢ re-
spektowane przez organizacje. Nie sposob dotrze¢ do wszystkich, warto jednak w tym miej-
scu przedstawic kilka z nich.

S.H. Schwartz i W. Bilsky'?* dokonali szerokiego przegladu literatury z zakresu war-
tosci ludzkich i wylonili duzg ich liczbe. Autorzy postuluja, Ze wartosci sg poznawczym
przedstawieniem trzech uniwersalnych potrzeb ludzkich i cztowiek, aby poradzi¢ sobie z
otaczajaca rzeczywistoscia, potrzebuje przygotowac swojg reakcje — odpowiedz na nie. Do
tych potrzeb naleza:

1. potrzeby biologiczne organizmu;
2. spoleczne wymagania interakcyjne dla koordynacji interpersonalne;;

3. spoteczne wymagania instytucjonalne dotyczace dobrobytu i przetrwania

grupy 124 )

122 Tamze.

123 S H. Schwartz, W. Bilsky, Toward a universal psychological structure of human values, ,,Journal of Per-
sonality and Social Psychology” nr 53/1987.

124 E. Trzesowska-Gresztam, Filozofia zycia, hierarchia wartoci i postawy wartoSciujgce

u abstynentow i osob naduzywajgcych alkoholu, ,,Fides et Ratio” nr 3(31)/2017, s. 102.
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W psychologii znany i wcigz popularny jest kwestionariusz wartosci M. Rokeacha
(skala RVS), ktéry ma na celu wyloni¢ warto$ci wyznawane przez badang osobe. Wedlug
Rokeacha wartosci sg przekonaniami, ze okreslone postepowanie lub ostateczny cel zycia sg
indywidualnie i spotecznie atrakcyjniejsze niz inne cele zyciowe!?. System warto$ci indy-
widualnych jest dla danego cztowieka stabilny, jednak doswiadczenia zyciowe, nowe role i
zakres odpowiedzialno$ci majg wplyw na sit¢ 1 hierarchi¢ tych wartosci. Badacz twierdzi
réwniez, ze ogdlna liczba wartosci wyznawanych przez poszczegdlnego czlowieka nie jest
zbyt duza i wynosi kilkadziesigt. Rokeach dzieli warto$ci na dwie grupy: wartosci ostateczne
1 warto$ci instrumentalne. Warto$ci ostateczne to najwazniejsze, odnoszace si¢ do najistot-
niejszych celow w zyciu, za$ wartosci instrumentalne to ogolne sposoby postepowania, ktore
pozwalaja cztowiekowi realizowaé w codzienno$ci cele ostateczne.

Wartos$ci ostateczne wedtug wspomnianego autora to:

1. Wygoda zycia (prosperity, zycie dostatnie).

. Zycie ekscytujace (emocjonujace, pasjonujace, aktywne).
. Rozumne dokonania, osiggni¢cia (trwate osiggnigcia).
. Pokoj na §wiecie (brak wojen i konfliktow).
. Pigkno $wiata (pigkno natury i sztuki).
. Rownos¢ (braterstwo, rowne szanse dla wszystkich).
. Trwato$¢, solidno$¢ rodziny (uczestnictwo w mitosci).

. Szczgscie (zadowolenie).

O 00 I N »n Bk~ W DN

. Wolnos$¢ (niezaleznos¢, wolny wybor).

—_
=)

. Harmonia wewng¢trzna (brak konfliktow wewnetrznych).

—_—
—_—

. Dojrzata mito$¢ (jedno$¢ fizyczna i duchowa).

—
[\

. Bezpieczenstwo narodowe (zabezpieczenie przed atakiem).

—_
(O8]

. Przyjemnos¢ (zycie przyjemne, mite, rozporzadzanie wolnym czasem).
14. Zbawienie (zycie wieczne).

15. Samopowazanie (szacunek dla siebie).

16. Uznanie spoteczne (podziw, respekt).

17. Prawdziwa przyjazn (Sciste partnerstwo).

18. Madrosé (dojrzate rozumienie zycia)'2®.

Wartosci instrumentalne to:

125 M. Rokeach, The Nature of Human Values, Free Press, New York — London 1973.
126 Tamze, s. 359.
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1. Ambicja (uparte dziatanie, aspiracje).

2. Szerokos$¢ horyzontow intelektualnych (otwarto$¢ umystu).

3. Zdolno$¢ (kompetentnos$¢, efektywnosc).

4. Dogodnos¢ (niefrasobliwo$¢, wesotos¢, radose).

5. Czysto$¢ (systematycznos$¢, akuratno$¢, starannos¢, dbatos¢ o wyglad ze-
wnetrzny).

6. Dzielno$¢, odwaga (trwanie przy swoich przekonaniach).

7. Wyrozumiatos$¢ (sktonnos$¢ do przebaczania innym).

8. Sktonnos¢ do niesienia pomocy (praca na korzys¢ innych).

9. Uczciwos¢ (szczerosé, prawdomownose).

10. Wyobraznia ($miato$¢, tworczose).

11. Niezaleznos$¢ (liczenie na siebie, samowystarczalnosc).

12. Intelektualizm (inteligencja, refleksyjnosc).

13. Logicznos¢ (racjonalizm, spdjnos¢ myslenia).

14. Mitos¢ (czutos¢, delikatno$¢, wrazliwosc).

15. Postuszenstwo (obowigzkowos¢, petnia szacunku).

16. Grzeczno$¢, uprzejmos¢ (uktadnos¢, dobre maniery).

17. Odpowiedzialno$¢ (niezawodnos¢, solidarnosc).

18. Samokontrola (umiarkowanie, powsciagliwos¢, samodyscyplina)'?’.

Z kolei S. Pavlina stworzyt na swoim blogu uporzadkowang alfabetycznie liste 418

wartosci!?®

. Moze nie wszystkie z tych warto$ci moga by¢ bezposrednio wykorzystane w
zarzadzaniu organizacja, jak np. matzenstwo czy pobozno$¢, ale wiele z nich moze zosta¢
zaadoptowanych do warto$ci organizacyjnych.

Wydaje sig, ze wysuniecie na poczatku XXI w. ,,warto$ci” w zarzadzaniu na pierw-
szy plan nie jest przypadkowe. Jak pisat krakowski filozof Tischner, ,,s3 czasy, gdy jakas
postac zta w sposob szczegodlnie udany podaje si¢ za dobro, i sg czasy, w ktorych zaslepiony
cztowiek zwalcza jaka$ odmiane dobra, bo wydaje mu si¢ ona jakim§ ztem”!*. W innym
miejscu dodaje, ze w czlowieku zanikta spontaniczna wiara w Absolut i poczucie swojej

zewngtrznej i wewnetrznej natury. Cztowiek jakby zgubit swéj fundament do podejmowania

zyciowych decyzji. Skad zatem ma czerpa¢ podpowiedzi, w jakim kierunku rozwija¢ siebie

127 Tamze, s. 361.
128 S Pavlina, List of values, https:/stevepavlina.com/blog/2004/11/list-of-values/ (dostep: 4.12.2021).
129 J, Tischner, Myslenie wedlug wartosci, Znak, Krakow 2005, s. 367.
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1 otaczajacy $wiat oraz w jakim kierunku zmierza¢, aby dojs¢ do szczescia? Na czym opierac
si¢ przy podejmowaniu decyzji? Tischner podpowiada: ,,Warto$ci wydaja si¢ dogodnym
oparciem, nie wymagaja wiary w Absolut, ani tego rodzaju wiedzy, co wiedza o naturze
cztowieka 1 istocie rzeczy. Rzecznicy réznych pogladéw na §wiat, wychodzac z wtasnych
punktéw widzenia, moga da¢ na wartosci swa kompromisowa zgode”!*°. Wartosci sg bo-
wiem uniwersalng przestrzenig porozumienia si¢ ponad réznicami kulturowymi, a w prze-
strzeni gospodarczej rowniez ponad wyborem mi¢dzy zyskiem a godnoscig pracownika.

W praktyce zarzadzania managerowie wykorzystuja zasade ,,kija i marchewki”. Mar-
chewka mozna nazwac zaplanowang nagrod¢ zapowiedziang przez managera w celu zmiany
zachowania pracownika. Zasada ta dziala przy zalozeniu, ze manager jest silniejszy i to od
niego zalezy, czy pracownik otrzyma marchewke, czy tez nie. Kij z kolei jest zapowiedziang
wobec pracownika zaplanowang karg, ktéra w przypadku niespetnienia oczekiwanego za-
chowania zostanie przez managera uzyta badz nie. Przyktadow jest wiele, jak np. wyptacenie
badz pozbawienie premii, awans lub jego brak. Marchewka i kij majg jednak co$ wspolnego
— s3 stosowane przez mocniejsza osobe i tylko od niej zalezy, czy i w jaki sposob zostang
uzyte. Zasada ta ma w sobie zawarty ukryty strach — czgsto bowiem pracownik nie wie, co
ostatecznie 1 w jaki sposob (z jaka mocg) zostanie uzyte. Wiele firm bowiem zmienia zasady
w trakcie roku i okazuje si¢, ze zamiast duzej ,,marchewki” pracownik otrzymuje mini mar-
chewke, a kij jest rozny dla wigkszych lub mniejszych przyjaciét managera. Pomimo Ze opis
kija 1 marchewki jest dos¢ lakoniczny i prosty, obrazuje czeste zachowania w organizacjach.
Warto jednak zaznaczy¢, ze zasada kija 1 marchewki ostatecznie zawsze stanowi czynnik
demotywujacy dla pracownikow i posiada wiele wad:

e niszczy stosunki migdzyludzkie (brak partnerskiego stosunku migdzy stro-
nami, niszczy wspotprace);

e prowadzi do ignorowania przyczyn;

e zniechgca do podejmowania wysitku i ryzyka (ci, ktorzy z géry czuja, ze nie
dostang marchewki, rezygnuja ze wszelkich wysitkow);

e niszczy motywacje wewnetrzng !,

130 Tamze, s. 477.
31 A J. Blikle, Doktryna Jakosci..., dz. cyt., s. 198-203.
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Powyzszy opis dotyczacy zasady kija i marchewki prowadzi do waznych wnioskéw.
Jak pisze Blikle, ,,za pomoca nagréd i kar mozna prawie kazdego zmusi¢ do prawie wszyst-
kiego. Niestety nie mozna zmusi¢ do tego, co w pracy lidera z zespotem jest najwazniejsze
— by ktos polubil swoja prace i wykonywat ja z wewnetrznej potrzeby. By byta ona dla niego
nie tylko zrédtem korzysci, ale tez drogg realizowania wartosci, bo nigdy 1 nikogo nie mozna
zmusi¢, by co$ polubit!”!32, Organizacje, ktére nie stosujg zasady kija i marchewki, opieraja
swoj3 sit¢ na czterech fundamentach:

1. Korzysci oferowane w pracy stuza do jej lepszego wykonywania. Samochod,
komputer, telefon sg dla pracownika narzedziem, a nie nagroda. Nawet bilety
do kina czy wstep na sitownie sg po to, zeby byt mniej zestresowany, bardziej
sprawny fizycznie i tym samym lepiej wykonywat swojg prace (wartosci: za-
ufanie, godnos¢).

2. Motywatorem do pracy s3 nagrody godnosciowe, tj. osobiste poczucie pra-
cownika, ze to, co robi, jest komus$ potrzebne, jest uzyteczne, ze moze si¢ w
pracy rozwija¢, odczuwac¢ dume z tego, co robi i kim si¢ staje dzigki wykony-
wanej pracy. W takiej sytuacji nie trzeba motywowac, pilnowaé, bo kazdy to,
co wykonuje, robi tez dla siebie samego (wartosci: godnos$¢, rozwdj osobisty,
wspotodpowiedzialno$¢, zaufanie).

3. Wprowadzenie zaufania i odpowiedzialno$ci prowadzi do braku potrzeby
mocnej pozycji przetozonego i1 jego obowigzku nadzorowania. Kierownicy
stajg si¢ koordynatorami, liderami, moderatorami i mentorami (wartosci:
wspotpraca, partnerstwo).

4. Brak hierarchii prowadzi do tego, ze pracownicy nie dgza do nowych stano-
wisk, awansoéw, budujac w ten sposob partnerstwo oparte na zaufaniu (warto-

$ci: zaufanie, wspotdziatanie)'®.

Jak mozna zauwazy¢ na powyzszym przykladzie, zamiana zasady kija i marchewki
na zasady oparte na silnych i uniwersalnych wartosciach, takich jak godno$¢, zaufanie,
wspolpraca, wspotodpowiedzialnos¢, moze doprowadzi¢ do silnej wewnetrznej motywacji
1 odpowiedzialnos$ci za organizacje.

Naukowcy A. Herman i1 T. Oleksyn zauwazaja, ze w dzisiejszych czasach, gdy nie

ma juz czesto bezposredniego kontaktu face to face przetozonego z podwtadnym, a wielu

132 Tamze, s. 203.
133 A J. Blikle, Doktryna Jakosci..., dz. cyt., s. 212
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specjalistow pracuje samodzielnie z domu, nie majac kontaktu ze swoim ,,szefem”, potrzeba
jest stworzenia nowego spoiwa, nowego czynnika integrujacego ,,w miejsce omnipotentnego
i kontrolujgcego wszystko szefa z przesztoéci”'**. Badacze zauwazaja, Ze tym spoiwem po-
winna by¢ misja 1 wizja organizacji — jezeli sg aktualne i komunikowane, traktowane serio
— oraz wlasnie wspolnie podzielane wartosci.

Wydaje si¢, ze zarzadzanie respektujace 1 promujace wartosci jako wazny element
wplywajacy na sukces organizacji ma przyszto$¢ jeszcze z innego powodu. Tym powodem
jest kryzys przywddztwa rozumianego jako narzucony administracyjnie przedstawiciel wta-
dzy, ktérego opisywat Weber, tworzac podstawy administracji biurokratycznej. Tak rozu-
miany przelozony przejdzie wnet do lamusa w miejscach pracy, gdzie wytwarza si¢ inno-
wacyjnos¢ i nowe pomysty oraz wyzwala si¢ kreatywno$¢. Miejsce ,,motywatora” i ,,inte-
gratora” zajmg wartosci, ktore beda tworzyty wspdlnote ludzi taczacych sie¢ wokot wspol-
nych celow 1 podzielanych wartosci.

Podsumowujac, nalezy zauwazy¢, ze wartosci zawsze mialy wazne miejsce w sa-
mym zarzadzaniu. Obecnie organizacje poprzez duza konkurencyjno$¢ na rynku, chcac wy-
rozni¢ si¢ 1 stac si¢ bardziej transparentnymi, zblizy¢ si¢ do klienta, rozpoczgty o wiele sil-
niejszg niz wezesniej identyfikacje z konkretnymi wartosciami. Niestety z czasem wartosci
staty si¢ rowniez produktem na sprzedaz. Wydaje si¢ jednak, ze spoleczenstwo (klienci,
a w szczego6lnosci mtode pokolenie X czy Y — wrazliwe i wyczulone na autentycznos¢) be-
dzie potrafito bardzo dobrze rozpoznac te organizacje, ktore prawdziwie bedg Zyly swoimi
wybranymi warto$ciami, jak 1 wskazac te organizacje, ktore wartosci jedynie ,,dokleity” do

ceny produktu, aby go lepiej sprzedac.

134 A. Herman, T. Oleksyn, I. Stanczyk (red.), Zarzqdzanie respektujqce wartosci..., dz. cyt., s. 268.
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ROZDZIAL 2. KULTURA ORGANIZACYJNA I1JEJ
ADEKWATNOSC WOBEC SYSTEMU WARTOSCI
ORGANIZACJI

2.1. Swiatopoglad spoleczny a zmienno$¢ kultury organizacyjnej

W XXI w. spoteczenstwa stajag w obliczu poteznego, jak nigdy dotad, wspotistnienia
1 przenikania si¢ wielu kultur ze wszystkich stron §wiata. Oczywiscie juz w starozytnych
cywilizacjach ludzie si¢ przemieszczali, ale dotyczylo to zasadniczo konkretnych grup, jak
marynarze czy kupcy. Byli tez podrdznicy, ale ich liczba 1 wptyw na kulture wtasnego spo-
leczenstwa byty znikome. Wyjatkiem moze byt Marco Polo, ale to przyktad jednostkowy.
Dzi$ natomiast ludzie bardzo szybko przemieszczaja si¢ pomi¢dzy krajami w poszukiwaniu
nowej pracy, podroézujac czy emigrujac w celach edukacyjnych. W Europie powszechnie
mozna si¢ spotkac ze zjawiskiem wielokulturowosci, a w szczegolnosci w miedzynarodo-
wych korporacjach, gdzie kontakt z osobami z innych kultur jest wrecz codziennos$cia. Daje
to mozliwo$¢ obserwowania pochodzacych z odleglych miejsc osob, ktdrzy mieszkaja, zyja
1 pracujg obok nas, ich zwyczajow, norm, innego stylu zycia, ubierania si¢, innego podejscia
do pracy czy zycia rodzinnego. Co$, co nie tak dawno nas dziwito, bo bylo ,,jak nie z tego
swiata”, dzi$ dzieki obecnosci w naszej kulturze staje si¢ nam blizsze i mniej obce. Zblizanie
si¢ 1 mieszanie roznych kultur sprzyja wzrostowi tolerancji wobec innego stylu zycia, ale
réwniez uczy na nowo postrzegac to, co dotychczas byto ,,tylko nasze”. Wydaje sie, ze majac
swiadomos$¢, ze nie ma juz odwrotu od $wiata wielokulturowego, nalezy stara¢ si¢ zrozu-
mie¢, jak pisat R. Kapuscinski, ,,Innego”, jego kulturg, uznawane wartosci, $§wiatopoglad
czy zwyczaje. W roku 1962 H.M. McLuhan w ksigzce Galaktyka Gutenberga uzyt terminu
»globalna wioska” (global village). Termin ten szybko stal si¢ bardzo popularny i okreslat
pewien trend: dzigki mediom spoteczno$ciowym, komunikatorom internetowym, ogolnie
internetowi tracimy granice narodowe, kulturowe, a odlegltosci miedzy krajami czy spotecz-
no$ciami nie sg juz az tak wielkie. Rzeczywiscie tak jest, ze w ciagu kilku godzin pracownik
z drugiej potkuli moze przemiescic si¢ i zacza¢ pracg w innym kraju prawie z dnia na dzien.
Wraz ze swoim pojawieniem si¢ wnosi do danej spoteczno$ci swojg kulture, czyli normy,
zwyczaje, tradycje, np. swoje wyuczone sposoby radzenia ze stresem w pracy czy relacje z
przetozonym i kolegami. Kapuscinski w ksiazce Dalem glos ubogim. Rozmowy z mio-

dziezq"*® podwaza jednak teorie globalnej wioski. Ow pisarz i podroznik twierdzi, ze wioska

135 R, Kapuscinski, Datem glos ubogim. Rozmowy z miodziezq, Znak, Krakow 2008.
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to mate spoteczenstwo, ztozone z kilkunastu rodzin, w ktérym wszyscy znaja si¢ bardzo
dobrze, a wewnatrz wytworzyly si¢ pewne zwyczaje i tradycja, istniejg rowniez silne wigzi.
To przestrzen, gdzie wszyscy znaja swoje zasady spoleczne, nakazy i histori¢ swojej malej
spotecznosci. Takie spoleczenstwo wrgcz gotowe jest walczy€, bronigc swojej tozsamosci.
Wioska to jakby zamknigte kulturowo spoteczenstwo. Opisanych wyzej zasad nie ma jednak
w ,,globalnej wiosce”!*®. Globalna wioska to wielokulturowo$¢, anonimowosé, to miejsce
ciaglego tworzenia nowych norm, dostosowywanie si¢ do zasad wigkszo$ci lub zasad na-
rzuconych czy proponowanych przez cho¢by organizacje, ktorej si¢ jest czescia.

Niemniej zyjac w XXI w. 1 majac §wiadomos¢ swoich korzeni kulturowych, pozna-
jemy inne kultury i wartosci i, chcac nie cheac, weryfikujemy kulture, w ktorej zostaliSmy
wychowani. Dzi$§ w zagonionym $wiecie tym bardziej niejako podpatrujemy, jak inni radza
sobie ze stresem, z licznymi obowigzkami, z zarzadzaniem czasem i1 budowaniem relacji z
najblizszymi i kolegami oraz przelozonymi w pracy. Z jednej strony czes¢ pracownikow
irytuje podej$cie mtodszego pokolenia do pracy, gdy life-balance jest znacznie silniejszy od
work-balance, z drugiej strony cz¢$¢ starszych kolegdw w pracy chetnie sprobowataby tak
pracowac, ale nauczeni sg innych norm i zwyczajow. Zmiany §wiatopogladowe moga wy-
nika¢ nie tylko ze zmiany pokoleniowej. Inng przyczyna moze by¢ np. obserwacja innych
kultur i zwyczajow, przebywanie i wymiana doswiadczen, ktdre rowniez moga wptyna¢ na
przewarto$ciowanie i zmiany w §wiatopogladzie ludzi. Warto wspomnie¢, ze w ostatnich
latach wielkie znaczenie dla rewizji spojrzenia na prac¢ miala pandemia wirusa
SARS-CoV-2. Ludzie pracowali z domu, mieli wigcej czasu dla najblizszych, a po pandemii
nie byli i nie sg juz sktonni wraca¢ do biura w takim samym wymiarze godzin, jak to byto
zmienit si¢ §wiatopoglad w zakresie tego, czym jest praca oraz jak j3 mozna realizowac. Dla
wielu przestato by¢ koniecznos$cig zamieszkanie blisko miejsca pracy. Przyktadowo, jak wy-
nika z badania ADP Research Institute'*” People at Work: A Global Workforce View'*®, az
75% pracownikéw zmienito lub ma w planach zmian¢ miejsca zamieszkania, przy czym

odsetek ten jest jeszcze wigkszy (85%) dla pracownikow z pokolenia Z.

136 V K. Dixon, Understanding the implications of a global village, ,,Inquiries Journal” t. 1 nr 11/2009.

137 ADP Research Institute w okresie od 17 listopada do 11 grudnia 2020 r. przeprowadzit ankiete wsrod 32
471 pracownikéw w 17 krajach na calym $wiecie.

138 ADP, People at Work 2021: A Global Workforce View, https://www.adp.pl/wszystko-o-kad-
rach/zaangazowanie-pracownikow-zarzadzanie-talentem/people-at-work-2021-a-global-workforce-view/
(dostep: 30.06.2022).
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W tym miejscu warto okresli¢, czym jest §wiatopoglad. Termin ten definiowato
wielu socjologéw i filozofow, w tym m.in. W. Dilthey'?® (§wiatopoglad powstaje z cato-
ksztattu naszych przezy¢ i do$wiadczen zyciowych, z calo$ciowej struktury naszej psy-
chiki) , K. Mannheim %’ (grupowa $wiadomos¢ i kontekst spoteczny determinuja §wiatopo-
glad jednostki), Weber!#! (§wiatopoglad to sprawa prywatnego ustosunkowania jednostki do
najwyzszych ideatéw) czy A. Gramsci'*? (rozréznit on ,,filozofie potoczna”, czyli §wiatopo-
glad bezrefleksyjnie przyjmowany w $rodowiskach ,,moralnie przecigtnego cztowieka”, i
»Swiatopoglad krytyczny” —, filozofi¢ filozofow”, ktora jest ,,filozofig jednolita, czyli spojna
1usystematyzowang”). Zgodnie z definicjg krakowskiego filozofa i socjologa J.I.M. Bochen-
skiego $wiatopoglad to zespot zdan ,,wyjasniajacych cato§¢ doswiadczenia danego czto-
wieka”!**. Definiujac go szerzej, pisal, ze ,,$wiatopoglad jest zespotem pogladéw na podsta-
wowe zagadnienia §wiata 1 zycia ludzkiego wraz z uczuciowg postawa zaj¢ta w stosunku do
nich przez cztowieka”'**. Swiatopoglad jest zatem zbiorem zasad porzadkujacych mysli
czlowieka (wiedzeg, przezycia, wierzenia); jest rowniez syntetycznym obrazem rzeczywisto-
$ci, obejmuje takze normy moralne, przykazania, nakazy, a zatem pozwala danej jednostce
wartosciowa¢ (moralnos¢). Pozwala tez odpowiedzie¢ na pytania dotyczace sensu zycia,
$mierci, cierpienia czy mitosci. Swiatopoglad jest zwiazany z wiara, a nie z nauka, gdyz jest
on niedowodliwy, wykracza poza kompetencje nauk $cistych. W zwiazku z tym, ze kazdy
cztowiek ma inne dos§wiadczenie zyciowe, hipoteza wyjasniajaca nie jest intersubiektywnie
sprawdzalna, a zatem nie ma cech naukowosci. Warto rowniez podkresli¢, ze Swiatopoglad
cechuje apodyktyczna pewnos¢, gdyz jest okreslonym stanowiskiem, na podstawie ktorego
czlowiek ocenia wszystkie inne sprawy. Mozna zatem uzna¢, ze w pewnym sensie dla danej
osoby $wiatopoglad jest absolutny'*. Swiatopoglad, zwany réwniez $wiatopogladem spo-
tecznym, pozwala jednostce identyfikowac si¢ z danym spoteczenstwem czy z dang grupa

kulturowg. Sztompka pisze: ,,Dla naszej tozsamosci spotecznej istotny jest tylko jeden czyn-

139'W. Dilthey, O istocie filozofi i i inne pisma, PWN, Warszawa 1987.

140 K. Mannheim, Essays on the Sociology of Knowledge, Routledge & K. Paul, London 1952.

141 M. Weber, Obiektywnosé poznania w naukach spotecznych [w:] tenze (red.), Problemy socjologii wiedzy,
PWN, Warszawa 1985.

192 A, Gramsci, Uwagi krytyczne o ,, Popularnym zarysie socjologii” [w:] tenze (red.), Pisma wybrane, Ksiazka
i Wiedza, Warszawa 1961.

143 J.I.M. Bochenski, Sto zabobonéw: krétki filozoficzny stownik zabobonoéw, t. 431, Instytut literacki, Paryz
1987.

144 Tenze, O $wiatopoglgdzie [w:] Sens Zycia i inne eseje, Wyd. Philed, Krakow 1993.

145 Por. W. Wierzejski, Ontologia spofeczenstwa, teoria $wiatopoglgdu i sowietologia — trzy obszary dociekarn
filozoficznych nad totalitaryzmem, ,,Civitas. Studia z Filozofii Polityki” nr 14/2012.
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nik psychologiczny: poczucie wyrazane zaimkiem osobowym «my». Sktada si¢ na nie prze-
konanie o przynaleznosci faktycznej do jakiej$ zbiorowosci (nawet gdy w pewnych przy-
padkach nie odpowiada mu realne uczestnictwo, a tylko wyobrazona relacja do «grupy od-
niesieniay), a takze silna wi¢z emocjonalna z innymi cztonkami «mojej» zbiorowosci, o cha-
rakterze wi¢zi moralnej: zaufanie, lojalno$¢, solidarno$¢ 1 wzajemnos$¢ wobec jej czlon-
koéw” 146, Poznanie $wiatopogladu drugiego cztowieka daje nam szanse empatycznego iden-
tyfikowania si¢ z nim i tworzenia wspolnoty wartosci i przekonan.

Zmiennos$¢ swiatopogladu spotecznego, a tym samym $wiatopogladu pracownikow,
moze istotnie wplywaé na wyznawane przez pracownikow wartosci. Wartosci pracowni-
kow, ich postawy spoteczne i zachowania z kolei rezonujg z warto$ciami organizacji i zbu-
dowang wewnatrz kulturg organizacyjng. Aby méc zatem przyjrze¢ si¢, jak opisany §wiato-
poglad moze wptywac na kulture organizacyjng, nalezy przedstawic¢ pokrotce pojecie same;j
kultury organizacyjnej. Najpierw jednak warto zdefiniowac pojecie kultury jako takiej. Jesz-
cze w XVIII w. filozof J.G. Herder pisat: ,,Nie ma nic bardziej nieokreslonego niz stowo

kultura” !4

, a po 200 latach definiowanie tego pojecia nadal jest dla naukowcow wielkim
wyzwaniem. Amerykanski socjolog Williams twierdzi, ze ,,kultura (ang. culture) to jedno z
dwoch, trzech najbardziej skomplikowanych stow w jezyku angielskim”!*®. Pewien trop
wskazuje antropolog C. Geertz, piszac: ,,Cztowiek to zwierzg zawieszone w sieci znaczen,
ktora sam utkat. Ta sie¢ to wiasnie kultura”!*’. Z. Bauman uwaza, ze rdznica miedzy naturg
a kulturg jest taka, ze kulturg mozna sterowac, mie¢ nad nig 1 dzigki niej kontrole, a przede

150 " A Klosowska w swoich badaniach za-

wszystkim cztlowiek moze ja §wiadomie tworzy¢
uwazyla, co zresztg podkreslal rowniez C. Kluckhohn, Zze wsp6lnym mianownikiem wszyst-
kich definicji kultury jest czlowiek i jego postawa wobec natury, innych ludzi i samego sie-
bie!®!. Inna definicja moéwi za$, ze ,.kultura to specyficzny system znaczen, ktorych uzy-
wamy do wazenia i rozwazania naszego $wiata spotecznego. [...] To ustanowione ramy zna-

czen, ktore ksztattujg i wytyczajg granice dla indywidualnych dziatan, mysli i uczué”'>2. Do

kultury jednak, jak pisze Sztompka, zalicza si¢ tylko pewna szczeg6lna kategoria znaczen,

146 P Sztompka, Socjologia. Analiza spoteczenstwa, Znak, Krakow 2012, s. 139.

197 1.G. Herder, Mysli o filozofii dziejow, Ksigzka i Wiedza, Warszawa 1962,

148 R. Williams, Culture [w:] Keywords: A vocabulary of culture and society, Oxford University Press, 1976.
199 C. Geetz, The Interpretation of Cultures, Basic Books, New York 1973.

130 Zob. Z. Bauman, Socjologia, Wyd. Zysk i S-ka, Poznan 1996, s. 147-166.

1A Ktoskowska, Z historii i socjologii kultury, PWN, Warszawa 1969, s. 339-340.

152 J.Ch. Alexander, K. Thompson, Sociology: Culture and Society in Transition, Paradigm Publisher, Boulder
2008, s. 64-66.
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jakimi sg zachowania normatywne, a zatem te w kontek$cie powinnosciowym. Etymolo-
gicznie bowiem pojecie ,.kultywowac” wskazuje na takie zachowania, ktore sa godne troski
0 nie i rozwoju. Znaczenia normatywne to nic innego jak wartosci, ktore sa podstawowa
kategoriag omawianej kultury!>®. Zatem, jak pisze dalej 6w socjolog, zmieniajac nieco defi-

154 kultura to wszystko, co ludzie powinni czyni¢, mysle¢ i po-

nicje¢ kultury R. Bierstedta
siada¢ jako cztonkowie spotecznosci”!*®. Dla uporzadkowania pojeé¢ warto doda¢, Ze z kolei
pojecie ,,zachowania normatywne” odnosi si¢ do takich zachowan, ktdre mieszczg si¢ w
przyjetej w danej spotecznosci normie, a zatem sg roOwniez zgodne z przyjetymi warto§ciami.

Wiedzac juz, czym jest kultura w rozumieniu spotecznym, mozna przyjrzec si¢, w
jaki sposob rozumiana jest kultura organizacji. Analiza tego pojecia jest jednak procesem
skomplikowanym, gdyz definicje dotycza struktur i zasad organizacyjnych, wartosci, uczu¢,
norm i klimatu organizacyjnego'>°.

Jedng z pierwszych definicji kultury organizacyjnej zaproponowat E. Jacques: jest to
»ZWyczajowy 1 tradycyjny sposob myslenia i dziatania, podzielany w mniejszym lub wigk-
szym stopniu przez wszystkich cztonkéw, a ktérego nowi cztonkowie muszg si¢ nauczy¢ i
przynajmniej cze$ciowo zaakceptowaé, aby sami mogli by¢ zaakceptowani”!*’. Definicja ta
wskazuje, ze pracownik, a z nim jego wartosci, postawy, normy wptywaja na organizacje,

ale takze kultura organizacyjna wptywa na pracownika.

Tabela 2.1. Wybrane okreslenia kultury organizacyjnej

Lp. | Autor definicji Definicja kultury organizacyjnej
1. | P.Blau Kultura organizacyjna (wewnetrzna) to wiele niepisanych regut gry
spotecznej w organizacji, ktore pozwalajg pracownikom zrozumieé

organizacj¢, w tym za czym si¢ ona opowiada, jak pracuje, co uwaza

za wazne, oraz identyfikowac si¢ z nig!,

2. | K.S. Cameron, Kultura organizacyjna to zbior wartosci, ktore sa uwazane za
R.E. Quinn oczywiste, zatozen, o ktérych si¢ nie mowi, wspolnych oczekiwan, a
takze elementow pamigci zbiorowej. Kultura odzwierciedla panujace
poglady, okresla poczucie tozsamosci pracownikow, dostarcza

153 P, Sztompka, Socjologia. Wyktady o spoteczenstwie, Znak, Krakow 2021.

134 Wedtug R. Bierstedta kultura to wszystko, co ludzie czynig, mysla i posiadajg jako czlonkowie spotecznosci.
P. Sztompka nadaje jednak tej definicji oczekiwang normatywno$¢.

155 P, Sztompka, Socjologia..., dz. cyt., s. 434.

136 R. Mead, T.G. Andrews, Zarzqdzanie miedzynarodowe, Wolters Kluwer, Warszawa 2011.

57 G. Aniszewska, Kultura organizacyjna w zarzqdzaniu, PWE, Warszawa 2007, s. 13.

158 p.M. Blau, W.R. Scott, Formal organizations: A comparative approach, Stanford University Press, 2003,
s. 298.
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niepisanych, a czesto nieuswiadomionych zasad postgpowania w
miejscu pracy i wzmacnia trwalo$¢ systemu spotecznego'®.

3. G. Hofstede

Kultura organizacyjna stanowi zbiorowe zaprogramowanie umystu
cztowieka charakterystyczne dla wszystkich czlonkoéw organizacji.
Sktada si¢ na nig zestaw warto$ci, norm, postaw, przekonan, dzigki
ktorym cztonkowie tej grupy rozumieja, co jest w organizacji wazne.
Jest to tzw. drogowskaz postgpowania poszczegélnych cztonkow w
organizacji'®.

4. | P.H. Langford

Na kultur¢ organizacyjng skladajg si¢ wartoSci wyznawane w
organizacji oraz zachowania tworzace klimat organizacyjny. Wartosci
to raczej stale i czesto niejawne sposoby rozumienia i oceniania
otaczajacego $wiata'®!,

5. A. Pachura

Kultura organizacyjna to fundament filozofii prowadzenia biznesu,
osadzony w $rodowisku otwartej i dynamicznej architektury
organizacyjnej'®.

6. | H. Schenplein

Kultura organizacyjna to wszelkie pojecia, warto$ci, normy i
przekonania, ktore sa w firmie akceptowalne i przestrzegane przez
wszystkich lub przez wickszos¢. Dzialaja one jako system, tzn. ze
elementy oddziatujg na siebie wzajemnie i sg od siebie zalezne. Owa
kultura jest jednym z centralnych czynnikéw pozwalajacych firmie
przetrwac.

7. C. Sikorski

Kultura organizacyjna to zbior norm spotecznych i systemow warto$ci,
ktore sa stymulatorami zachowan czlonkow instytucji istotnych z
punktu widzenia stosunkéw majacych znaczenie dla realizacji
okreslonego celu, a zachodzacych w czasie i przestrzeni migdzy ludzmi
oraz miedzy ludzmi i elementami aparatury'®.

8. E.H. Schein

Kultura organizacyjna to zbiér dominujagcych wartosci 1 norm
postepowania  charakterystycznych  dla  danej  organizacji,
podbudowany zalozeniami co do natury rzeczywisto$ci i przejawiajgcy

sie poprzez artefakty — zewnetrzne, sztuczne twory danej kultury!'®,

9. E.G. Flamholtz,
Y. Randle

Kultura organizacyjna sklada si¢ z wartosci, przekonan i norm
oddziatujacych na sposob myslenia i dziatania (zachowanie) ludzi w
organizacjach. Warto$ci okreslajag, co w organizacji uznaje si¢ za
priorytet w odniesieniu do prowadzonych dziatan operacyjnych,
pracownikow i klientow.

Zrédlo: E.G. Flamholtz, Y. Randle, Kultura firmy, Ican Institute, Warszawa 2018, s. 28.

159 K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana. Model wartosci konkurujgcych,
Wolters Kluwer, Warszawa 2015, s. 28.

160 G. Hofstede, G.J. Hofstede, Kultury i organizacje, PWE, Warszawa 2007, s. 17.

161 p H. Langford, Measuring organisational climate and employee engagement: Evidence for a 7 Ps model of
work practices and outcomes, ,,Australian Journal of Psychology” t. 61 nr 4/2009, s. 185-198.

162 A Pachura, Kultura organizacyjna a potencjat kreatywnosci przedsiebiorstwa, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej
Szkoty Humanitas. Zarzadzanie” nr 3/2015, s. 87-97.

163 C. Sikorski, Organizacja, kultura, mentalnosé pracownikéw, ,,Problemy Organizacji” nr 3-4/1985, s. 254.
164 E H. Schein, Organizational culture, t. 45 American Psychological Association, 1990.
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W literaturze mozna spotka¢ réwniez inne, nieco krétsze formy ww. definicji, jak np.
autorstwa M. Mycielskiej, ktora uwaza, ze kultura organizacyjna moze by¢ w pewnym sen-

165 Niemniej, szukajac wspolnych cech ww. definicji,

sie nazywana osobowoscig organizacji
mozna zauwazy¢, ze kultura organizacyjna:
e jest fenomenem spotecznym;
e przejawia si¢ w specyficznej grupie spolecznej, jaka jest organizacja;
e jest miejscem przekazywania znaczen i wartosci miedzy ludzmi;

e czesciowo tworzona jest przez zatozycieli organizacji, wtascicieli, zarzadzaja-

cych, a cze$ciowo — spontanicznie'®®.

Warto glebiej oméwic sposob definiowania kultury organizacyjnej przez E. Scheina,
ktory postrzega jg na trzech poziomach. Najglebszy poziom tworzg pewne zalozenia, na kto-
rych firma powstata. Poziom ten jest w pewnym stopniu niedostepny dla badaczy, gdyz ufor-
mowat si¢ w okresie powstawania firmy i wynika z pewnych osobistych dos§wiadczen, uwa-
runkowan, relacji z otoczeniem i wizji zatozycieli organizacji. Kolejny poziom to normy i
wartosci przedsiebiorstwa. Okreslajg one, co jest dozwolone, a co nie jest dobrze widziane
przez organizacj¢ lub wrecz jest nieakceptowalne. Warstwa ta rowniez nie jest tatwa do zba-
dania, ale analizujgc deklarowane oraz realizowane warto$ci firmy, mozna ja poznac i dojs$¢
na tym etapie do okre$lenia norm zachowan w organizacji. Najbardziej widocznym za$ jest
trzeci poziom kultury danej organizacji — artefakty. Sg to tatwo zauwazalne symbole kultury,
jak np. artefakty jezykowe (terminy, okreslenia, historie, skroty znaczeniowe znane i rozu-
miane tylko w danej organizacji), rytualy (zwyczaje, ceremonie, coroczne wydarzenia,
formy §wigtowania sukcesOw) czy tez artefakty fizyczne (sposob ubierania sig¢, uktad biurek,
ktory mowi o statusie pracownika)'®’.

Kulture organizacyjng tworzg pracujacy w danej organizacji ludzie. Na ogot kreo-
wana jest ona przez naczelne kierownictwo, jednakze przy uwaznym obserwowaniu

1 w miar¢ mozliwo$ci dostosowywaniu si¢ do zmian, jakie zachodza w §rodowisku pracow-

165 M. Mycielska, Praktyczny podrecznik zarzqdzania kulturq firmy, Ican Institute, Warszawa 2020, s. 42.
166 ¥, Sutkowski, Kultura organizacyjna od podstaw, SAN, £.6dz 2020, s. 54.
167 E.H. Schein, Organisation Culture and Leadership, Jossey-Bass, San Francisco 2004.
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niczym. Kilka prac wskazuje na powigzanie cech dyrektora generalnego z cechami organi-
zacji'®®, a B. Schneider zaproponowal model zwany: Attraction — Selection — Attrition
(Atrakcja — Wybér — Scieranie), zgodnie z ktérym cztonkowie organizacji s3 przyciagani
przez organizacj¢ swoimi warto$ciami i kulturg, a po jakims$ czasie odchodzg od tej organi-
zacji (z powodu braku dopasowania) lub zostaja, upodabniajac si¢ do kultury czy wartosci
organizacyjnych'®’. Inny model proponujg F. Trompenaars i C. Hampden-Turner, wyrdz-
niajac trzy aspekty kultury organizacyjne;j:
1. relacje — migdzy zatrudnionymi a ich organizacja;
2. hierarchia — poziom lub hierarchiczny system wladzy okreslajacy miejsce
przetozonych i podwtadnych;
3. kierunek rozwoju — ogolne poglady zatrudnionych na temat przeznaczenia or-

ganizacji, jej celu i zamierzen ',

Powiazanie kultury 1 pracownikOw organizacji wynika z pierwszego aspektu — rela-
cyjnego. Jak pisze Mikuta, ,.kultura organizacyjna jest tworem wzglednie trwatym, ulegaja-
cym zazwyczaj ewolucyjnej zmianie przebiegajacej w dlugim czasie (oprocz zmian rewolu-
cyjnych, np. przez wymiane duzej czesci personelu)”!’!.

Bardzo istotne jest dla trwato$ci organizacji, aby kultura organizacyjna byla silna
1 stabilna. Kulture organizacyjng mozemy analizowa¢ pod wzglgdem jej silnych lub stabych
stron. Bedzie ona silna, gdy:

e bedzie cechowac si¢ spOjnoscig wewnatrzorganizacyjng (wspolne wartosci,
przekonania i podejscie pracownikow);

e jej cztonkowie bgdg mieli tatwos¢ w komunikowaniu sig;

e poszczegblni cztonkowie organizacji beda chceieli wspodlnie realizowaé swoje

wewngtrzorganizacyjne potrzeby 7.

168 Zob. D.C. Hambrick, P.A. Mason, Upper echelons: The organization as a reflection of its top managers,
»Academy of Management Review” t. 9 nr 2/1984, s. 193-206; R.C Huffman, W.H. Hegarty, Top management
influence on innovations: Effects of executive characteristics and social culture, ,Journal of Management” t.
19 nr 3/1993, s. 549-574; B. Schneider, The people make the place, ,Personnel Psychology” t. 40 nr 3/1987,
s. 437-453.

169y Berson, S. Oreg, T. Dvir, CEO values, organizational culture and firm outcomes, ,,Journal of Organiza-
tional Behavior: The International Journal of Industrial, Occupational and Organizational Psychology and Be-
havior” t. 29 nr 5/2008, s. 615-633.

170 F, Trompenaars, C. Hampden-Turner, Siedem wymiaréw kultury: Znaczenie réznic kulturowych w
dziatalnosci gospodarczej, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002, s. 116.

171 B, Mikuta, Klimat organizacyjny a kultura organizacyjna — préba systematyzacji pojeé, ,,Zeszyty Naukowe
Matopolskiej Wyzszej Szkoly Ekonomicznej w Tarnowie” nr 3/2000, s. 33-40.

172 F. Trompenaars, C. Hampden-Turner, Siedem wymiaréw kultury..., dz. cyt., s. 118.
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Staba kultura organizacyjna przejawiac si¢ zas bedzie w braku spdjnosci w organi-
zacji oraz braku odpowiedniej tolerancji dla cudzych do§wiadczen i pomystéw. O tym, co
moze by¢ spoiwem kazdej organizacji, co tworzy jej sil¢ i integralno$¢, bedzie mowa nieco
nizej.

Ciekawe pytanie stawiajg R. Mead 1 T.G. Andrews, autorzy ksiazki Zarzqdzanie mie-
dzynarodowe, zastanawiajac si¢, ktora kultura: organizacyjna czy narodowa (danego spote-
czenstwa), ma wigkszy wplyw na pracownikdw. Pytanie to jest bardzo istotne z punktu wi-
dzenia mozliwo$ci zmian w organizacji w zakresie kultury. Jak wskazujg autorzy, ,,w sytu-
acji, gdy kultura organizacyjna oddziatuje na wartosci jej cztonkow w wiekszym stopniu niz
kultura narodowa, zarzad moze bezposrednio okresli¢ typy zachowan lokalnych pracowni-
kow. Jesli jednak wptyw kultury narodowej jest silniejszy, centrala firmy, wdrazajac okre-
slone strategie, systemy 1 struktury, musi wzig¢ pod uwage lokalne wartosci. A zatem na to,
jak lokalni pracownicy interpretujg i stosujg owe regulacje, duzy wptyw ma ich narodowa
kultura”!7. Pracownicy identyfikuja si¢ ze swoja kulturg narodowg przez cate zycie, gdyz
w niej zostali wychowani 1 w niej zyja cztonkowie ich rodzin 1 najblizsi. Zmieniajac miejsce
pracy, poznajg rézne kultury organizacyjne i niejako dostosowuja si¢ do nich na czas wyko-
nywanych obowigzkow. Pracownik, chcac dobrze funkcjonowaé¢ w danej organizacji, powi-
nien pozna¢ warto$ci swojej firmy, podstawowe zasady funkcjonowania, kierunki rozwoju,
sposoby wewnetrznej komunikacji czy strukturg i jej hierarchiczno$¢. Bedzie jednak miat
swiadomos¢, ze zasady te dotyczg tej organizacji, a w kolejnym miejscu pracy beda juz inne.

Istotny wptyw kultury narodowej na wykreowanie skutecznej kultury organizacyjnej
potwierdzaja rowniez badania przeprowadzone w Japonii oraz USA. Co wigcej, kultura na-
rodowa wptywa w sposob istotny réwniez na strategie organizacji w przestrzeni komunika-

cji, sposéb rozwoju produktow czy ushug oraz kreowanie strategii marki'”*

. Wydaje si¢ za-
tem, ze w tradycyjnie zarzadzanej organizacji pracownik bedzie realizowa¢ w pewien spo-
sOb narzucong mu kulturg, ale jesli nie bedzie ona rezonowac z warto$ciami jego kultury
spotecznej, jesli warto$ci organizacyjne nie beda przez niego wyznawane, to ich realizacja
ograniczy si¢ do godzin pracy danego pracownika. Warto jednak podkresli¢, ze w przypadku
pracownikow wigzacych si¢ z dang firma na dtuzej kultura organizacyjna bedzie mie¢ wiek-

sze znaczenie dla ich osobistego zycia, a jej wartosci, do ktérych moze poczatkowo nie mieli

173 Tamze, s. 120.
174 C. Webster, A. White, Exploring the national and organizational culture mix in service firms, ,,Journal of
the Academy of Marketing Science” t. 38 nr 6/2010, s. 693.
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przekonania, dzigki dobrym doswiadczeniom wewnatrzorganizacyjnym stang si¢ wazne
takze w sferze prywatne;j.

Po okresleniu, czym jest §wiatopoglad spoleczny i jak definiuje si¢ kulturg organiza-
cyjna, mozna postawi¢ pytanie: jak §wiatopoglad spoteczny moze wplywac¢ na zmiang kul-
tury organizacyjnej? L. Sulkowski, opisujac koncepcje Scheina!’>, pisze: ,,Rdzen kultury
organizacyjnej stanowig zatozenia — zbiory podstawowych wzorcoéw orientacji i wyobrazen
oraz zalozenia filozoficzne i §wiatopogladowe, wptywajace na postrzeganie i dziatanie!’S,
Swiatopoglad jest zatem cze$cia kultury organizacyjnej i zmiany w nim beda miaty wptyw
na zmiang tejze kultury przy zalozeniu, ze zarzadzajacy organizacja beda chcieli dostrzec
zmiany spoteczne i zweryfikowaé warto$ci, normy, zasady panujace w danej organizacji.
Kultura organizacyjna moze wigc zmieniac si¢ ze wzgledu na zmiany §wiatopogladowe pra-
cownikow, ale takze pod wptywem zmian wartosci, jakie beda wyznawali pracownicy, gdyz
wartos$ci, normy i zasady sg cze$cig Swiatopogladu.

Nalezy podkresli¢, ze nie chodzi o odrgbne spojrzenie na §wiat kilku pracownikow
w calej organizacji. Wptyw $wiatopogladu na kulture firmy moze mie¢ znaczenie tylko
wtedy, gdy jego zmiana dotyczy wigkszosci pracownikow, a przynajmniej ich znaczacej
czesci. Swiatopoglad spoteczny moze zmienia¢ si¢ m.in. z powodu wyjatkowych sytuacii,
ktére powoduja przewarto§ciowanie w postrzeganiu istotnych kwestii zyciowych duzej
grupy spotecznej (np. epidemia COVID-19) czy tez pod wptywem innych wartos$ci, ktore
pojawiajg si¢ np. z kolejnym pokoleniem (nowe podejscie do work-life balance u pokolenia
Y w poréwnaniu do pokolenia X). To tylko dwa mozliwe zrodta zmian §wiatopogladu, a po-
wodow moze by¢ znacznie wigcej. Odwotujac si¢ do przyktadu, warto wskaza¢ zmiany
Swiatopogladowe w spoteczenstwie na przyktadzie pokolenia Y. W latach 2013-2014 prze-
prowadzono na ponad 1500 ankietowanych badania, ktore dotyczyly oczekiwan pracowni-
kow. Do najwazniejszych zaliczono:

e mozliwo$¢ uzyskania oczekiwanego wynagrodzenia;

e gwarancje¢ pewnosci (stabilnos$ci) zatrudnienia (umowa o prac¢ na czas nieo-
kreslony);

e dobrg atmosfere w pracy;

¢ odpowiednie warunki pracy ($rodki i przedmioty pracy, srodowisko pracy);

¢ nagradzanie za osiggni¢cie wyznaczonych celow;

175 E.H. Schein, Organisation Culture and Leadership..., dz. cyt., s. 14.
176 ¥ .. Sultkowski, Kultura organizacyjna od podstaw..., dz. cyt., s. 82-83.
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e mozliwo$¢ rozwoju'”’.

Jak wskazuja autorki badania, biorgc pod uwage, ze przedstawiciele pokolenia Y
bardzo szybko rezygnuja z pracy, gdy ich oczekiwania nie sg zaspokojone, moze okazac sig,
ze dotychczasowe tradycyjne rozwigzania organizacyjne beda niewystarczajace, aby przy-
ciggnac 1 zatrzymac najlepszych pracownikéw, a duzg role w tym maja do odegrania sami

178 W $wietle przedstawionych rozwazan wydaje si¢ jednak, ze jeszcze wiek-

managerowie
szg role ma tu kultura organizacyjna danej firmy, ktora powinna sta¢ si¢ dla pracownikow
prawdziwa i wewngtrznie spdjna, a przez to atrakcyjna, a sita tej kultury powinna przyciggac¢
do organizacji najlepszych.
Badania wskazaty réwniez najwazniejsze oczekiwania miodych pracownikow

wzgledem przetozonych. Wyniki sg nastepujace:

e przelozony doceni moj wktad w osiaganiu celow;

e przelozony bedzie wspierat w nowatorskich pomystach;

e przetozony bedzie motywowat do rozwoju;

e przetozony buduje swdj autorytet wsrdd pracownikow swoja wiedza i facho-

woscia;

e przetozony bedzie pobudzat do kreatywnosci,

e przetozony bedzie przywodca zespotu;

e przetozony bedzie mnie otwarcie i czesto informowat o ocenie wynikéw mojej

pracy!”.

W 2017 r. z kolei przeprowadzono badanie dotyczace pokolenia Z opisywanego
w poprzednim rozdziale i jego oczekiwan w miejscu pracy '%°. Okazuje sie, ze do najbardzie;
cenionych przez to pokolenie warto$ci nalezg:
e zachowanie dobrego zdrowia (99% ankietowanych);
e zaradnos$¢ zyciowa (99%);
e 7ycie bez kltopotéw materialnych (98%);
e rozwijanie wlasnych pasji (98%);

e rozw0j kariery zawodowej (92%);

177 M.W. Kopertynska, K. Kmiotek, Oczekiwania pracownikéw pokolenia Y ..., art. cyt.

178 Tamze.

17° Tamze.

180 J. Gajda, Oczekiwania przedstawicieli pokolenia Z wobec pracy zawodowej i pracodawcy, ,,Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” nr 491/2017, s. 158-171.
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e praca zawodowa (91%).

Wartosci te przektadaja si¢ na oczekiwania pokolenia Z jako pracownikow:
e dostep do nowoczesnych technologii (92%);
e wysoka pensja (91%);
e swoboda dziatania (90%);
e mozliwos¢ rozwoju zawodowego (89%);

e przyjazna i luzna atmosfera w pracy (87%).

Respondenci stwierdzili, ze chetniej beda angazowac si¢ w pracy, czerpigc z niej
rado$¢, czujac si¢ potrzebni i docenieni, oraz gdy moga liczy¢ na wzajemng pomoc i zyczli-
wosé!8!,

Poréwnujac powyzsze badania dotyczace pokolen Y i Z, mozna zauwazyc¢, ze juz te
dwa pokolenia majg nieco rézne §wiatopoglady. Czg$¢ oczekiwan pokrywa sig, jak np. ocze-
kiwanie wysokiej pensji, jednak pokolenie Z, zwane réwniez pokoleniem C (Connected), na
pierwszym miejscu wskazuje dostep do nowych technologii, o czym pokolenie Y nawet nie
wspomina. Pokolenie Z, majac na uwadze przede wszystkim zdrowie (na pierwszym miej-
scu ze wszystkich warto$ci), bedzie stawia¢ mocno na odpowiedni balans pomig¢dzy praca a
zyciem prywatnym (work-life balance). Z kolei trudno jest jednoznacznie ocenié, czy dla
pokolenia Y ten aspekt bedzie az tak wazny, skoro z pewnoscig duzo energii i czasu angazuje
na otrzymanie stabilnego zatrudnienia (umowa na czas nieokreslony). Co trzecia osoba z
pokolenia Z, jak wynika z badan przeprowadzonych w 34 krajach przez Randstad Workmo-
nitor 202282, gotowa jest raczej by¢ bezrobotnym niz nieszcze$liwym w pracy (w Polsce
uwaza tak 20% badanych). 48% badanych twierdzi, ze zrezygnowaloby z pracy, gdyby praca
uniemozliwiata im cieszenie si¢ zyciem.

Pandemia COVID-19 doswiadczyta pracownikow w sposob skrajny. Pracowali osa-
motnieni w domach, znacznie ponad wyznaczone godziny pracy, aby osiaggna¢ dotychcza-
sowe cele 1 efekty. Pojawity si¢ przemgczenie, stres, problem z taczeniem czasu dla rodziny
1 komunikacji z szefem, spadta dotychczasowa skutecznos¢, a ryzyko zwolnien wptyneto na

wzrost tempa skutkujacy wyczerpaniem i cynizmem!'®®. Z tego powodu z czasem u duzej

181 Tamze.

182 Randstad Workmonitor 2022. A new area in the how we work revolution, Randstad, https://workforcein-
sights.randstad.com/download-workmonitor-2022 (dostep: 7.07.2022).

183 J. Moss, The Pandemic Changed Us. Now Companies Have to Change Too, Harvard Business Review,
https://hbr.org/2022/07/the-pandemic-changed-us-now-companies-have-to-change-too (dostgp: 9.07.2022).
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czesci pracownikow pojawila si¢ che¢ rezygnacji z takiego tempa zycia. Przeprowadzone
w Microsoft (The Microsoft 2022 Work Trend Index '#*) badania obejmujace ponad 31 000
pracownikow w 31 krajach pokazaty, ze 43% pracownikow rozwaza odejscie z pracy w ko-
lejnych latach. Powodem jest brak zrownowazonego obcigzenia pracg. Zgodnie z raportem
w latach 2020-2022 cotygodniowe spotkania na Teams wzrosty o 252%, wystano o 6 mi-
liardow e-maili wiecej'®, a $rednia praca po godzinach wzrosta o 28%.

Badania wykazaty takze inne trudno$ci, z ktérymi zmagali si¢ pracownicy. W okresie
Scistej kwarantanny przebywanie w domu z cala rodzing i wykonywanie rdwnoczesnie ob-
owigzkow zawodowych sprawilo, ze w USA 4 na 10 0sob '8¢ dorostych zgtosito objawy leku
lub zaburzen depresyjnych. W 2019 r. liczba zgtoszonych zaburzen sktadata 1 na 10 oséb.
Firmy jednak nie zwalnialy tempa i nie dawaty pracownikom wystarczajaco duzo przestrzeni
na ,,ztapanie oddechu”. Wedlug badania przeprowadzonego w lutym 2022 r. przez Ernst &
Young (EY) 54% pracownikéw zwolnito si¢ z pracy, gdyz ich szefowie nie byli empatyczni
w stosunku do ich zmagan w pracy; prawie potowa (49%) stwierdzita, ze ich pracodawca

nie interesuje si¢ ich zyciem prywatnym'®’

. Mozna z tego wywnioskowac, jakie sa oczeki-
wania pracownikéw. Z pewnoscig potrzebuja empatycznych przetozonych, ktoérzy beda ela-
styczni i uwazni na stan zdrowia swoich podwladnych %8,

Badania pokazuja, jak np. praca zdalna poza biurem bardzo mocno wptyn¢ta na
zmiang $wiatopogladu pracownikéw. J.M. Barrero, N. Bloom i S.J. Davis w artykule opu-

blikowanym w ,,Harvard Business Review” !’

wskazali, ze 40% pracownikéw w USA za-
cznie szuka¢ nowej pracy lub natychmiast zrezygnuje z obecnej, jezeli po pandemii zostang

zmuszeni do powrotu do biura. Potwierdzajg to takze badania McKinsey z 2021 r.'%°: z 5770

18 Work Trend Index. Great Expectations: Making Hybrid Work Work, 2022, https://www.mi-
crosoft.com/en-us/worklab/work-trend-index/great-expectations-making-hybrid-work-work (dostep:
9.07.2022).

185 The Work Trend Index. The Next Great Disruption is Hybrid Work — Are We Ready?, 2021, https://www.mi-
crosoft.com/en-us/worklab/work-trend-index/hybrid-work (dostgp: 9.07.2022).

18 N. Panchal i in.,, The Implications of COVID-19 for Mental Health and Substance Use, KFF,
https://www kff.org/coronavirus-covid-19/issue-brief/the-implications-of-covid-19-for-men-
tal-health-and-substance-use/ (dostep: 9.07.2022).

187 Ernst & Young, How empathetic leadership can fix the Great Resignation, https://www.ey.com/en_us/con-
sulting/how-empathetic-leadership-can-fix-the-great-resignation (dostgp: 9.07.2022).

188 J. Moss, The Pandemic Changed Us..., art. cyt.

139 J M. Barrero, N. Bloom, S.J. Davis, Don’t Force People to Come Back to the Office Full Time, ,,Harvard
Business Review” 2021, https://hbr.org/2021/08/dont-force-people-to-come-back-to-the-office-full-time
(dostep: 10.07.2022).

19 McKinsey & Company, ‘Great Attrition” or ‘Great Attraction’? The choice is yours, https://www.mckin-
sey.com/business-functions/people-and-organizational-performance/our-insights/great-attrition-or-great-at-
traction-the-choice-is-yours (dostep: 10.07.2022).
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ankietowanych 40% porzucitloby swoja prace, nie majac zadnej innej alternatywy, gdyby
musieli pracowa¢ tylko z biura.

Z kolei w niedawnym badaniu przeprowadzonym przez Oracle Al@Work'”' 88%
badanych stwierdzito, ze zmienili swoja definicje sukcesu. Obecnie najwazniejsze sg dla
nich rownowaga miedzy zyciem zawodowym i prywatnym, zdrowie psychiczne 1 elastycz-
no$¢. Y. Cameron, wiceprezes ds. globalnej strategii produktowej Oracle Cloud HCM, zau-
wazyla, ze pracownicy obecnie oczekujg od swoich manageréw czegos wiecej: ,,Ludzie mu-
sieli znosi¢ ogromne ilosci stresu, zonglujac priorytetami zawodowymi 1 osobistymi, wal-
czac z wypaleniem, a wielu z nich nie otrzymywato duzego wsparcia [...]. Od strony bizne-
sowej pracodawcy musza zda¢ sobie sprawe, ze wladza przeszta w rgce pracownikéw. Or-
ganizacje musza pracowac ci¢zej, aby stac si¢ miejscem, w ktorym pracownicy chcg praco-
wacé, budujac 1 utrzymujac silng kulture, ktora pielegnuje pracownikdéw zamiast ich wypa-
lag” 12,

Przytoczone powyzej badania i analizy pokazuja bardzo jasno, jak zmienia si¢ $wia-
topoglad pracownikéw. Ich oczekiwania wobec miejsc pracy, wartosci, priorytety ulegaja
modyfikacjom. Czy firmy odpowiedza szybko na te nowe postawy pracownikéw i1 beda
chciaty dostosowac¢ kulture organizacyjng, aby mogta wspotgra¢ z tym, co wnoszg pracow-
nicy? Z pewnos$cig w jakiej$ czesci firm tak si¢ stanie; w pozostatych rozdzwigk pomigdzy
kultura organizacyjng a $wiatopogladem pracownikow bedzie tak duzy, Zze organizacja be-
dzie traci¢ swojg spojnos¢ i1 integralnos¢. Rowniez jezeli okres dostosowywania kultury be-
dzie trwat zbyt dtugo, organizacje stracg najlepszych pracownikéw, a w konsekwencji stang
si¢ mniej konkurencyjne.

Swiatopoglad spoteczny wplywa na postawy, zachowania i warto§ciowanie pracow-
nikéw zmieniajac ich osobiste wartosci. Wplywajac na wartosci pracownikow, posrednio
zaczyna rezonowac z wartosciami organizacyjnymi w miejscu pracy, a tym samym z kulturg
organizacyjna, ktorej czescia sg wartosci. Do tego znaczace wydarzenia spoleczne, jak np.
pandemia, zmieniaja i przewarto§ciowuja wiele oczekiwan i postaw wsrdd pracownikow i
wplywaja na codzienne zycie organizacji.

W kolejnej czgsci omoOwiona zostanie kultura organizacyjna, jej rola w organizacji,

istotnos¢ 1 przyszte mozliwe kierunki rozwoju.

Y1 QOracle Study, Employees Use Tech to Regain Control, https://www.oracle.com/human-capital-manage-

ment/ai-at-work/ (dostep: 10.07.2022).
192 J, Moss, The Pandemic Changed Us..., art. cyt.
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2.2. Wspolczesne kultury organizacyjne definiujace organizacje

Jak zostalo wspomniane powyzej, kultura organizacyjna jest pewnego rodzaju spoi-
wem wielu warstw istniejacych w organizacji. Gdy jest zintegrowana z wartosciami i $wia-
topogladem pracownikéw, daje sile 1 poczucie wspolnoty (wiezi wewnatrzorganizacyj-
nej'?), przynaleznoéci. Daje przewage konkurencyjna, gdy stawia na silne i uniwersalne
wartosci. Moze tez stac si¢ przyczyng upadku firm, gdy nie jest aktualizowana, a jej anar-
chiczno$¢ 1 nieadekwatno$¢ obnizajg morale 1 energi¢ w przedsiebiorstwie. Nowoczesne
1 szybko rozwijajace si¢ organizacje posiadaja bardzo otwarte kultury organizacyjne, ktore
tworzone s3g wraz z pracownikami i dostosowywane sg do ich $§wiatopogladu.

W latach 80. w Wal-Mart (obecnie Walmart) nowi pracownicy, podnoszac prawg rgke
jak do przysiggi, powtarzali na telekonferencji przed samym S. Waltonem w obecnosci po-
nad 100-tysiecznej grupy pracownikow: ,,0d dzi§ poczawszy uroczyscie przysiegam i de-
klaruje, ze ilekro¢ klient zblizy si¢ do mnie na trzy metry, uSmiechng si¢, spojrz¢ mu w oczy
i przywitam go. Dopomdz mi, Sam” !4, Takie deklaracje i przyrzeczenia §wiadcza, ze to
kultura, ktora graniczy niemal z kultem. W firmie Nordstrom, amerykanskiej sieci domow

towarowych, nowi pracownicy otrzymywali instrukcje, w ktorej byto napisane:

Witaj w Nordstrom

Serdecznie witamy Ci¢ w naszej firmie.

Naszym najwazniejszym celem jest

nadzwyczajna obstuga klienta.

Ustaw wysoko poprzeczke swoich celow osobistych
1 zawodowych. Jestesmy gleboko przekonani,

ze jeste$ zdolny 1 staniesz na wysokosci zadania.

Zasady panujace w Nordstrom:
Zasada numer jeden:

O tym, co zrobi¢ w kazdej sytuacji,
zadecyduje twoj zdrowy rozsadek.
Nie ma zadnych innych zasad.

Pytaj kierownika dziatu, kierownika sklepu
lub dyrektora oddziatu, o co tylko zechcesz

193 M. Machaczka, Rola kultury w ksztattowaniu wiezi wewnqtrzorganizacyjnych, ,,Prace i Materiaty Wydziatu
Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego” nr 4-6/2011, s. 259-268.
194§ Walton, J. Huey, Sam Walton: Made in America, Doubleday, New York 1992, s. 223.
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i kiedy zechcesz'®.

Takie formy komunikowania kultury od pierwszych dni pracy z pewnoscig spodo-
baja si¢ nie kazdemu pracownikowi, gdyz podobne elementy oraz sposoby oddziatywania
spotyka si¢ chociazby w sektach, a nie w typowych przedsigbiorstwach. Firmy tak bardzo
narzucajace swoja kulturg sg wspaniatym miejscem pracy tylko dla tych, ktorzy od pierw-
szego dnia chcg sta¢ si¢ ich cze$cig. Mimo Ze nie wszyscy sa przygotowani na tak szybka
inkulturacje, wtasnie tak dziataja ogromne i czg¢sto okre§lane mianem wizjonerskich organi-
zacje, a natychmiastowo 1 silnie wprowadzana kultura organizacyjna nieraz przynosi
ogromne efekty. Jak piszg Collins i Porras, ,,jesli nie przyjmiesz z entuzjazmem HP Way, to
po prostu nie bedziesz przynaleze¢ do Hewlett-Packard. Jesli nie bedziesz fantastycznie po-
Swigcac si¢ na rzecz klientdw, nie staniesz si¢ cztonkiem spolecznosci Wal-Mart. Jesli nie
dasz si¢ «sprokteryzowacy», nie zagrzejesz miejsca w Procter & Gamble. Jesli nie przyla-
czysz si¢ do krucjaty o jakos¢ (nawet w obstudze firmowego bufetu), to nie znajdziesz dla
siebie miejsca w Motoroli. Jesli kwestionujesz wolny wybdr jednostki w kwestii tego, co
moze kupowac (np. papierosy), to nigdy nie staniesz si¢ cztonkiem spotecznosci Philip Mor-
ris. Jesli nie czujesz si¢ dobrze w mormonskim klimacie czystosci i zaangazowania w prace,
to lepiej nie podejmuj pracy w Marriotcie. Jesli nie jeste$ perfekcjonista, nie czujesz magii,
pozostajesz obojetny na «czarodziejski pyb» 1 nie potrafisz si¢ przeobrazi¢ w sympatycznego
gorliwca, to zapewne nie polubisz pracy w Disneylandzie”!*®. To opis kultur organizacyj-
nych narzucanych w ogromnych migdzynarodowych organizacjach w latach 80.190. XX w.
Warto zbada¢, jakie obecnie istniejg kultury w organizacjach i w jaki sposéb przedsiebior-
stwa podchodza do narzucania czy wrecz indoktrynacji kulturowe;.

W nowoczesnych organizacjach kultur¢ organizacyjng mozna opisa¢ stowem ,,soli-
darnos$¢”. Solidarno$¢ jest bowiem miarg zdolnos$ci spotecznos$ci do szybkiego 1 skutecznego
dazenia do wspélnych celéw niezaleznie od osobistych wiezi'®’. Solidarnos¢ opiera si¢ nie
tyle na sercu, co na umysle: relacje maja podstawy w zasadach, wspdlnych interesach
1 wspolnych celach, ktore w konsekwencji przynosza korzysci wszystkim zaangazowanym.

Owa solidarno$¢ mozna dostrzec wtasnie w organizacjach, gdzie kultura tworzy pewna

195 R. Levering, M Moskowitz, The 100 Best Companies to Work for in America, Doubleday Currency, New
York 1993, s. 327-332.

196 J. Collins, J.1. Porras, Wizjonerskie organizacje..., dz. cyt., s. 193.

Y7 R. Goffee, G. Jones, What Holds the Modern Company Together?, ,,Harvard Business Review” 1996,
https://hbr.org/1996/11/what-holds-the-modern-company-together?registration=success (dostep: 10.07.2022).
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wspolnote ludzi 1 spdjnos¢ pracownikow. Cechujg si¢ nig np. zwigzki zawodowe czy pewne
grupy zawodowe, jak lekarze czy prawnicy. Poczucie solidarno$ci na wysokim poziomie
moze tworzy¢ grupe silnych zaleznosci i wspolnych intereséw, do ktorej nie sposob si¢ do-
sta¢, jednak taki rodzaj solidarnosci nie sprzyja dobremu zarzadzaniu i otwartej kulturze
organizacji. Tam, gdzie kultura w organizacji jest bardzo wysoka, obowigzki i role w orga-
nizacji zacierajg si¢, a pracownik moze w stosunkowo tatwy sposob zaangazowac si¢ w pro-
jekt zwigzany z innym dziatem. Nie jest to mozliwe tam, gdzie owa solidarno$¢ jest zbyt
mocna.

A. Pocztowski pisze, ze kultura organizacyjna jest kluczowym czynnikiem wplywa-
jacym na system zarzadzania efektami w organizacji'®®. To za$, jakich efektow oczekuje sie
dzi$ od organizacji, oczywiscie zalezy m.in. od rodzaju dziatalnosci, danego momentu roz-
woju firmy, nadanego przez zatozycieli i management kierunku. Gtowny i priorytetowy kie-
runek powinny wskazywa¢ warto$ci danej organizacji, a kultura organizacyjna jest swego
rodzaju motorem napedzajacym organizacj¢ w kierunku tych warto$ci. W ten sposob po-
wstaja kultury organizacyjne zwigzane z orientacjg na:

e klienta,

e pracownika,

e standard prac i odpowiedzialno$¢,
¢ innowacyjnos$¢ i zmiang,

e procesy'”.

Ponizej zostang omowione wymienione kierunki we wspotczesnych kulturach orga-
nizacyjnych.

Organizacje z kulturg skoncentrowang na kliencie to takie, ktore stawiaja go jakby
w srodku. To on nadaje organizacji energi¢, to dla niego otwarte sg wszystkie dzialy firmy i
gotowi do pomocy wszyscy pracownicy. Inaczej moéwiac, klient jest na pierwszym miejscu
wsrdd innych priorytetéw firmy. Jego zadowolenie i1 obstuga sg naczelng zasadg tych orga-
nizacji takze w zarzadzaniu. Pracownicy podpisujg czgsto formalng deklaracje orientacji na

klienta, wykorzystuje si¢ komunikacj¢ wewnatrzorganizacyjng wzmacniajaca jego wartosc,

198 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2018, s. 269.
199 E.G. Flamholtz, Y. Randle, Kultura firmy, Ican Institute, Warszawa 2018.
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a do sprzedazy zatrudnia si¢ osoby empatyczne i silnie skoncentrowane na odbiorcy. Postg-
powanie odpowiadajace gldwnej zasadzie jest u pracownikow nagradzane, szkoli si¢ ich w
tym kierunku i wdraza si¢ praktyki wysokiego poziomu obstugi klienta.

W innych organizacjach mozna spotkac¢ kultury silnie skoncentrowane na pracow-
niku. Zwiazane jest to ze §wiadomoscia, ze od wysoko wyspecjalizowanej kadry zalezy
sukces firmy. Niestety liczba populacji krajéw wysokorozwinigtych maleje i w przysztosci
moze okazac¢ si¢, ze w wybranych obszarach gospodarki wysoko wyspecjalizowanych pra-
cownikow bedzie mniej??’. Cze$é z nich zostanie zastapiona pracownikami z mniej rozwi-
nigtych gospodarczo krajow. W konsekwencji specjalisci beda poszukiwani, a ich warto$¢
bedzie rosta z kazdym rokiem. Jak juz zostalo powiedziane, zmieniajg si¢ priorytety i coraz
wigcej pracownikdw wybierze raczej spgdzenie czasu z rodzing niz nadgodziny. Zarzadza-
jacy organizacjami muszg zatem zmierzy¢ si¢ z utrzymaniem zmotywowanego 1 zaangazo-
wanego pracownika, ktory bedzie gotowy tworzy¢ wartosci organizacyjne i z nimi si¢ iden-
tyfikowac. Firma Google jest dzi§ organizacja, ktéra w sposob wyjatkowy dba o pracownika
1 tworzy kulture skoncentrowang na jego rozwoju. Kultura ta jest wyraznym Zzrodlem prze-
wagi konkurencyjnej?®!. Google wprowadzito np. stanowisko ds. kultury na poziomie dy-
rektorskim, prowadzi ,,ankiete szczg¢scia” (bada, w jakim stopniu pracownicy sg usatysfak-
cjonowani z pracy w Google), a w czasie rekrutacji nowych pracownikow zadaje si¢ pytania,
ktére pozwalajg sprawdzi¢ sposob myslenia przysztych pracownikow. Do zadan dyrektora
ds. kultury nalezy m.in. dbanie, aby w szybko rozwijajacej si¢ organizacji kazdy z pracow-
nikéw znal wartosci organizacyjne, a nowi pracownicy przyktadali wage nie do hierarchii,
ale do realizacji powierzonych im zadan®*?. Organizacje, w ktérych kultura koncentruje sie
na pracowniku, w zdecydowanej wigkszo$ci deklaruja t¢ wartos¢ i eksponuja ja w codzien-
nym funkcjonowaniu firmy. Metody komunikacji, jej jezyk, prowadzone szkolenia powinny
wzmacnia¢ 1 podkresla¢ role 1 warto$¢ pracownika w przedsigebiorstwie.

W innych organizacjach kultura moze koncentrowa¢ si¢ na standardach pracy
i odpowiedzialno$ci*®®. Te wartosci tworzg pewien kregoshup etyczny danej organizacji.

Bez wyraznych zasad pracownicy mogliby w indywidualny sposob interpretowac standardy

200 GUS, Sytuacja demograficzna oséb starszych i konsekwencje starzenia sie ludnosci Polski w $wietle pro-
gnozy na lata 2014-2050, https://stat.gov.pl/files/gfx/portalinformacyjny/pl/defaultaktual-
nosci/5468/18/1/1/ludnosc_w_starszym_wieku.pdf (dostep: 16.07.2022).

201 E.G. Flamholtz, Y. Randle, Kultura firmy..., dz. cyt., s. 98.

202 B, Mills, Meet Google's culture czar, https://www.cnet.com/tech/services-and-software/meet-googles-cul-
ture-czar/ (dostgp: 16.07.2022).

203 E.G. Flamholtz, Y. Randle, Kultura firmy..., dz. cyt.
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jakosci obstugi klienta, sposoby osiggania celow czy tez szacunek do innego pracownika.
Kultura dotyczaca standardow pracy i odpowiedzialnos$ci tworzy dla kadry pewng filozofi¢
dziatania. To pewnego rodzaju zbidr celow 1 wartosci, postaw wobec klienta oraz odpowie-
dzialno$ci danego pracownika. Gtownym narzedziem do zarzadzania tym aspektem kultury
jest: (1) system nagréd wobec zachowan zgodnych z przyjetymi warto$ciami oraz (2)
uwzglednianie warto$ci w standardach efektywnosci.

Kultura organizacyjna moze rowniez koncentrowa¢ si¢ na innowacyjnosci i poten-
cjale zmiany. Taka rol¢ przyjmuje przede wszystkim w organizacjach, ktére przechodza
transformacje¢, wymagaja restrukturyzacji czy tez dziataja w branzach nowych technologii.
Kultura tego typu promuje w organizacji te czynniki, ktére warunkujg innowacyjno$é?%, t;.:
gotowos¢ do zmian, otwarto$¢ na eksperymenty, brak krytyki, niski poziom kontroli, luz
organizacyjny, podnoszenie kwalifikacji przez pracownikéw, zaufanie, zgoda na popeltnia-
nia btedéw, nonkonformizm i indywidualizm czy odpowiedni styl kierowania, ktory pobu-
dza kreatywno$é i tworzy przestrzen do wprowadzania zmian®%. Ch. O'Reilly podkresla za$,
ze kluczowymi wzorami kultury sprzyjajacej innowacjom sa: podejmowanie ryzyka, tole-
rancja, szybkoéé w dziataniu i praca zespotowa?*®. Jak zauwaza K. Gadomska-Lila, kultura
innowacyjnosci przejawia si¢ przez atmosfere swobody zarowno okreslonych zachowan (np.
prawo do bledow), jak rowniez czasu czy miejsca pracy, a nawet wygladu (swobodny
ubior)?7.

Ostatni wymiar kultury dotyczy koncentracji na procesach i sposobu, w jaki pra-
cownicy postrzegaja rozne aspekty funkcjonowania organizacji. Odpowiednio zarza-
dzana kultura organizacyjna moze pomodc pracownikom lepiej zrozumie¢ wdrazanie w fir-
mie nowych systemow i proceséw. Poprzez procesy mozna rozumie¢ dziatania zwigzane
z planowaniem, podejmowaniem decyzji, komunikacja w organizacji czy np. procesami
zwigzanymi z wdrazaniem CSR. Kazdy z tych procesow wymaga odpowiednich postaw,
zachowan oraz prezentowania wartosci, ktore beda sprzyja¢ w odpowiednim przyjmowaniu

1 procesowaniu zmian w danym obszarze.

204 R, Kaminski, Kultura organizacyjna sprzyjajgca innowacyjnosci w przedsiebiorstwie, ,,Zarzadzanie
Zasobami Ludzkimi” nr 2/2002, s. 47-60.

205 T.M. Bardmann, Wenn aus Arbeit Abfall wird: Aufbau und Abbau organisatorischer Realititen, t. 1117,
Suhrkamp, 1994.

206 Ch. O'Reilly, Corporations, culture, and commitment: Motivation and social control in organizations, ,,Cal-
ifornia Management Review” t. 31 nr 4/1989, s. 9-25.

207 K. Gadomska-Lila, Budowanie kultury innowacyjnosci w $wietle badan empirycznych, ,,Wspotczesne
Zarzadzanie” nr 1/2011, s. 124-133.
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Za przyktad wplywu kultury skoncentrowanej na procesie podejmowania decyzji
moze postuzy¢ firma Google. Proces zwiazany z kluczowymi decyzjami ta organizacja zaw-
sze opiera na tzw. 10 ztotych zasadach?®® znanych wszystkim pracownikom i wewnetrznie
komunikowanych. Kilka przyktadowych zasad:

e Google zatrudnia nowych pracownikow przy udziale sze$ciu niezaleznych
osoOb, ktore przeprowadzajg rozmowe kwalifikacyjng. Kazda z nich jest tak
samo wazna w ostatecznej decyzji o przyjeciu kandydata. Firma ma $wiado-
mos$¢, ze proces ten jest znacznie dtuzszy, ale uwaza go za skuteczny. Google
wierzy w twierdzenie, ze madro$¢ wielu przewyzsza madros¢ jednostki.

e Managerowie firmy zbierajg opinie ludzi i na ich podstawie podejmuja decy-
zje. Nie narzucajg swoich autorytatywnych decyz;ji.

e Budowanie wspolnego rozwigzania zawsze prowadzi do budowania wspol-
noty 1 sity grupy oraz ostatecznie do wypracowywania lepszych decyz;ji.

e Google opiera decyzje na danych ilosciowych, zbierajac je skrupulatnie. Po-
kazuje to, ze tworzy system zarzadzania informacjg nie tylko w internecie, ale

takze wewnatrz organizacji.

Jak mozna zauwazy¢, kultura organizacyjna ma bezposredni wptyw na utrzymanie
spdjnosci wielu obszaré6w w organizacji. Niemniej nie zawsze kultura miata tak istotng funk-
cje w organizacji. P. Cardona i C. Rey przedstawiajg trzy perspektywy rozumienia organi-
zacji?®. Pierwsza z nich to perspektywa mechaniczna. Koncepcji ta stworzona przez Tay-

lora, a spopularyzowana przez Fayola sprowadza si¢ do trzech aspektéw organizacji:

{ Strategia J [ Procesy } t Zasoby J

Rys. 2.1. Model perspektywy mechanicznej

Zrédlo: Opracowanie wilasne na podstawie P. Cardona, C. Rey, Zarzqdzanie poprzez misje, Wolters

Kluwer, Warszawa 2009.

08 E, Schmidt, H.  Varian,  Google:  ten  golden  rules. =~ Newsweek, 2005,
http://www.msnbc.msn.eom/id/10296177/site/newsweek/print/1/displaymode/1098 (dostgp: 16.09.2022).

209 p, Cardona, C. Rey, Zarzqdzanie poprzez misje, Wolters Kluwer, Warszawa 2009.
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Zarzadzanie wedtug tej koncepcji sprowadza si¢ do opracowania skutecznej strategii
1 realizacji jej za pomoca odpowiednich proceséw przy wykorzystaniu zasoboéw przedsig-
biorstwa. Z tej perspektywy kultura nie ma znaczenia dla funkcjonowania organizacji,
a przynajmniej nie jest postrzegana jako istotna. Styl zarzadzania sprowadza si¢ do zarza-
dzania poprzez wskazywanie zadan i kontrolowanie ich wykonania. W XXI w. nadal wiele
organizacji jest zarzadzanych w ten sposob. Styl ten jednak pomimo swojej efektywnos$ci na
pewnym poziomie ma wiele wad, m.in thumi w pracownikach inicjatywe i kreatywno$¢>!°.

Druga perspektywa spojrzenia na organizacje¢ to perspektywa organiczna. Po szeroko
opisanych badaniach wykonanych przez Mayo (wspomnianych w rozdziale 1) managerowie
zaczeli zwracac wigksza uwage na cztowieka w organizacji. Sam ten fakt sprawil, ze wydaj-
no$¢ pracownikoéw wzrosta. Teoria X i teoria Y McGregora ukazuja podobne podejsécie do
zarzadzania i skoncentrowanie si¢ na wyzwalaniu w pracowniku jego potencjalu. McGregor
na podstawie tej koncepcji kwestionuje teorie, ze planowanie 1 sprawowanie nadzoru sg
czynnikami decydujacymi o przyszlym sukcesie organizacji. Od XX w. pracownik wyko-
nuje mniej formalnych zadan na rzecz zadan jako$ciowych. Perspektywa organiczna wedlug
Cardony 1 Reya zatem bedzie kladta nacisk na zarzadzanie zasobami ludzkimi, a jej model

bedzie wygladat nastepujaco:

LP erSpektywaJ ‘ Wklad | L RyStem J [ Talent
organiczna zarzqdzama

Rys. 2.2. Model perspektywy organiczne;j

Zrédlo: Opracowanie whasne na postawie: P. Cardona, C. Rey, Zarzqdzanie poprzez misje, Wolters

Kluwer, Warszawa 2009.

W ramach tego podejscie miesci si¢ zarzadzanie organizacja poprzez cele zapropo-
nowane przez Druckera. W tym sposobie zarzadzania pracownikom nie sg stawiane kazdego
dnia nowe zadania, ale na podstawie wyznaczonych celow wyzwalana jest proaktywna po-
stawa dazenia do ich osiggni¢cia. Koncepcja zarzadzania przez cele zostala w pdzniejszym
czasie uzupetniona o tzw. filozofi¢ empowermentu. Polega ona na wyznaczeniu pracowni-

kowi celu wraz z przekazaniem mocy decyzyjnej i odpowiedzialno$ci za decyzje. Pracownik

210 Tamze, s. 34.
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w ramach empowermentu moze podejmowac decyzje i dysponowac uprawnieniami oraz za-
sobami, aby osiaggna¢ sukces.

Trzecia perspektywa rozumienia organizacji to perspektywa kulturowa. Swiadomos¢
istotnos$ci kultury organizacyjnej pojawita si¢ dzieki bestsellerowej ksigzce Poszukiwanie

doskonatosci w biznesie T. Petersa i R. Watermana?'!

. Wczesniej wielu badaczy zwracato
uwage na kluczowa role kultury organizacyjnej, jednak dopiero w latach 80. XX w. Peters
1 Waterman dzieki swoim badaniom ukazali ogromng rol¢ kultury w rozwoju i sukcesie or-

ganizacji. Perspektywa kulturowa organizacji oparta jest na ponizszym modelu.

Perspektywa
kulturowa

} [ Misja | ‘ Wartosci | ‘Zachowania]

Rys. 2.3. Model perspektywy kulturowe;j

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie P. Cardona, C. Rey, Zarzqdzanie poprzez misje, Wolters

Kluwer, Warszawa 2009.

Perspektywa kulturowa pozwala pracownikom utozsamia¢ si¢ z organizacja i two-
rzy¢ pewne poczucie przynaleznosci. To dzigki wspolnym warto$ciom pracownicy wyzwa-
laja w sobie zaangazowanie do osiggnigcia celow. Obecnie tysigce organizacji posiada okre-
slong misj¢ oraz wyznacza istotne dla siebie warto$ci organizacyjne.

Wszystkie trzy perspektywy wzajemnie si¢ dopetniaja i pozwalaja organizacji roz-
wija¢ si¢ w pelni. Wiele organizacji wykorzystuje swoj potencjal poprzez siggniecia do
wszystkich trzech perspektyw, nadal jednak wiele firm — pomimo wprowadzenia warto$ci
do zarzadzania organizacja — nie buduje swojego potencjatu na sile kultury organizacyjne;.

Cardona 1 Rey na bazie trzech perspektyw rozumienia organizacji zaproponowali

spojny model przedsigbiorstwa, ktory przedstawia ponizsza ilustracja.

21T, Peters, R. Waterman, Poszukiwanie doskonatosci w biznesie, Wyd. Medium, Warszawa 2000.
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Strategia - Procesy - Zasoby
Wktad/ System
, .| - : - Talenty
zaangazowanie zarzgdzania
Misja - Wartosci - Zachowania

Rys. 2.4. Spojny model przedsigbiorstwa

Zrédlo: Opracowanie wilasne na podstawie P. Cardona, C. Rey, Zarzqdzanie poprzez misje, Wolters

Kluwer, Warszawa 2009, s. 42.

Podsumowujgc omawianie zagadnien dotyczacych wspotczesnych kultur organiza-
cyjnych identyfikujacych organizacje, nalezatoby jeszcze wskazaé, kto w firmie jest odpo-
wiedzialny za nadanie kierunku rozwoju kultury. Z pewno$cia w organizacjach dopiero po-
wstajacych jest nim zalozyciel, ktory wyznacza rdzen kultury organizacyjnej. Organizacje
prowadzone przez naj¢tych managerow poczatkowo przyjmujg kierunek wybrany przez za-
tozyciela, jednak po pewnym czasie ci managerowie, stajac si¢ liderami w organizacjach,
mogg zmieni¢ sit¢ kierunku rozwoju danej kultury poprzez nacisk na wybrane, istotne we-
dtug nich wartoéci?!2. To dyrektorzy generalni odpowiedzialni sa ostatecznie za zarzadzanie
ewolucjg podstawowych zatozen organizacji, w tym jej kultury, w celu nadazenia za zmie-

niajacymi si¢ warunkami otoczenia i dostosowania sie do nich?'?,

212 B H. Schein (red.), Organisational Culture and Leadership, 2nd edition San Francisco, CA Jossey-Bass,
1992; S.M. Davis, Managing Corporate Culture, Ballinger Pub. Co, Cambridge 1984; J. Kerr, J.W. Slocum
Jr., Managing corporate culture through reward systems, ,,Academy of Management Perspectives” t. 19
nr 4/2005, s. 130-138.

23 B.R. Agle, R.K. Mitchell, J.A. Sonnenfeld, Who matters to Ceos? An investigation of stakeholder attributes
and salience, corpate performance, and Ceo values, ,,Academy of Management Journal” t. 42 nr 5/1999,
s. 507-525.
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W dobrze zarzadzanej organizacji kultura organizacyjna petni bardzo istotng role,
ktora wprost definiuje cata organizacj¢. Nadaje jej bowiem ramy wartos$ci do podejmowania
decyzji, daje poczucie przewidywalnosci zachowan i standardow obowigzujacych nie tylko
wewnatrz organizacji, ale takze poza nig wobec jej wszystkich interesariuszy. Obserwujac
kulture w danej organizacji, mozna szybko zorientowac si¢ o zaangazowaniu jej pracowni-
koéw, ale takze o ich postawie wobec zmian i gotowosci na przyjecie nowych wyzwan. Jest
wiele dobrych praktyk, ktore pomagaja zarzadza¢ kultur¢ organizacji i dzigki temu niejako
definiowac wspodlczesng organizacj¢. Tymi narzedziami sg m.in.: sformalizowana deklaracja
wartos$ci organizacyjnych, regularne monitorowanie kultury, analiza wartos$ci i kultury oséb
zatrudnianych oraz ich szkolenie w kierunku integracji z kulturg organizacji oraz systemy
zarzadcze promujace i nagradzajace pozadane zachowania.

Odpowiednia kultura organizacyjna, integrujagca wszystkich wokot jednej misji
przedsigbiorstwa i1 stwarzajaca przewidywalno$¢ zachowan, moze w wyjatkowy sposéb do-
prowadzi¢ do silnej motywacji i gotowosci do zwinnosci (agile), a zatem i do szybkich

zmian, jakich wymaga otoczenie wokoét danej organizacji.

2.3. Praktyki i standardy we wspolczesnych modelach organizacyjnych

Kultura tworzy pewnego rodzaju ludzki wymiar przedsigbiorstwa. W sensie spolecz-
nym stanowi bowiem wszystko to, co nie jest niezbedne do przetrwania, ale konieczne, aby
czué sie w danej spotecznosci cztowiekiem?!*. Podobnie kultura firmy nie jest niezbedna,
aby powstato przedsigbiorstwo, jednak stworzenie dobrej, skutecznej kultury, ktéra bedzie
motywowata pracownikow i integrowata ich wokot wspélnych wartosci, jest kluczowe, aby
efektywnie zarzadzac organizacja, osiggac zalozone cele i realizowac strategi¢ przedsigbior-
stwa. Chcac zatem utrzymac wysoki poziom konkurencyjnosci firmy, nie mozna traktowac
budowania kultury organizacyjnej jako pewnego rodzaju luksusu przystugujacego tylko or-
ganizacjom, ktore osiggnety juz wszystkie zamierzone cele 1 teraz mogg pozwoli¢ sobie na
tworzenie kultury przepetlionej wysublimowanymi warto$ciami. Wrecz przeciwnie, aby
firma wyrdzniala si¢ na konkurencyjnym rynku, musi stworzy¢ silng kulturg¢ ukierunkowana
na wartosci, ktore nadadza jej wewnetrzng spojnosc i sile do realizacji wizji i misji. J. Sane-

tra-Szeliga stwierdza, ze ,,mOwiac o potencjale wptywu kultury na otoczenie, musimy pa-

214 J. Sanetra-Szeliga, Kultura — zasob strategiczny? [w:] B. Biga i in. (red.), Open Eyes Book 3, Fundacja
Gospodarki i Administracji Publicznej, Krakow 2018, s. 237.
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trze¢ na niego w sposob interdyscyplinarny 1 holistyczny. Okres$lenie 1 wykorzystanie poten-
cjatu kultury wymaga bowiem analizy warto$ci ekonomicznych, spotecznych i kulturowych
—jedynie w ten sposob otrzymujemy pelny obraz wartosci kultury, ktéry moze sta¢ si¢ pod-

stawg do myslenia o kulturze jako strategicznym zasobie?!>”

— 1 mimo iz te stowa odnosza
si¢ do kultury spotecznej, a nie organizacyjnej, implementacja strategicznego wymiaru kul-
tury do $wiata organizacji jest bezposrednia.

Dotychczas w organizacjach skupiano si¢ przede wszystkim na jednej z trzech funk-
cji kultury — percepcji (pozostate funkcje to integracja i adaptacja). W ramach tej funkcji
standaryzowano procesy i unifikowano elementy marki, ubiér w organizacji czy wyglad
biura, aby klient na catym $wiecie mogt zidentyfikowaé dang organizacje jednym spojrze-
niem. Dzigki temu konsument zna standardy obstugi, jako$¢ produktu i jego smak (McDo-
nald’s, KFC), bedac w innym kraju czy nawet na innym kontynencie. Obecnie, w czasach
interkulturowos$ci, wymiany pracownikow, migracji za pracg, w szczegolnosci w duzych
korporacjach na catym $wiecie gldéwng rolg kultury jest integracja’'®. Aby jednak kultura
mogtla integrowac dang organizacje¢, wezesniej musi zosta¢ przygotowana w sposob spdjny.
Na podstawie obszernych badan K. Czainska dowiodta, ze ,,kultura organizacyjna nie ma
by¢ przypadkowym zbiorem norm, tylko celowo i §wiadomie ksztattowanym wzorcem norm
akceptowanych przez organizacj¢ jako calo$¢ i stuzacych rozwojowi tejze organizacji. Tylko
w przypadku procesjonalnej implementacji i zarzadzania kulturg organizacyjng moze ona
stanowi¢ wzorzec kulturowy dla pracownikow, a tym samym moze by¢ diagnozowana i
usprawniana”?!’. Wspoélczesne organizacje beda w praktyce integrowaé sie wokot swojej
kultury, a zatem utozsamia¢, taczy¢ i zbliza¢ pracownikéw do siebie dzigki identyfikowaniu
si¢ z tymi samymi cechami, warto§ciami i artefaktami danej kultury. Dobrze zintegrowany
zespot przyniesie bowiem lepsze efekty pracy, szybciej i tatwiej bedzie si¢ ze sobg komuni-
kowat 1 wspotpracowat.

Przed wspolczesnymi organizacjami stoi zatem wyzwanie tworzenia silnej, stabilnej
organizacji, w ktorej kultura organizacyjna niejako spaja i integruje wszystkie elementy or-
ganizacyjne. Kultura organizacyjna odgrywa bowiem kluczowg rol¢ w integracji kazdej or-
ganizacji. K. Bleicher stworzyt koncepcj¢ zarzadzania zintegrowanego z punktu widzenia

wymiaru normatywnego, strategicznego 1 operacyjnego organizacji.

215 Tamze, s. 238-239.

26 K. Czainska, Czynniki ksztattujgce kulture organizacyjng przedsiebiorstw wielonarodowosciowych, Wyd.
Naukowe Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza w Poznaniu, Poznan 2013.

217 Tamze, s. 247.
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WIZJA

Integracja pozioma
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A

Kondycja organizacji

Wymagania

Y

Normatywne zarzadzanie

Kultura organizacyjna

Polityka organizacji

MISJA
_ - Strategiczne zarzadzanie - _
Struktury organizacyjne Rozwigzywanie
System zarzadzania probleméw
Programy
- - Zarzgdzanie operacyjne — -
Procesy organizacyjne Dbatos¢ o efektywnos¢
Systemy planowania 1 wspolprace
Zamodwienie
STRUKTURY — — SPOSOB DZIALANIA
DZIALALNOSC/
DZIALANIE
ROZWOJ ORGANIZACYINY
wewnetrzny zewnetrzny wewnetrzny i zewnetrzny

Rys. 2.5. Koncepcja zarzadzania zintegrowanego wedtug K. Bleichera

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie K. Bleicher, Management im Wandel, Swiridoff Verlag,

Kiinzelsau 2005, s. 137.

Analizujac koncepcje integralno$ci zarzadzania organizacyjnego Bleichera, mozna
zauwazy¢, ze odpowiedni system zarzadzania koherentny z jej kultura organizacyjna, misja,
Wwizjg 1 oparty na trzech wymiarach zarzadzania, poczgwszy od normatywnego, poprzez stra-

tegiczny, az do operacyjnego, moze pozwoli¢ organizacji na petng integralno$¢ egzo- oraz

endogenna.

Kultura organizacyjna niezbedna jest na kazdym etapie rozwoju organizacji, jednak
na kazdym z nich bedzie petni¢ inng role. Analiza literatury zwigzanej z kulturg organiza-

cyjng w nowoczesnych firmach pozwala na wskazanie przynajmniej trzech kluczowych dla

niej aspektow:

Integracja pionowa

A
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A. budowanie mocnej kultury na jasnych i mocno zintegrowanych warto-
Sciach;

B. powiazanie kultury organizacyjnej z kulturg spotecznag lub/i z kulturg swo-
ich pracownikow (w organizacjach mi¢dzynarodowych);

C. podtrzymywanie kultury organizacyjnej podczas pracy zdalne;.

A. Budowanie mocnej kultury na jasnych i mocno zintegrowanych wartosciach
Siggajac do odkry¢ genetyki, badacze zarzadzania zauwazyli, ze podobnie jak w or-

ganizmach zywych, rowniez w organizacjach istnieje pewny niepowtarzalny kod DNA. Co
istotne, inaczej niz w organizmach zywych, kod ten mozna po zidentyfikowaniu zmieniac.
G. Neilson, B.A. Pasternack i D. Mendes opracowali model DNA organizacji oparty na czte-
rech filarach: system podejmowania decyzji, system przeptywu informacji, system motywa-
cyjny oraz struktura podmiotu. Jak pisze K. Machaczka, ,,istotng hipoteza tego modelu, co
wydajg si¢ potwierdza¢ badania realizowane w tym kierunku, jest to, ze elementy budujace
DNA organizacji sg kluczem do sukcesu organizacji oraz dajg mozliwo$¢ generowania przez
organizacje odpowiedniej sprawnos$ci dziatania. Sukces przedsigbiorstwa zalezy wigc od
udzielenia odpowiedzi na pytania: jak modyfikowa¢ dziatalno$¢ przedsigbiorstwa poprzez

elementy DNA organizacji, wypehia¢ strategie oraz adaptowaé si¢ do zmian”?!%,

218 K. Machaczka, Wspélczesne kierunki rozwoju zintegrowanych modeli zarzqdzania przedsiebiorstwem. Za-
rzqdzanie wartosciq przedsiebiorstwa, ,,Prace i Materialy Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego”
nr 4/6/2011, s. 13-23.
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Uprawnienia decyzyjne Informacje
Stanowig podstawe Stanowi wazny krok
mechanizmow okreslajacych, —— do realizacji procesow
kto 1 jak faktycznie C—— koordynacyjnych dziatan
podejmuje decyzje. N 1 transferu wiedzy.

Motywacje Struktura

T
[ 4
Dotyczy bodzca zawodowego, Model organizacji

kultury organizacyjnej ] obejmujacy wszystkie
oraz wartosci 1 innych elementow, A, Jlinie 1 skrzynie”.
przez pryzmat ktorych ——
kieruje si¢ ludzmi.

Rys. 2.6. Budowa organizacyjnego kodu DNA

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie G. Neilson, B.A. Pasternack, Results. Keep what’s

good, fix what’s wrong, and unlock great performance, Crown Business, New York 2005.

Powstaje jednak pytanie: co spaja te elementy systemu? K. Machaczka pisze: ,,U
podstaw sprawnego systemu wykazujacego zdolnos¢ rekonfiguracji, a tym samym odnowy
strategicznej lezy system oparty o specyficzne DNA, ktore tworzy odpowiednie warto$ci dla
zarzadzania organizacja, dajace poczucie szerszej misji, perspektywy i wreszcie giebokich
motywacji podejmowanych dziatan”?'°. W kodzie tym zapisane sa rowniez niewidoczne na
poczatku powstania organizacji wartosci zalozycieli firmy.

Collins 1 Porras, badajac 18 wizjonerskich organizacji (byly to: 3M, American
Express, Boeing, Citicorp, Ford, General Electric, Hewlett-Packard, IBM, Johnson & John-
son, Marriott, Merck, Motorola, Nordstrom, Philip Morris, Procter & Gamble, Sony,
Wal-Mart, Walt Disney), dowiedli, ze wszystkie te organizacje wykazuja zadziwiajaca od-
porno$¢ na kryzysy i sg zdolne odbija¢ si¢ od dna, a ich wspdlng cechg jest kultura organi-
zacyjna oparta na silnie zdefiniowanych wartosciach. Co ciekawe, nie tak istotne jest, jakie

konkretnie warto$ci reprezentuja, ale na ile silnie sa one ugruntowane w danej organizacji**°.

29 K. Machaczka, Koncepcja Value Based View jako element zdolnosci integracji strategicznej
przedsiebiorstwa, ,Marketing i Rynek” nr 5/2014, s. 483-489.
220 J. Collins, J.1. Porras, Wizjonerskie organizacje..., dz. cyt., s. 122.
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Badacze zastgpili termin ,,warto$¢” wyrazeniem ,,wewnetrzna ideologia” organizacji 1 zau-
wazyli, ze wiele firm ma podobng ideologi¢ (np. wktad w spoleczenstwo, uczciwos¢, szacu-
nek dla indywidualnej inicjatywy pracownika, shuzenie klientom, kreatywno$¢ czy odpowie-
dzialno$¢ spoteczna), nie byto jednak ani jednego punktu, ktory pojawitby si¢ we wszystkich
wymienionych organizacjach. Tak np. Johnson & Johnson czy Wal-Mart stawiajg w swoim
centrum klienta, jednak takie firmy, jak Sony czy Ford, juz tego nie robig. HP i Marriott
ktada nacisk na pracownikow — Nordstrom czy Disney nie. Sony czy Boeing do gtéwnych
wartosci wpisuja odwazne podejmowanie ryzyka, lecz HP czy Nordstrom jej nie podzielaja.
Motorola i 3M stawiajg na innowacyjnos¢, co z kolei nie jest tak istotne dla Procter & Gam-
ble i American Express. Wedlug owych badaczy zatem nie tak istotne jest, czy rdzenna ideo-
logia jest ,,stuszna” i czy mozna z nig sympatyzowac, ale czy firma w ogole ja posiada.
Bowiem nawet gdy warto$ci wewnatrzorganizacyjne nie sg az tak wazne dla ludzi z ze-
wnatrz, ,,stanowia drogowskaz i inspiracje dla ludzi z wewnatrz”?2!.

Budowanie kultury powinno odbywaé si¢ na wartosciach nie tylko przejrzystych
1 dobrze uswiadomionych przez pracownikow, ale rowniez zintegrowanych z ich osobistymi
wartosciami. Pracownicy bowiem, ktorzy rozpoczng prace w miejscu, gdzie ich osobiste
wartosci nie bedg wspotgrac z warto§ciami firmy, nie tylko bedg pracowac pod presja dyle-
matdéw moralnych (np. warto$¢ organizacji ,,produkcja wysokiej jakosci produktow” — tyton,
a warto$¢ osobista — ,,zdrowie”), ale tez nigdy tak mocno nie zaangazujg si¢ w pracg. Dodat-
kowo organizacja poprzez kultur¢ organizacyjng be¢dzie zachgcata, a zarazem oczekiwata od
pracownika utozsamiania si¢ 1 niejako ,,wyznawania” wartos$ci organizacyjnych, a moze to
by¢ dla niego zbyt trudne. Wspomniani badacze Collins i Porras pisza: ,,Za wspaniate miej-
sce pracy uznaja wizjonerska organizacje tylko ci, ktorzy bardzo dobrze wpisuja si¢ w jej
rdzenng ideologig¢ [...], albo blisko si¢ z nig zwigzesz i bedziesz osiggac zadziwiajace rezul-
taty, albo nie przyjmiesz si¢ 1 organizacja odrzuci ci¢ niczym wirus. [...] Nie ma zadnej opcji

posredniej”??2.

B. Powigzanie kultury organizacyjnej z kulturq spoleczng lub/i 7 kulturqg swoich
pracownikow

W XXI w., gdy tak wiele os6b zmienia prace nie tylko w ramach swoich miast, ale
takze przeprowadzajac si¢ do innych krajow, w wielu organizacjach mi¢dzynarodowych

w jednym zespole pracuja osoby o réznych pogladach spotecznych i reprezentujace rozne

221 Tamze, s. 123.
222 Tamze, s. 43.
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kultury. Przekonania, wartosci i zachowania, a zatem kultury w warstwie subiektywne;j???
tych pracownikdw moga r6zni¢ si¢ na tyle, ze beda mocno utrudnialy codzienng wspoétprace.
Niezwykle istotnym jest zatem wypracowanie we wspotczesnej organizacji takiego modelu
kultury, ktéra bedzie zapobiega¢ konfliktom migdzykulturowym oraz stworzy nadrzedny
zakres wartos$ci, przekonan oraz wzorcéw postgpowania pozwalajacy sprawnie funkcjono-

224 Wazne jest takze, aby owa niejako uniwersalna kul-

wac miedzynarodowym zespotom
tura nie byta w sprzecznosci z kulturg spoleczng oraz osobistymi warto§ciami pracowni-
kow?%. Jak tego dokona¢? Wystarczy byé uwaznym na zmiany, jakie zachodza w organiza-
cji; raczej dostosowywac anizeli narzucac; tworzy¢ uniwersalne kluczowe wartosci 1 wy-
tyczne w kulturze organizacyjnej, jednak nie utrzymywac jej na sife. Czgsto bowiem jest
tak, ze w organizacji istnieje juz kultura, ktora przez nowych pracownikow zostaje w pew-
nym sensie poddana weryfikacji, i w sytuacji, gdy osobiste kultury pracownikéw nie sg
w stanie jej zaakceptowac, jest ona w sposob naturalny wypierana i odrzucana z organiza-

Cji226.

C. Podtrzymywanie kultury organizacyjnej podczas pracy zdalnej

Praca zdalna wykorzystywana jest w firmach jako pewnego rodzaju benefit od kil-
kudziesigciu lat, a doktadnie od momentu, gdy na stanowisku pracy jako jego wylaczne na-
rzgdzie pojawil si¢ komputer z dostepem do internetu. Niemniej tylko w niektérych przy-
padkach pozwalano pracownikom pracowa¢ wytacznie poza biurem firmy. W okresie pan-
demii COVID-19 praca zdalna na ok. 2 lata stata si¢ standardem dla wigkszo$ci pracowni-
kéw biurowych (wedtug badan IPSOS dla ponad 52%)%?’. Po zakonczeniu pandemii wiele
firm miato trudnosci, bo nie wszyscy pracownicy chcieli wréci¢ do pracy w biurze. Czgs¢
z nich oczekiwala pracy w trybie zdalnym w wymiarze wigcej niz 4 dni w tygodniu (41%),
a cze$¢ informowata, ze w sytuacji powrotu na 5 dni w tygodniu do pracy od razu zltozy
wypowiedzenie umowy o prace (67%)%?%. Stad organizacje w duzej czesci wprowadzity

prace w trybie hybrydowym. Wraz z opuszczeniem przez pracownikow biur zaczety jednak

223 P B. Smith, M.H. Bond, C. Kagitgibasi, Understanding Social Psychology across Cultures: Living and
Working with Others in a Changing World, Sage Publishers, 2006.

24 A M. Zawadzka, Psychologia zarzqdzania w organizacji, PWN, Warszawa 2014, s. 68.

225 C.T. Kwantes, Ch.M. Karam, Social axioms and organizational behavior [w:] K. Leung, M.H. Bond (red.),
Psychological aspects of social axioms, Springer, New York 2009, s. 31-50.

26 A K. Kozminski, Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci. Podrecznik dla zaawansowanych, PWN,
Warszawa 2004, s. 68-69.

27 IPSOS, Praca w czasach pandemii to czesto lek, stres i samotnosé, https://www.ip-
sos.com/pl-pl/praca_w_pandemii (dostgp: 25.07.2022).

228 EY-Survey, Work Reimagined Survey 2021, Ernst & Young LLP, https://www.icmif.org/wp-content/up-
loads/2021/06/ICMIF-EY-Work-Reimagined-Presentation-June-2021.pdf (dostep: 25.07.2022).
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zamiera¢ zewnetrzne wymiary kultury organizacyjnej, tj. codzienny ubior pracownikoéw, or-
ganizacyjny slang, zwyczaje i nieformalne spotkania oraz czgsto rowniez motywacja 0sig-
gnigcia wspolnego celu. Firmy stanety przed wielkim wyzwaniem, jakim bylo utrzymanie
kultury organizacyjne przy pracy hybrydowej 1 niejako przeniesienie jej do spotkan online.
Organizacje same przyznaja (40% badanych), Zze praca hybrydowa jest duzym ryzykiem dla
kultury organizacyjnej, kreatywnosci i wspotpracy?*’. Niemniej pracownicy (48%) uwazaja,
ze kultura organizacyjna zmienita sie i poprawita od poczatku pandemii**’. Bez wzgledu na
to, czy organizacje powrdca w zdecydowanej czesci do pracy w biurach, czy przejda do
pracy hybrydowej, a w czeéci rowniez wytacznie zdalnej, koniecznym pozostanie wypraco-
wywanie sposobu na podtrzymywanie i umacnianie kultury organizacyjnej. Innym wyzwa-
niem bedzie rowniez zrozumienie i wdrozenie do organizacji zwyczajow wypracowanych
przed kadre podczas pracy zdalnej?*!. To, na ile wptyna one na codzienno$é w organizacji
1 na kulture organizacyjna, wymaga szerokich badan i cigglych obserwacji zmiennych za-

chowan ludzi w organizacji.

2.4. Wartosci organizacyjne jako element kultury przedsi¢biorstwa

Raport z badan opisany w pozycji Zarzqdzanie respektujqgce wartosci*** jednoznacz-
nie pokazuje, ze coraz wigcej organizacji definiuje swoje wartosci 1 identyfikuje si¢ z nimi.
To dobry kierunek w organizacji, gdyz jak pisze Hausner, ,,coraz wigcej jest glosow wska-
zujacych na to, ze jednym z krytycznych probleméw systemu kapitalistycznego jest roze-
rwanie zwigzku miedzy rynkiem i spotecznymi warto$ciami”?*3. Globalne kryzysy gospo-
darcze, jak 1 srodowiskowe zachecajg do przemys$lenia na nowo sposobu prowadzenia biz-
nesu czy — szerzej — polityki tak, aby staty si¢ one odpowiedzialne za przyszitos¢ i tworzenie
w $wiecie lepszego ,,jutra”. Juz podczas wprowadzania do biznesu CSR stalo si¢ jasne, ze
korporacje sa odpowiedzialne za srodowisko, w ktorym funkcjonuja. Z czasem organizacje
nie tylko musialy dzieli¢ si¢ swoimi zyskami w ramach dzialan CSR, ale chciaty to robi¢,
gdyz takie dziatania byly oczekiwane, a posrednio przynosilty przedsigbiorstwu zysk. Po-

dobnie jest z warto$ciami w organizacjach: stajg si¢ nie czyms$, co narzucaja oczekiwania

29 Raport EY. Work Reimagined Employer Survey 2021,

https://www.ey.com/pl_pl/news/2021/09/ey-work-reimagined-employer-survey-2021 (dostep: 17.09.2022).
20 BY-Survey, Work Reimagined Survey 2021..., art. cyt.

21 K. Machaczka, M. Stopa, The influence of remote work in particular during the Covid-19 pandemic on
changes in human behaviour patterns within organisations, ,International Entreprencurship Review” t. 8
nr 2/2022, s. 67-78.

232 A. Herman, T. Oleksyn, 1. Stafczyk (red.), Zarzqdzanie respektujgce wartosci..., dz. cyt.

233 J. Hausner, Ekonomia wartosci a wartosé ekonomiczna..., art. cyt., s. 23.
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spoteczne, ale czyms, co pozwala organizacji identyfikowac si¢ i niejako ,,cicho przema-
wia¢” o kierunkach rozwoju. Dlatego wielu naukowcow starato si¢ zbadaé wartosci w orga-
nizacjach, w ktérych znaczenie przywddztwa oraz zgodno$¢ wartosci organizacyjnych
z osobistymi staja sie coraz istotniejsze?>*.

Powyzej przytoczono juz wiele definicji wartosci, jednak rozpoczynajac rozwazania
o warto$ciach w kontekscie kultury organizacyjnej, warto przywota¢ jeszcze kilka. Warto-
$cig jest to, ,,co jest przedmiotem wzglednie trwatych pragnien, samo w sobie stanowigce
dobro”?*>. W ujeciu etycznym za$ ,,warto$é nadaje sens pragnieniom cztowieka” i sama

w sobie jest cenna i godna pozadania?3®

. Mozna zatem stwierdzi¢, ze warto§¢ w organizacji
bedzie wskazywac na okreslone dobro, do ktorego ona bedzie chciala dazy¢. Wartos¢ taka
powinna by¢ na tyle uniwersalna, aby mogta taczy¢ indywidualne przekonania i wartosci
swoich pracownikdéw niezaleznie od tego, z jakich kultur beda pochodzi¢. Takimi warto-
sciami sg np. zdrowie, sprawiedliwo$¢, zaufanie czy solidarno$¢. Dodatkowo warto$ci orga-
nizacyjne powinny by¢ na tyle trwate, aby stanowity drogowskaz rozwoju firmy na wiele lat
pomimo kryzysoéw i zmian wewnatrzorganizacyjnych, a organizacja mogta si¢ z nimi zawsze
utozsamiac.

Kultura przejawia si¢ poprzez rytualy, normy grupowe, nawyki w sposobie myslenia
i wyznawane wartosci>’’. Zanim te zostaty zdefiniowane w organizacjach jako cze$é jej kul-
tury, widoczne byty w tzw. zasadach etycznych zalozycieli, a potem w kodeksach etycznych
czy kodeksach postepowania w firmie. Mozna zatem $mialo stwierdzi¢, ze wartosci sg od
zawsze w organizacji i w jej kulturze, zas od lat 50.-60. XX w. byty wskazywane jako istotne

238

w procesie funkcjonowania przedsigbiorstw~°. Nastepnie z powodu duzego zainteresowa-

nia kulturg organizacyjna w latach 80. 1 90. XX w., kiedy to zaczetly pojawiac si¢ naukowe

234 Zob. E.H. Schein, Organisation Culture and Leadership..., dz. cyt.; R.G Lord, D.J. Brown, Leadership,
values, and subordinate self-concepts, ,,The Leadership Quarterly” t. 12 nr 2/2001, s. 133-152; S.E. Cha, A.C.
Edmondson, When values backfire: Leadership, attribution, and disenchantment in a values-driven
organization, t. 17 nr 1/2006, s. 57-78; B.M. Meglino, E.C. Ravlin, Ch.L. Adkins, 4 work values approach to
corporate culture: A field test of the value congruence process and its relationship to individual outcomes,
»Journal of Applied Psychology” t.3 nr 74/1989, s. 424-432; P.E. Connor, B.W. Becker, Personal values and
management: What do we know and why don't we know more?, ,Journal of Management Inquiry” t. 3
nr 1/1994, s. 67-73; A.L. Kristof, Person-organization fit: An integrative review of its conceptualizations,
measurement, and implications, ,,Personnel Psychology” t. 49 nr 1/1996, s. 1-49.

235 J.AF. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 2001, s. 630.

236 J. Debowski i in., Maty stownik etyczny, Oficyna Wydawnicza Branta, Bydgoszcz 1999, s. 59.

27 T E. Deal, A.A. Kennedy, Corporate cultures: The rites and rituals of corporate life. Reading, Mass.; Don
Mills, Ontario: Addison-Wesley Publishing Company, 1982; E.H. Schein, Organisation Culture and
Leadership..., dz. cyt.; HM. Trice, J.M. Beyer, The cultures of work organizations, Prentice-Hall Inc., 1993.
2% N.M Ashkanasy, C.P.M. Wilderom, M.F. Peterson, Handbook of organizational culture and climate, Sage
Publications, California — London — New Delhi 2000.
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opracowania w tym zakresie, zacz¢to tworzy¢ rowniez modele zarzadzania organizacja
oparte na warto$ciach?*. Dzi§ badania oraz do$wiadczenia organizacyjne wskazuja?*, ze
nie da si¢ profesjonalnie i skutecznie zarzadza¢, bazujac tylko na wartosciach organizacji,
gdyz zarzadzanie takie byloby zbyt migkkie i ,,niedookreslone”. Wydaje si¢, ze najskutecz-
niejszym zarzadzaniem begdzie bowiem stosowanie w tym zakresie technik kompilacyjnych,
gdzie np. zarzadzanie przez warto$ci (MBV) jest jedng z technik zarzadzania, ale nie jedyna.

Swiadomie nie zostalo napisane, ze jest to decyzja dla zarzadu czy manageréw, gdyz
istniejg organizacje, ktore to zadanie przekazuja wszystkim pracownikom, ale ten model zo-
stanie omowiony w nastepnym rozdziale. W wigkszosci tradycyjnie zarzagdzanych organiza-
cji warto$ci ustalane sg przez tzw. TMT (top management team). Liczne prace sugeruja, ze
to wlasnie osobiste cechy lideréw i zatozycieli danych organizacji wptywaja na wartosci,
z jakimi identyfikuje sie pozniej przedsiebiorstwo?*!. Inni autorzy twierdza, ze dyrektorzy
generalni poprzez swoje decyzje strategiczne niejako przekazujg organizacji swoje warto-
$ci?*. Przypuszczenie to wynika z faktu, Ze zazwyczaj istnieje wigcej niz jedna droga roz-
woju kultury organizacyjnej wobec koniecznych zmian w otoczeniu firmy, jednak o tym,
ktora z nich zostanie przez liderow wybrana, decydujg wlasnie wewnetrzne przekonania
i osobisty system wartoéci przywodcy>*. Jak to moze wygladaé w praktyce? W firmie, gdzie
np. duzym mankamentem byta wewngtrzna komunikacja, pracownicy czgsciej wybierali
wewnetrzny komunikator, czat czy mail do komunikacji wewnatrz departamentow, unikajac
tym samym bezposredniej rozmowy. Gdy pojawia si¢ nowy dyrektor generalny, ktory prosi
0 zwracanie si¢ do niego po imieniu przez wszystkich pracownikow organizacji, a w ciggu
dnia osobiscie zalatwia sprawy z pracownikami czy zaprasza na osobiste spotkania, nawet
te kilkuminutowe, tym postgpowaniem pokazuje, ze takiej komunikacji wewnatrzorganiza-

cyjnej oczekuje. Po pewnym czasie osoby w firmie same mogg zacza¢ zwracac si¢ do siebie

239 K. Blanchard, M. O’Connor, Zarzqdzanie przez wartosci..., dz. cyt.; A. Stachowicz-Stanusch, Zarzgdzanie
poprzez wartosci: perspektywa rozwoju wspélczesnego przedsiebiorstwa, Wyd. Politechniki Slaskiej, Gliwice
2004.

240 A Herman, T. Oleksyn, 1. Staficzyk (red.), Zarzqdzanie respektujgce wartosci..., dz. cyt.

241 D.C. Hambrick, P.A. Mason, Upper echelons..., art. cyt.; A.Y. Lewin, C.U. Stephens, CEO attitudes as
determinants of organization design: An integrated model, ,,Organization Studies” t. 15 nr 2/1994, s. 183-212;
D. Miller, C. Droge, Psychological and traditional determinants of structure, ,,Administrative Science Quar-
terly” 1986, s. 539-560; D. Miller, C. Droge, J.-M. Toulouse, Strategic process and content as mediators
between organizational context and structure, ,,Academy of Management Journal” t. 31 nr 3/1988, s. 544-569.
22 B.R. Agle, R K. Mitchell, J.A. Sonnenfeld, Who matters to Ceos? ..., art. cyt.

23 R.D. Ireland, M.A. Hitt, D.G. Sirmon, 4 model of strategic entrepreneurship: The construct and its dimen-
sions, ,,Journal of Management” t. 29 nr 6/2003, s. 963-989; W.D. Guth, A. Ginsberg, Guest editors introduc-
tion: Corporate entrepreneurship, ,,Strategic Management Journal” 1990, s. 5-15.
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po imieniu i komunikowa¢ bezposrednio, tym samym przyczyniajgc si¢ do zmiany we-
wnetrznej kultury organizacyjnej. J. Kerr i J.W. Slocum Jr. uwazaja, ze kultura organiza-
cyjna moze zmieni¢ si¢ poprzez zmiang¢ systemu nagradzania. Dyrektorzy generalni r6znig
si¢ tym, co cenig 1 czego oczekuja, zatem beda rdznié si¢ 1 tym, co zdecyduja si¢ nagradzac,
za$ te roznice w systemie nagrod wptyna na zmiane kultury organizacyjnej®**. Takich przy-
ktadow mozna doszuka¢ si¢ wielu, cho¢by w duzych korporacjach, jak IBM czy Siemens,
gdzie odpowiednio L. Gerstner i H. von Pierer jako dyrektorzy generalni wtasnie w ten spo-
s6b zmieniali kultury organizacyjne®*.

W badaniach przeprowadzonych przez J. Stonera i D. Zigarmi zidentyfikowano trzy
podstawowe warunki, jakie wizja przedsigbiorstwa powinna spetniaé, aby skutecznie inspi-

246 Warunkami tymi s3:

rowa¢ pracownikow 1 wyznacza¢ im kierunek dzialania
e okreslenie celu organizacji,
e wizerunek przysziosci,

e sprecyzowanie systemu warto$ci przedsigbiorstwa.

Wybrane przez organizacj¢ wartosci sg jej drogowskazami na drodze postgpowania
1 podejmowania decyzji. Warto$ci musza bezustannie kierowa¢ zrachowaniami ludzi w or-
ganizacji oraz taczy¢ si¢ z ich osobistymi warto$ciami. Porywajaca wizja tworzy bowiem
silng 1 pobudzajaca do dziatania kultur¢ organizacyjna, w ktorej energia wszystkich jej
cztonk6éw jest whasciwie zsynchronizowana?*’.

Badania nad przedsigbiorstwami odnoszacymi sukcesy wyraznie wskazuja, ze war-
tosci sg nieodzownym elementem do zbudowania skutecznych strategii rozwoju organizacji
przy jednoczesnym zachowaniu elastycznos$ci do niezbednej ich rekonfiguracji. Collins
1 Porras uwazaja, ze pierwszym i najwazniejszym celem dobrej firmy nie jest maksymalizo-
wanie zysku. Blanchard podkresla, ze ,,owszem, czg$¢ pracownikow zmieni prace za wigk-
sze pienigdze, ale — ogdlnie rzecz uymujgc — dzisiaj pracownicy chcg czegos$ wigcej. Szukajg
miejsca, gdzie ich wktad pracy bedzie odpowiednio doceniany i nagrodzony, gdzie umozliwi

im swobodg¢ dzialania i zaangazowania, przedstawi perspektywe rozwoju umiejetnosci i

244 J. Kerr, J.W. Slocum Jr., Managing corporate culture through reward systems..., art. cyt.

25 T.A. Stewart, L. OBrien, Transforming an industrial giant, Harvard Business Review,
https://hbr.org/2005/02/transforming-an-industrial-giant (dostep: 31.07.2022).

246 J.AF. Stoner, D. Zigarmi, From Vision to Reality, Escondido The Ken Blanchard Companies, 1993.

247 K. Blanchard, Przywédztwo wyzszego szczebla..., dz. cyt., s. 43-47.
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mozliwo$ci awansu oraz gdzie beda przekonani, Ze to, co robia, ma znaczenie”>*®. W wizjo-
nerskich organizacjach jest bardzo wiele celow, ktore te firmy osiagaja, a zarabianie jest
tylko jednym z nich i to niekoniecznie najwazniejszym. Firmy te daza do zyskow, ale klu-
czowe sg dla nich rdzenne warto$ci 1 poczucie celu siggajace poza zarabianie pienigdzy. Co
ciekawe, to sprawia, Ze zarabiaja wiecej niz organizacje nastawione tylko na zysk>*’. B. He-
wlett w 1996 1. tak powiedziat o swoim wieloletnim wspdlniku i przyjacielu D. Packardzie:
,Najwazniejsza rzecza, jaka zostawit firmie, sg zasady etyki znane jako HP Way”>>°. War-
tosci, ktore towarzyszyty rozwojowi HP od 1938 r., mowity o szacunku dla jednostki, o wy-
sokiej jakos$ci 1 niezawodnos$ci produktéw, o odpowiedzialnosci spotecznej. J. Janks, prezes
spotki Hewlett-Packard (HP), twierdzit, ze ,,podstawowe pryncypia firmy trwajg niezmien-
nie od czasu, gdy ustanowit je zatozyciel. W naszej organizacji rozréozniamy dwie rzeczy:
gltowne wartosci 1 praktyki im przypisane. Podczas gdy gtowne wartosci pozostaja nie-
zmienne, praktyki moga, a nawet powinny si¢ zmienia¢. Zdajemy sobie roéwniez sprawe z
tego, iz zysk jest wprawdzie wazny, lecz nie jest to powdd, dla ktorego HP istnieje”?*!. Zda-
nie to jasno pokazuje §wiadomo$¢ lideréw, ze wartosci sg niejako pewnego rodzaju dzie-
dzictwem danej organizacji i nie moga by¢ zmieniane, gdy zmieniajg si¢ warunki otoczenia
firmy. Zmieni¢ mozna tylko sposob realizacji tych warto$ci w organizacji. Historia najwigk-
szych organizacji §wiata pokazuje, Ze ich warto$ci trwaly przez pokolenia, czgsto od samego
poczatku, niezmienione.

Zatozyciele wielkich organizacji, jak Packard, M. Ibuka z Sony, G. Merck,
W. McKnight z 3M czy P.1 Galvin z Motoroli, byli §$wiadomi, ze najpierw trzeba wiedzie¢,
kim sie jest, zanim ustali sie cel podrozy i wyznaczy jej droge?>2.

Mozna wigc powiedzie¢, ze wptyw osobistych wartoéci przywddcow czy liderow na

kulture organizacyjng firmy jest wszechobecny poprzez m.in. ich postawy, wybory czy de-

248 Tamze, s. 28-29.

24 J. Collins, J.1. Porras, Wizjonerskie organizacje..., dz. cyt., s. 41-42.

250 Ch. Burres, M. Simon, David Packard Dies, ,,San Francisco Chronicle”, 27.03.1966, s. 1.

1 D, Dearlove, S. Coomber, Corporate Values. How Organizational Values Can Drive Success, Brown
Herron Publishing, Louisville 2002, s. 18.

232 ], Collins, J.1. Porras, Wizjonerskie organizacje..., dz. cyt., s. 325.
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cyzje strategiczne. Przyktadowo, managerowie interpretujg wydarzenia w swoim Srodowi-
sku pracy poprzez swoje priorytety, a zatem i wartos$ci>>>, i tym samym tworza kulture or-
ganizacji®>*. Jak piszg izraelscy uczeni, ,,spos$rod wielu sposobow interpretacji kazdej obiek-
tywnej sytuacji jednostki majg tendencje¢ do przyjmowania interpretacji, ktoéra zachowuje ich
perspektywe wartosci. Na przyktad informacja o duzej rotacji w firmie moze by¢ zinterpre-
towana jako powod do niepokoju przez lidera cenigcego stabilnos¢, a pozytywnie przez li-
dera cenigcego nowatorstwo i zmiany. Tak wigc warto$ci dziatajag jak soczewki lub filtry,
ktore okre$laja ilos¢ i rodzaj informacji przetwarzanych przez liderow”?>. Mozna zatem
stwierdzi¢, ze poczatkowo niewidoczne wartosci liderdéw stajg si¢ widoczne poprzez ich de-
cyzje, priorytety, strategie czy nawet sposob tworzenia hierarchii w organizacji>>¢.
Wspdlne warto$ci integruja ludzi i pozwalaja im osigga¢ wspolnie podobne cele.
Warto$ci integrujg ludzi w organizacjach, jak i w zyciu spotecznym. Mozna nawet stwier-
dzi¢, ze gdyby nie wartos$ci 1 wspolne przekonania, organizacje nie mogtyby rozwijac si¢
1 trwacé przez dtuzszy czas. Kazda organizacja powinna okresli¢ swoje gldowne wartosci (core
values), ktore beda trwaty i beda niezmienne podczas roznych kryzysow w firmie. Rozne
organizacje okreslajg je w inny sposob. Dla Hewlett-Packard sg to ,,kamienie wegielne” kul-
tury organizacyjnej, w Microsofcie ,,gldowne wierzenia”, w innych miejscach np. trwate lub

257 Warto$ci méwig o tym, co dla danej organizacji jest najwazniejsze. Wy-

glowne zasady
jasniaja, w co wierzy organizacja, co jest dla jej pracownikow istotne i priorytetowe. Kazda
duza organizacja, a w szczegOlnosci ta, ktora jest okreslana przez Collinsa 1 Porrasa jako
wizjonerska czy przez Blancharda jako efektywna, posiada swoje wartosci. Ponizsza tabela

przedstawia warto$ci, jakie okreslity jedne z najwigkszych organizacji na $wiecie.

Tabela 2.2. Gtowne warto$ci w wybranych najwigkszych firmach $wiata

Nazwa organizacji | Gléwne wartosci

Boeing Stuzenie ludziom; innowacyjno$¢, odpowiedzialno$¢ za zycie wartosciami;
bezpieczenstwo; kultura oparta na pokorze, integracji i przejrzystosci®*®,

253 S, Hitlin, J.A. Piliavin, Values: Reviving a dormant concept, ,,Annual Review of Sociology” nr 30/2004,
s. 359-393.

254 J. Martin, Cultures in organizations: Three perspectives, Oxford University Press, 1992.

253Y. Berson, S. Oreg, T. Dvir, CEO values, organizational culture and firm outcomes, art. cyt., s. 616.

236 D, Miller, M.F.R. Kets de Vries, J.-M. Toulouse, Top executive locus of control and its relationship to
strategy-making, structure, and environment, ,,Academy of Management Journal” t. 25 nr 2/1982, s. 237-253.
257 A. Stachowicz-Stanusch, Pofega wartosci: Jak zbudowaé niesmiertelng firme, Wyd. Helion, Gliwice 2007,
s. 43.

258 Boeing, Our Values, https://www.boeing.com/principles/values.page (dostep: 17.09.2022).
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Ford Czlowiek na pierwszym miejscu; etyka; ciekawo$¢; kreowanie przysztosci;
integralno$¢; uczciwos¢?.
3iM Wspdlpraca; innowacyjno$¢; wytrwatos¢; pasja do zmian; integralnosc;

uczciwo$§é2%0,

General Electric

Pokora; przejrzysto$¢; koncentracja na dostarczaniu®®'.

Hewlett-Packard

Wnoszenie wktadu w rozwoéj technologii; szacunek dla pracownikow i
stwarzanie im atrakcyjnych mozliwosci oraz dzielenie z nimi sukcesow firmy;
poprawianie warunkow zycia spotecznosci, w ktorych firma dziata; produkty
wysokiej jako$ci; zysk 1 rozwéj jako $rodki do realizacji szerszych,
warto$ciowych celow?®2,

IBM Zaangazowanie w sukces kazdego klienta; innowacje, ktore majg znaczenie —
dla naszej firmy i dla $wiata; zaufanie i osobista odpowiedzialnos¢ we
wszystkich relacjach?®,

Merck Najpierw pacjenci; szacunek dla ludzi; etyka i uczciwo$C; innowacje i
doskonato$¢ naukowa?®*,

Marriott Stawianie ludzi na pierwszym miejscu; dazenie do doskonato$ci; akceptacja
zmian; uczciwe dzialanie; stuzenie naszemu §wiatu?®.

Philip Morris Zaufanie; wspOtpraca; uczciwos$¢?ss.

Badania przeprowadzone przez Blancharda i O’Connora wykazaty, ze organizacje

powinny przyja¢ jedynie kilka gtéwnych wartosci. Jezeli jest ich zbyt duzo, tracg one swoja
site 1 wptyw na zachowania wewnatrzorganizacyjne. Dodatkowo bardzo wazne jest wypisa-
nie wartosci wedlug hierarchii wazno$ci, aby kazdy z pracownikéw miat Swiadomos¢,
7 czego moze zrezygnowaé na rzecz innej wyzszej wartosci?®’. Jak widaé z powyzszej tabeli,
liczba wartos$ci okreslanych przez jedne z najwigkszych §wiatowych organizacji rzeczywi-
Scie oscyluje wokot czterech.

Warto przy okazji omawiania warto$ci w konteks$cie kultury organizacyjnej zazna-
czy¢, ze nalezy rozdzieli¢ wartosci osobiste managerdéw i cztonkdéw organizacji oraz warto-

sci wyznawane przez firme. Podczas gdy wartosci osobiste to trwale zakorzenione wartosci

239 Ford, Our culture, https://corporate.ford.com/about/culture.html (dostep: 17.09.2022).

260 3M, Who we are, https://multimedia.3m.com/mws/media/13930260/2017-sustainability-re-
port-who-we-are-section.pdf (dostep: 17.09.2022).

261 GE, GE Mission Statement & Values, https://www.ge.com/about-us (dostep: 17.09.2022).

262 J. Collins, J.1. Porras, Wizjonerskie organizacje..., dz. cyt., s. 124.

263 IBM, Our Company, https://www.ibm.com/ibm/responsibility/report/2009/company.shtml (dostep:
17.09.2022).

264 Merck, Our culture and values, https://www.merck.com/company-overview/culture-and-values/ (dostep:
17.09.2022).

265 Marriott, Core Values & Heritage, https://www.marriott.com/culture-and-values/core-values.mi (dostep:
17.09.2022).

266 Philip Morris, Compliance and integrity, https://www.pmi.com/our-views-and-standards/standards/compli-
ance-and-integrity (dostep: 17.09.2022).

267 K. Blanchard, Przywodztwo wyzszego szczebla..., dz. cyt., s. 46.
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jednostek, niekoniecznie u§wiadomione (zwane czasem warto$ciami ukrytymi®®), utrwa-
lone przez kulturg, w ktorej dorastata i wychowywata si¢ dana osoba — warto$ci organizacji
sg tzw. warto$ciami niejako $wiadomie przylaczonymi, ,,artykutlowanymi, publicznie ogto-
szonymi zasadami, ktore grupa twierdzi, Zze probuje osiagnaé, jak np. jako$¢ produktu’?®’
czy zadowolenie klienta. Wartosci organizacji wyznawane przez jej cztonkow nalezy wiec
odrdznic¢ od warto$ci osobistych wnoszonych do organizacji i mocno zakorzenionych w kaz-
dym z nich.

Nalezy rowniez rozr6zni¢ wartosci organizacyjne od norm, na co wskazywali
Schwartz?7% i Joas?”!. Warto$ci bowiem sa czyms, do czego chcemy dazy¢ i o czym decyduje
jednostka, normy za$ ograniczaja jej zachowanie. Nie mozna zatem wymagac przestrzegania
wartoéci, ale raczej tworzy¢ kulture dzielenia si¢ nimi®’2.

Warto$ci organizacyjne zmieniajg si¢ w organizacji, ktéra rozwija si¢ i dostosowuje
do zmieniajgcego si¢ otoczenia. Gadomska-Lila przeprowadzita analiz¢ literatury i1 opisata

przeglad zmieniajacych sie wartosci w polskich przedsiebiorstwach w latach 1992-2008%73.

Ponizsza tabela przedstawia wyniki jej badan.

Tabela 2.3. Atrybuty kultury organizacyjnej i jej wartosci na przyktadzie wybranych wyni-

koéw badan

Autor Rok Kluczowe cechy (wartoS$ci)

C. Sikorski 1992 Mata otwarto$¢ na otoczenie.

Niska tolerancja niepewnosci.
Przywigzanie do pisemnych regut dziatania.
Konserwatyzm.

Opiekunczos¢.

Kolektywizm.

Wspotpraca.

A. Glinska-Newes 2001 Pasywno$¢ pracownikow.

Brak zaangazowania.

Mata kreatywno$¢ i innowacyjnosc.
Stabe poczucie odpowiedzialnos$ci.

268 C.A. Enz, The role of value congruity in intraorganizational power, ,,Administrative Science Quarterly”
1988, s. 284-304.

269 B H. Schein, Organisation Culture and Leadership..., dz. cyt., s. 9.

270 S H. Schwartz, An overview of the Schwartz theory of basic values, ,,JOnline Readings in Psychology and
Culture” nr 2(1)/2012, DOI: 10.9707/2307-0919.1116.

21V H. Joas, Values versus norms: a pragmatist account of moral objectivity, ,,The Hedgehog Review” t. 3
nr 3/2001, s. 42-56.

272 K. Illes, Ch. Vogell, Corporate values from a personal perspective, ,,.Social Responsibility Journal” t. 14
nr 2/2018, s. 351-367, DOI: 10.1108/SRJ-07-2017-0114.

213 K. Gadomska-Lila, Zmiany w systemie wartoSci polskich przedsiebiorstw, ,Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi” nr 3-4/2010, s. 25-39.
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Le¢k przed ponoszeniem ryzyka i odpowiedzialnosci.
Brak szacunku dla klienta.

A. Sitko-Lutek

2004

Znaczenie rzeczywisto$ci materialne;.
Ocena rzeczywistosci na podstawie faktow.
Zmienno$¢ ludzkiej natury.

Duze unikanie niepewnosci.
Wewnatrzsterownosc.

Kobiecos¢.

Maty dystans wiadzy.

Orientacja na ludzi.

Kolektywizm.

M. Czerska

2004

Otwarte, odformalizowane, oparte na zaufaniu i autorytecie
relacje przetozony—podwtadny.

Postrzeganie pracy jako ujscia tworczej aktywnosci.
Integracja, poczucie lojalnosci, duch pracy zespotowe;.
Otwarta komunikacja.

Zespotowe rozwigzywanie problemow.

Traktowanie klientow jako pracodawcow.

A. Pocztowski,
Urbaniak,
Bohdziewicz

2006-2008

Jakos¢.

Satysfakcja klientow.
Potrzeby pracownikow.
Etyka w dziataniu.

Spoteczna odpowiedzialnoscé.

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie: K. Gadomska-Lila, Zmiany w systemie wartosci

polskich przedsiebiorstw, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” nr 3-4/2010 [za:]

Cz. Sikorski, Miedzy rynkiem a centralnym planowaniem: polski kierownik — jaki jest? jaki

by¢ powinien?, Ekorno, £.0dz 1992; A. Glinska-Newes, Tendencje w ewolucji kultur

organizacyjnych polskich przedsigbiorstw na tle wyzwan globalizujgcego si¢ otoczenia,

»Przeglad Organizacji” nr 7/2001, s. 8-12; A. Sitko-Lutek, Kulturowe uwarunkowania

doskonalenia menedzeréw, Wyd. UMCS, Lublin 2004; M. Czerska, Zgodnos¢ rzeczywistej

kultury w organizacjach gospodarczych z wymogami strategii, ,,Prace Naukowe Akademii

Ekonomicznej we Wroctawiu” nr 1054/2004: Zmiana warunkiem sukcesu: organizacja a

kryzys; A. Pocztowski, B. Buchelt, Trends and issues in human resource management in

Polish companies, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” nr 1(60)/2008.

Powyzsza tabela pokazuje, jak bardzo transformacji systemowej w Polsce towarzy-

szyta ewolucja powszechnie spotykanych wartosci definiujacych kulture organizacyjng firm

polskich. Organizacje, ktore kurczowo trzymalyby si¢ przyjetych wartosci z lat 90., praw-

dopodobnie nie przetrwalyby do obecnych czasow.

Inne badania pokazuja, ze pracownicy potrzebujg silnej identyfikacji ze swoimi war-

toSciami w miejscu pracy. 73% 0sob uczestniczacych w badaniu przeprowadzonym przez
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Randstad Workmonitor 2022 uwaza, ze ich wartosci sg zgodne z warto$ciami i celami ich
pracodawcow. Badanie potwierdzito rowniez, jak bardzo $wiadomos$¢ wartos$ci i celu wyko-
nywanej pracy wplywaja na inne motywacje w pracy. W Polsce 22% ankietowanych nie
miatoby nic przeciwko zarabianiu mniej pieniedzy, gdyby praca wnosita co$ do spoteczen-
stwa (34% na catym $wiecie). Odsetek tych, ktorzy zaakceptowaliby obnizke plac, sukce-
sywnie malat wraz z wiekiem, co pokazuje zmiany §wiatopogladowe wynikajace ze zmian
pokoleniowych. Co wigcej, pracownicy twierdza, Ze nie przyjeliby pracy w firmie, ktora nie
jest zgodna z ich warto$ciami w kwestiach spotecznych i srodowiskowych (41% badanych
w Polsce, 43% na catym $wiecie). Badania te wskazuja, ze adekwatno$¢ warto$ci pracow-
nika i jego pracodawcy jest bardzo wazna, aby utrzyma¢ dobrych pracownikéw i zachowac

6%7*, wedtug ktorych

ich motywacje¢. Potwierdzaja to rowniez badania Indeks Werte 201
obecnie jednostki w wigkszym stopniu niz w poprzednich pokoleniach majg tendencj¢ do
silnego identyfikowania si¢ ze swoimi pogladami i warto§ciami oraz szukania towarzystwa,
ktoére ma podobne poglady.

W realizacji misji, wizji i celu organizacji niezbedne jest wyzwolenie w pracowni-
kach pewnego rodzaju energii, ktora pozwoli dazy¢ do ich osiagnigcia pomimo zewngtrz-
nych trudnosci firmy. Proces wyzwalania tej energii nie wynika z popchnigcia ludzkich dzia-
tan w odpowiednim kierunku, wykorzystujac jedynie mechanizmy kontroli i liczac na lojal-
no$¢ cztonkow organizacji. Efekt wyzwolenia tej energii moze ujawnic si¢ przy zaspokaja-
niu takich potrzeb ludzkich, jak potrzeba wspoétdziatania, akceptacji spotecznej, utrzymywa-
nia wspolnych regul zespotowych. Inaczej mowiac, ,,organizacja musi znalez¢ sposob za-
miany pasywnej akceptacji pracownika w jego aktywne zaangazowanie. Jest to mozliwe
wtedy, gdy dopasujemy dusz¢ jednostki z duszg organizacji, co z kolei moze nastapi¢, gdy
jednostka identyfikuje si¢ z wartoSciami organizacji. [...] Realizujgc bowiem cele organiza-
cji, pracownik ma jednoczes$nie t¢ satysfakcje, ze zaspokaja rownoczes$nie swoje wiasne po-
trzeby i realizuje swoje wilasne cele”?’>. Konieczne wiec jest, aby organizacja znalazta spo-
sOb na realizacj¢ swoich celow wraz z zaspokojeniem i realizacja celow pracownika. Praca
bowiem zawsze byta ,,glownym elementem w samookresleniu cztowieka i dlatego jest gtow-

nym komponentem ludzkiej tozsamosci”?7°.

274 P, Wippermann, J. Kruger, Werte-Index 2016, Deutscher Fachverlag, Frankfurt 2016.

275 A. Stachowicz-Stanusch, Potega wartosc..., dz. cyt., s. 17.

276 D. Dearlove, S. Coomber, Corporate Values. How Organizational Values Can Drive Success..., dz. cyt.,
s. 11.
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Wartos$ci pracujg na motywacj¢ pracownikow w sposob ciagly i wzmacniajg energie
do ich dziatania. Dla przyktadu zysk w przedsigbiorstwie moze motywowac kadr¢ manager-
ska, ktora z wypracowanych efektow otrzymuje premi¢. Nie dziata jednak réwnie mocno na
wszystkich pracownikow, ktorzy otrzymuja state wynagrodzenie. Pracownicy bowiem czg-
sto nie widza bezposredniego przetozenia swojej pracy na zysk przedsiebiorstwa®”’. Inaczej
jest z warto$ciami. Pracownicy mogg stale czerpa¢ satysfakcj¢ i rado$¢ z osigganych wyni-
koéw 1 sukcesOw w realizacji wartosci przedsiebiorstwa, w szczeg6lnosci gdy osobiscie iden-
tyfikuja si¢ z tymi warto$ciami.

Wiele badan dowiodto, ze koncentracja na wartosciach doprowadza organizacje do
duzych sukcesow finansowych. Collins i Porras wykazali, ze dlugoterminowa, $wiadoma
koncentracja na warto$ciach sprawia, ze organizacje potrafig przej$¢ zwyciesko przez kry-
zysy finansowe i rozwijaé si¢ wraz z generowaniem coraz wickszej wartosci gietdowej?’®.
Badania A. Galuka potwierdzily teze, iz zysk przedsigbiorstwa jest wigkszy, gdy istnieje
zgodno$¢ wartosci organizacji z warto$ciami jej pracownikow. Badania te dowiodly, ze
firmy osiagaja wigksze zyski, gdy pracownicy wierza, ze:

e moga wykonywac kazdego dnia rzeczy, ktore potrafig robi¢ najlepie;j;
e ich opinie si¢ licza;
e ich koledzy z pracy troszczg si¢ o jakos¢;

e jest powigzanie miedzy ich pracg a misjg organizacji’”.

A. Stachowicz-Stanuch dokonata przegladu badan dotyczacych powigzania koncen-
tracji na warto$ciach w zarzadzaniu organizacjami. Ponizej w tabeli podane sa wybrane ba-

dania.

Tabela 2.4. Gléwne wartosci a zarzgdzanie przedsigbiorstwem

Lp. | Rok | Autorzy Rezultaty
1. 1997 | Arie de Geus Gléwne wartosci jako zrodto trwania i

rozwoju firmy.

2. 1999 | G. Jacobs, R. MacFarlane Zwiagzek pomigdzy wdrozeniem gltéwnych
wartosci a zyskownoscig organizacji.

3. 1998 | A. Galuk Zwigzek pomiedzy wdrozeniem glownych

wartosci a zyskownoscig organizacji.

277 A. Stachowicz-Stanusch, Zarzqdzanie przez wartosci — kolejna moda czy gwarancja sukcesu?, ,,Przeglad
Organizacji” nr 7-8/2001, s. 40-43.

278 J.C. Collins, J.1. Porras, Built to Last. Successful Habits of Visionary Companies, HarperCollins, New York
1994.

2 L. Grant, Happy Workers. High Return, ,Fortune” t. 1 nr 137/1998.
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4, 1992 | J.P. Kotter, Zwigzek pomig¢dzy wdrozeniem glownych
J. Heskelt wartosci a zyskownoscig organizacji.
5. 1997 | J. Collins, J.I. Porras Zwigzek pomigdzy $wiadomoscig glownych

warto$ci przedsigbiorstwa a jego rozwojem w
dhugim okresie i wartoscig gietdowa.

6. 2003 | McKinsey Glowne wartoSci przedsigbiorstwa jako
czynnik najsilniej motywujacy miodych,
energicznych i zdolnych ludzi do podjecia
pracy.

7. 1980 | W.G. Ouchi Waznos¢ wspolnych wartosci w budowaniu

silnej kultury organizacyjne;.
8. 1982 | T.J. Peters, R.H. Waterman Jr. Waznos¢ wspolnych wartosci w praktyce
zarzadzania i przewodzenia organizacjom.

Zrédlo: A. Stachowicz-Stanusch, Potega wartosci: Jak zbudowad niesmiertelng firme, Wyd.

Helion, Gliwice 2007, s. 25-28.

Warto$ci organizacyjne mogg sprawic¢ rowniez, ze dana firma przyciagnie do siebie
najlepszych pracownikow z rynku pracy. J. Brown z firmy Xerox twierdzit, ze ,,gdy jest
mowa o przycigganiu, utrzymaniu i stvorzeniu zespotéw utalentowanych ludzi, pienigdze
nie zawsze s3 w stanie temu sprosta¢. Utalentowani i zdolni ludzie pragng bowiem by¢ cze-
$cig czego$, w co moga wierzy¢, czego$, co nadaje sens ich pracy i zyciu, czego$, co jest
w stanie realizowaé ich marzenia i zaspokoié¢ ich potrzeby”?*°. Wartosci moga by¢ bardzo
przydatne w trakcie procesu rekrutacyjnego, gdyz z jednej strony pracownik moze zweryfi-
kowa¢, czy jego warto$ci pasujg do wartosci firmy, a drugiej sama firma moze dokonywac
pewnej selekcji pracownikow, ktorych osobiste wartosci pasuja badz nie do organizacji.

B.Z. Posner i J.M. Kouzes twierdza, ze wspolnie wyznawane wartosci:

e promujg wysoki poziom lojalnosci korporacyjne;j,

e utatwiajg consensus co do gléwnych celow organizacji,

e pobudzajg etyczne zachowania,

e promuja ci¢zka prace i opiekunczos¢,

¢ redukuja poziom stresOw i napie¢ w pracy,

e ulatwiajg zrozumienie oczekiwan z wykonywanej pracy,

e rozwijajg silne przekonanie o potrzebie efektywnosci osobistej,
e rozwijajg satysfakcje z uczestnictwa w organizacji,

e rozwijaja prace zespolowa?®!.

20 D, Dearlove, S. Coomber, Corporate Values. Handbook of Management, Harlow und London, 2001.
281 J M. Kouzes, B.Z. Posner, The leadership challenge, t. 3, John Wiley & Sons, 2006.
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Wartosci majg wielka site napedzajacg wewnatrz organizacji i moga stac¢ si¢ moto-
rem dzialania pracownikow firmy. Chwilowy kryzys gospodarczy czy czasowy silny rozwoj
(ekspansja) firmy moga wywola¢ w danym momencie silng energie do dziatan wewnatrz
organizacji. Aby jednak ta energia nie gasta po poczatkowym rozpedzie, potrzebna jest ener-
gia nie z zewnatrz organizacji, ale z jej wnetrza. Whasciwie zakotwiczone warto$ci organi-
zacyjne, spdjne z wartosciami pracownikow, moga sprawic¢, ze atmosfera pobudzenia orga-
nizacji moze stac si¢ stata, a nie jedynie tymczasowa, cechg firmy.

W organizacji cz¢sto stawiane sg pracownikom cele ilosciowe (poziom sprzedazy,
liczba klientéw, ograniczono$¢ budzetu itd.), ktére po ich wykonaniu wymagajg ustalenia
nowego poziomu. Inaczej jest w przypadku wartosci: mozna si¢ zbliza¢ do ich osiagniecia,
jednak nigdy nie bedzie mozna stwierdzi¢, ze dana warto$¢ zostata w organizacji w petni
wdrozona 1 osiggnigta. Np. wiele firm okresla, ze w ramach wyznawanych wartosci dazy do
stania si¢ organizacja dbajaca o srodowisko naturalne. Wydaje si¢, ze nie da si¢ tak prowa-
dzi¢ organizacji, aby nie mie¢ nic w tym zakresie do poprawy. Inne organizacje z kolei wsrod
swoich wartosci deklarujg wspotprace. Rowniez i w tej przestrzeni zawsze mozna nad czyms
pracowac i ulepsza¢. Mozna zatem ogodlnie stwierdzi¢, ze wybrane przez organizacj¢ warto-
$ci zawsze beda wyznaczac pewien kierunek dazen, ale nigdy nie stang si¢ osiggnigtym ce-
lem. Trzeba tez podkresli¢, ze chociaz dazenie do osiggnigcia wartosci jako cel stawiany
pracownikom przez liderow wydaje si¢ mato jasny i1 zbyt ogdlnikowy wobec celéw iloscio-
wych, w rzeczywistosci jest celem silnym i1 dtugookresowym.

Omawiajac pojecie warto$ci w organizacjach, nie sposdb nie wspomniec o istotnych
dylematach wprowadzania niektorych z nich. Juz w podrozdziale 2.2, przy omawianiu mo-
delu perspektywy organicznej, zostat poruszony pewien aspekt paradoksow w zarzadzaniu
(np. dwa skrajne i1 r6zne podejscia w teorii X 1 Y, oba mogace sprawdzi¢ si¢ w praktyce
zarzadzania). Paradoksy te polegaja na pewnych dylematach zarzadczych we wdrazaniu
warto$ci do organizacji. Przyktadowo z jednej strony managerowie chca i musza kontrolo-
wac pracownikow, bowiem powinni mie¢ wptyw np. na mozliwo$¢ modyfikacji struktur,
procesOéw czy nawet kultury organizacyjnej; z drugiej jednak strony $cista kontrola w pewien
sposob ,,zabija” w pracownikach innowacyjnos¢, tworczos¢. Co wigcej, pewnego rodzaju
chaos pozwala samym pracownikom dotrze¢ si¢ czy utozy¢ wspdlpracg pomigdzy dziatami.
Jaki$ stopien braku kontroli pozwala managerom w naturalny sposéb wytyczaé nowe kie-

runki w rozwoju organizacji poprzez wyzwolenie nowych, tworczych dzialan w pracowni-
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kach. Poza tym pewne wycofanie si¢ ze $cistej kontroli wyzwala w ludziach naturalne pro-
cesy rol grupowych i stwarza nieformalne struktury, a nowe zadania sa dopasowywane do
pracownikow w sposob intuicyjny zgodnie z ich kompetencjami. Po pewnym czasie chaosu
pojawia si¢ zjawisko zwane ,,samoorganizacja”. Samoorganizacj¢ w sposob ogdlny mozna
poréwnac do wolnorynkowej gospodarki, w ktorej — jak kiedys pisano — ,,niewidzialna reka”
tworzy porzadek. Jest to zdecydowanie lepsza wersja ,,zarzadzania” niz ,,widzialna r¢ka”
naczelnego planowania gospodarka. O samoorganizowaniu si¢ przedsigbiorstw zostanie jed-
nak napisane znacznie wig¢cej w kolejnym rozdziale.

Wracajac do paradoksow zwigzanych z wprowadzaniem wartosci do organizacji,
warto przyjrzec si¢ jeszcze innym kontekstom. Wiele organizacji powinno dopasowywac si¢
do regut i norm, jakie funkcjonuja w danej branzy, brak bowiem tego dopasowania i wyczu-
cia czgsto prowadzi do bankructwa i1 zamknigcia dziatalno$ci. Koniecznym wiec wydaje si¢
utrzymywanie pewnego kierunku rozwoju, w jakim podazajg konkurencyjne firmy. Z dru-
giej strony jednak utrzymywanie tego samego kierunku nigdy nie sprawi, ze dana organiza-
cja bedzie mogla wybi¢ si¢ sposrod konkurencji. Czesto nowe firmy wchodzace do branzy,
wlasnie nie znajac panujacych zasad, zaczynajg iS¢ nowym kierunkiem, ktéry okazuje si¢
znacznie lepiej odpowiada¢ na oczekiwania rynku i klientdw, i tym samym wygrywaja
z konkurencja. Za jaka zatem strategia si¢ opowiedzie¢? Wybrac te warto$ci, ktore zwigzane
beda z pewnego rodzaju podporzadkowaniem sie, czy tez dajace swobode wyboru strategii
1 innowacyjnosci?

B. de Wit oraz R. Meyer?®? opisali cze$¢ z tych paradoksow, ktore polaryzuja sie
pomigdzy: logika a kreatywnoscia, rozmys$lno$cig a samorzutno$cia, rewolucja a ewolucja,
paradoksem rynku a paradoksem zasobow, rywalizacja a wspolpraca itd. W czgsci do po-
wyzszych paradokséw nawigzuje rowniez model wartosci konkurujacych M. Roy 1 M. Au-

284

det?®® opisany szerzej przez K. Machaczke?®*. Model ten zestawia dwa wymiary: autonomie

1 kontrole oraz orientacj¢ organizacji na swoich zasobach versus na zasobach otoczenia.

282 B. de Wit, R. Meyer, Synteza Strategii. Tworzenie przewagi konkurencyjnej przez analizowanie
paradoksow, PWE, Warszawa 2007.

283 M. Roy, M. Audet, La transformation vers de nouvelles formes d’organisation plus flexibles: un cadre de
référence, ,,Gestion” t. 27 nr 4/2002, s. 43-49.

284 K. Machaczka, Wspétczesne kierunki rozwoju..., art. cyt.
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Zrédlo: K. Machaczka, Wspélczesne kierunki rozwoju zintegrowanych modeli zarzqdzania
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przedsigbiorstwem. Zarzgdzanie wartoscig przedsigbiorstwa, ,,Prace i Materiaty Wydzialu

Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego” nr 4/6/2011, s. 13-23.

Powstaje zatem pytanie: co moze potaczy¢ dwa na pozor skrajne podejscia? Wydaje

si¢, ze odpowiedzig jest odpowiednia kultura organizacyjna, pozwalajagca pracownikom

1 managerom wydoby¢ najlepsze ich cechy i wartosci, ktore przyczynia si¢ do rozwoju or-

ganizacji. Przy odpowiedniej kulturze organizacyjnej polaryzacja paradoksow znika 1 staje

si¢ oczywiste, ze tylko dzigki brakowi hierarchii, przy wysokiej odpowiedzialno$ci pracow-

nikdéw, znika chaos i pojawia si¢ uporzagdkowanie wewnatrzorganizacyjne. Niepotrzebny

jest system kontroli, gdyZ pracownicy, nie bedac kontrolowani, stajg si¢ bardziej odpowie-

dzialni. Kultura organizacyjna budowana na wspétodpowiedzialnosci (empowerment) staje

si¢ najwickszg sitg organizacji. Motorem rozwoju organizacyjnego bedzie zatem to, co en-

dogeniczne w organizacji, jej kultura i warto$ci, gdyz sg trwatym i stabilnym filarem jej

rozwoju i podstawg do budowania wspotodpowiedzialno$ci, co Blanchard okreslit mianem

empowermentu?®>.

285 K. Blanchard, Przywédztwo wyzszego szczebla..., dz. cyt., s. 57-75.
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Podsumowujac omawianie wartosci organizacyjnych, nalezy podkresli¢ jeszcze je-
den istotny aspekt. Nie sposdb wprowadza¢ warto$ci do przestrzeni organizacyjnej, w ktorej
brak jest uwaznos$ci na sprawy etyczne. Dzi$ oczekuje si¢ od manageréw moralnej postawy
1 reprezentowania warto$ci, z jakimi identyfikujg si¢ organizacje. Bez odpowiedniego przy-
wodztwa 1 przyktadu idacego ,,z gory” nie mozna wdrozy¢ 1 utrzymac¢ warto$ci organizacyj-
nych?*®. Gdy warto$ci zaczynaja odgrywag istotng role w kulturze organizacyjnej firmy oraz
gdy organizacja zaczyna si¢ z nimi mocno identyfikowac, biznes nie moze w swoim dziata-
niu pomijac sfery etyczne;.

W rozdziale 2 omoéwiona zostata kultura organizacyjna w kontekscie wartosci przed-
sigbiorstwa. Przedstawione zostaly obecne kultury organizacyjne oraz standardy i praktyki
we wspotczesnych organizacjach. Pod koniec rozdziatu podkreslono istotny aspekt kultury
organizacyjnej, jakim sg warto$ci firmy i ich silny wplyw na motywacje pracownikow oraz
site rozwoju przedsiebiorstwa. W kolejnym rozdziale zostanie podjety temat tytutowych or-
ganizacji turkusowych, ktére w znacznym stopniu opierajg si¢ na silnych wartosciach, a pra-

cownikowi daja ogromng swobode dziatania.

286 K. Illes, Ch. Vogell, Corporate values from a personal perspective..., art. cyt.
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ROZDZIAL 3. ORGANIZACJA TURKUSOWA JAKO
PRZEJAW ZMIAN KULTUROWYCH

W poprzednich dwoch rozdziatach zostaty przedstawione zmiany w zarzadzaniu or-
ganizacjami, tradycyjne sposoby zarzadzania oraz nowe koncepcje 1 trendy, ktore stajg si¢
coraz popularniejsze wsrdd praktykow zarzadzania. Wskazano istotno$¢ w calym procesie
zmian 1 w przetrwaniu organizacji w czasie zagrozen gospodarczych zarowno osobistych
warto$ci pracownikow, jak 1 wartosci, z jakimi identyfikuje si¢ organizacja. Przedstawiona
zostala kultura, jej rodzaje oraz kluczowy wptyw na rozwoj firmy. Pod koniec rozdzialu 2
zostaly omowione warto$ci organizacji jako znaczacy element kultury przedsiebiorstwa. Po-
wyzsze rozwazania dajg podstawe do glebszego zrozumienia dziatania organizacji turkuso-
wych, ktére zostang przedstawione w niniejszym rozdziale. Pojawienie si¢ tych organizacji
jest m.in. wynikiem zmian, jakie zachodza w spoteczenstwie, oczekiwan od pracodawcy
mtodszego pokolenia pracownikow, jak 1 zauwazania wysokiej efektywnos$ci samoorgani-
zujacych si¢ przedsigbiorstw. Ponizej opisany zostanie sposdb powstania i rozwoj organiza-
cji turkusowych oraz szczegdélowo zostanie omowiony model dziatania i funkcjonowania
takich firm. W kolejnych czg¢$ciach rozdziatu omoéwiony zostanie rowniez humanizm w po-
dejsciu do pracownikow w tych organizacjach oraz szczegodlny sposéb tworzenia kultury

oraz wartos$ci, na jakich si¢ opiera.

3.1. Powstanie i rozw0j organizacji turkusowych

Przygladajac si¢ przeszlym, jak i wspolczesnym kierunkom badan naukowych w za-
kresie zmian, jakie zachodza w zarzadzaniu organizacjami, oraz widocznym napigciom po-
jawiajagcym si¢ pomiedzy rosngcymi oczekiwaniami pracownikéw a oczekiwaniami praco-
dawcoéw, mozna przypuszczac, ze jestesmy o krok przed rewolucyjnymi zmianami w zakre-
sie rozumienia funkcjonowania sprawnie zarzadzanej organizacji. Zmiany w zarzadzaniu
dokonywaly si¢ juz wielokrotnie i byly wywolywane réznego rodzaju bodzcami: czy to np.
zmianami spotecznymi, zmianami gospodarczymi, czy tez zmianami w podejsciu lideréw
do zarzadzania. Do zmian spotecznych mozna zaliczy¢ rowniez zmiany w oczekiwaniach
pracownikow, ktore z kazdym pokoleniem przynosza wyzwania dla zarzadzajacych. Jak
stwierdza Laloux na podstawie analizy prac licznej grupy naukowcoéw z obszaru psycholo-
gii, filozofii i antropologii, w ciggu stutysi¢cznoletniej historii dokonywaly si¢ radykalne

zmiany w podwalinach definiujacych rozumienie ludzkosci. Zmiany te w ostatnich dwoch
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tysigcleciach mocno przyspieszyty. Na kazdym z etapow historii naszej cywilizacji dokony-
wat si¢ istotny skok w ,,poznawczych, moralnych i psychologicznych mozliwosciach czlo-
wieka”?®’. Za kazdym razem, gdy miata miejsce owa rewolucja, nadchodzita takze zmiana
wspotpracy miedzy ludzmi, a zatem posrednio i nowy model zarzadzania bedacy podstawa
koordynacji dziatan cztowieka oraz organizacji przez niego tworzonych. Obecnie rowniez
psychologia rozwojowa oraz nauki spoteczne (socjologia) wskazuja widoczne zmiany, ktore
polegaja na porzuceniu ego (dzialania tylko dla zysku; zarzadzania hierarchicznego bez po-
szanowania roznorodnosci) i szukaniu bardziej odpowiedzialnych form autentycznego, har-
monijnego i zdrowego sposoby zycia i organizowania. Co wigcej, w miarg dojrzewania sys-
temOw 1 organizacji osiagganie coraz to lepszych rezultatéw staje si¢ coraz trudniejsze. Jak
pisza badacze G. Hamel i M. Zanini, ,,w XIX i XX wieku wdrazanie dyscypliny biurokra-
tycznej przyniosto skokowy wzrost wydajnosci pracy i kapitatu. Niestety w ostatnich dzie-
siecioleciach przetomu XX 1 XXI wieku obserwujemy wyrazny spadek tempa wzrostu pro-
duktywnosci. Stabo$ci organizacji, ktore dato si¢ wyeliminowa¢ metodami biurokratycz-
nymi, zostaly juz w wigkszos$ci usunigte. Wniosek plynie z tego taki, ze wydajnos¢ systemu
ograniczajg teraz w mniejszym stopniu procesy 1 praktyki, w wickszym za$§ paradygmaty
i zasady”?*®. Te dostrzegane juz sygnaty mowia o zblizajacym si¢ i rodzacym sie nowym
etapie w zarzadzaniu organizacjami.

Zauwaza si¢ rOwniez zmian¢ oczekiwan na poziomie pracownik—pracodawca. Do-
tychczasowe potrzeby pracownika, klasycznie interpretowane chociazby w piramidzie Ma-
slowa, jak potrzeba szacunku i uznania, zostaty juz zaspokojone. Obecnie pracownik chce
dosta¢ si¢ na sam szczyt tych potrzeb, tj. do przestrzeni samorealizacji, i wtasnie na tym
poziomie oczekuje spetnienia w organizacji.

Organizacje turkusowe, ktore zostang opisane w tym rozdziale, po raz pierwszy zo-
staty scharakteryzowane w ksiazce Laloux pt. Pracowaé inaczej*®. W Polsce tematyka or-
ganizacji turkusowych zainteresowat si¢ jako jeden z pierwszych Blikle, opisujac ja
w ksiazce Doktryna Jakosci. Rzecz o turkusowej samoorganizacji*®. Z kolei Z. Olesifiski
opisat szczegdtowo sktadniki tej organizacji w monografii pt. Sktadniki Turkusowych Orga-

nizacji**'. M. Wzorek i A. Jeznach przedstawili na konkretnych przyktadach, czym s3 i jak

27 F. Laloux, Pracowa¢ inaczej..., dz. cyt., s. 14.

288 G. Hamel, M. Zanini, Humanokracja..., dz. cyt., s. 167.

29 F. Laloux, Pracowaé inaczej..., dz. cyt.

290 A_J. Blikle, Doktryna Jakosci..., dz. cyt.

P17, Olesinski (red.), Sktadniki Turkusowych Organizacji, Difin, Warszawa 2020.
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powstaja takie organizacje, w pozycjach odpowiednio: Od hierarchii do turkusu?*? oraz Szef;
ktéry ma czas*?. E. Mazul za$ podjeta sie proby wskazania réznic w komunikacji wewng-
trzorganizacyjnej w réznych organizacjach, w tym w organizacji turkusowej, w ksiagzce pt.
Od czerwieni do turkusu. Jak lepiej porozumiewaé sie w pracy***. Do wybranych pozycji
obcojezycznych nalezg np. T. Bondarouk 1 in., Organisational Roadmap Towards Teal Or-
ganisations®’ czy wersja ilustrowana ksiazki Laloux pt. Reinventing Organizations: An II-
lustrated Invitation to Join the Conversation on Next-stage Organizations**®. Od ukazania
si¢ ksigzki Laloux wzrosto zainteresowanie naukowe tg formg zarzadzania. Dzieki temu po-
wstato wiele artykutow naukowych dotyczacych organizacji turkusowych, np. etapow two-
rzenia sie takiej organizacji na podstawie jednej z organizacji sektora edukacyjnego?®’, za-
dowolenia z pracy w kontekécie organizacji turkusowej?*® czy opisu modelu organizacyj-

nego?”’. W roku 2019 B. Wyrzykowska opublikowala przeglad literatury dotyczacej orga-

nizacji turkusowych3®.

W pozycji Pracowac inaczej Laloux przedstawit, czym sa turkusowe organizacje,
1 wyjasnit ich powstanie jako efekt zmian dokonujacych si¢ w historii ludzkosci. Kazdemu
z etapoOw rozwoju ludzkosci nadat odpowiedni kolor, bazujac na spopularyzowanych przez
Wilbera zmianach w $wiadomosci spotecznej oraz nawigzujac do dynamiki spiralnej (spiral
dynamics) Gravesa. Przeprowadzajac badania organizacji turkusowej, Laloux inspirowat si¢
bardzo szeroka bibliografig. Siggnatl m.in. do publikacji z 1996 r. Changes of Mind. A holo-
nomic Theory of the Evolution of Consciousness autorstwa J. Wade, 4 Brief history of eve-

rything K. Wilbera oraz Integral Psychology z 2000 r. Odwotywat si¢ rowniez do Maslowa,

jego prac Spiralna dynamika czy Samorealizacja, piszac o dazenia cztowieka do zaspokaja-

292 M. Wzorek, Od hierarchii do turkusu, Wyd. Helion One Press, Gliwice 2019.

293 A. Jeznach, Szef, ktéry ma czas, Wyda. Helion One Press, Gliwice 2017.

294 E. Mazul, Od czerwieni do turkusu. Jak lepiej porozumiewad sie w pracy, Wyd. Helion One Press, Gliwice
2020.

25 T. Bondarouk i in., Organisational roadmap towards Teal organisations, Emerald Publishing Limited,
Bingley 2018.

26 F. Laloux, E. Appert, Reinventing Organizations: An Illustrated Invitation to Join the Conversation on
Next-stage Organizations, Nelson Parker, 2016.

297 J. Rosinski, Creating an Evolutionary Teal Organization on a Step-by-step Basis. A Case Study, ,,Przed-
sigbiorczos$¢ i Zarzadzanie” nr 19(6.1)/2018, s. 243-256.

28 A, Kryczka, Job Satisfaction in the Context of Teal Organization, ,,Acta Universitatis Nicolai Copernici.
Zarzadzanie” 46(3)/2019, s. 29-40, DOI: 10.12775/AUNC_ZARZ.2020.012.

29 D.V. Antipov i in., Organizational models of teal organizations, referat wygloszony podczas 6. International
Conference on Reliability, Infocom Technologies and Optimization (Trends and Future Directions) (ICRITO),
2017.

390 B. Wyrzykowska, Teal Organizations: Literature Reviewand Future Research Directions, ,,Central
European Management Journal” t. 27 nr 4/2019, s. 124-141.
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nia swoich potrzeb. Podkreslat, ze owe zmiany spoleczne 1 opisany nadchodzacy etap fur-
kusu w zyciu spolecznym zauwazyli rowniez inni badacze. W pracach Wade dla opisanego
przez siebie turkusu Laloux odnalazt nazwe ,,autentyczny”. Odnidst si¢ réwniez do J. Geb-
sera 1 jego pojecia ,,integralny”, u J. Loevingera odkryt opisany przez niego okres zwany
nwzintegrowanym”, u S. Cook-Greutera ,,swiadomym idei”, u Maslowa bedzie to etap ,,sa-
morealizacji” czy ,,AN” u Gravesa. Zanim zatem zostang opisane poszczegdlne etapy zmian
w zarzadzaniu organizacjami, ktore ostatecznie doprowadzaja wedlug Laloux do etapu or-
ganizacji turkusowych, ponizej przedstawiona zostanie koncepcja dynamiki spiralnej jako
modelu poziomu egzystencji cztowieka, ktora wprowadza kolory dla poszczegolnych eta-
pow rozwoju ludzkosci, na ktérych bazowat Laloux w odniesieniu do zmian w organiza-
cjach.

Dynamika spiralna jest wynikiem wielu lat badan ludzkiej natury przez Gravesa.
Opisywat on zmiany w rozumieniu otaczajgcego §wiata przez dorostego cztowieka z r6zno-
rodnosci osobowosci, doswiadczen zyciowych, temperamentdw czy relacji z innymi, jak
rowniez w kontekscie sit spoteczno-kulturowych. Zgodnie z opisang koncepcja rozwoj prze-
biega etapami, jednak kazdy nowy etap jest integralny z poprzednimi, co oznacza, ze po-
wstajace fale Swiadomosci przeptywaja przez jednostki i grupy, prowadzac do wigkszej eks-
presji w my$leniu i rozumieniu $§wiata. Dynamika spiralna pozwala zrozumie¢ przekonania
czlowieka, jego decyzje oparte na zidentyfikowanych przez niego wartosciach. Struktura
spiralna daje odpowiedzi na pytanie, dlaczego osoby rdznie reagujg na te same sytuacje zy-
ciowe*’!. Poszczegdlnym poziomom egzystencji nadano kolory od bezu poprzez fiolet, czer-
wien, niebieski, pomaranczowy, zielony, z6lty, turkusowy az po koralowy. Przykladowo,
kolor bezowy — to okres podstawowy, gdzie ludzie, aby przetrwa¢ w srodowisku naturalnym,
polegaja tylko na swoich instynktach. Mo6zg dziata instynktownie, odruchowo, automatycz-
nie — dazac do przetrwania jednostki. Fioletowy to okres magii i duchowych znakéw. Spo-
teczenstwo odnosi si¢ do obrzedow, znakéw, rytuatéw, magii czy tradycji ludowe;j. Kolor
czerwony to czas wojownika, jakim jest potezne Ja. To dzungla, w ktorej przetrwa tylko
najsilniejsza jednostka. Mozg cztowieka dziata w tym okresie na zasadzie ,.tu i teraz” w ra-
mach wspoétzawodnictwa, zapewnienia dominacji, eksploatujagc nowo zdobyty obszar. Z ko-
lei kolor zo6tty to okres systemu naturalnego, opartego na wlasnych zasadach, to akceptacja

otaczajgcego $§wiata i zmian, okres oparty na wiedzy. Okres turkusowy to holistyczne My,

301 M. Kwiecinska, Spiral Dynamics jako model pozioméw egzystencji, https://www.mindsonar.pl/in-
dex.php/2843-2/ (dostep: 31.12.2022).
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harmonia z zywym systemem empirycznym, system transparentny, §wiadomos$¢ zbiorowa,
kolektywny indywidualizm.

Graves zmart w roku 1986, a badania kontynuowali D.E. Beck i Ch. Cowan. To oni
pozniej stworzyli termin spiral dynamics. Badaniami mocno zainteresowat si¢ Wilber, ktory
spopularyzowat te odkrycia i opisal model w swoich ksigzkach.

Laloux podzielit historyczne zmiany, zauwazajac w nich zmieniajacy si¢ paradyg-
mat. Odniost je nastgpnie do zmian zachodzacych w organizacjach, ktérym nadal kolor,

a nastgpnie opisal charakterystyczne zachowania i1 przyktadowe typy organizacji.

Tabela 3.1. Opis zmian spotecznych wraz z odniesieniem do zmian w organizacjach we-

dhug F. Laloux

Kolor OKkres Opis

Paradygmat 100 000-50 000 p.n.e. | Male grupy rodzinne, brak $wiadomos$ci ego i
reaktywny. odrebnos$ci spotecznej, brak podziatu pracy (poza
Podczerwony. kobietami, ktore rodzity dzieci, a mgzczyznami).

Dzi§: psycholodzy zauwazaja ten etap tylko w
okresie niemowlectwa.

Paradygmat Ok. 15 000 lat temu Przejscie z matych rodzinnych grup do plemion.
magiczny. Umiejetnos¢ radzenia sobie ze ztozonoscig i
Purpurowy. swiadomo$¢  réznorodnosci  emocjonalnej i

fizycznej. Brak rozumienia przyczyn i skutku —
$wiat magii, duchow, a zatem pojawienie si¢
szamanow, starszyzny, oswojenie si¢ ze Smiercia.
Dzis$: dzieci w okresie 3-24 miesigcy.

Paradygmat Ok. 10 000 lat temu Pierwsze imperia, wielcy wodzowie. Pojawiajg si¢
impulsywny. pierwsze zalagzki humanizmu organizacyjnego.
Czerwony. Ludzie maja poczucie odrebnego ego, osobnej

tozsamosci. Postrzeganie $wiata 1 Smierci jako
zagrozenia. Waluta $wiata jest sila. Brak
opanowanych emocji (napady, rabunki, przemoc).
Zasady: nagroda — kara. Pojawia si¢ podziat pracy
na wodzoéw podejmujacych decyzje i zotierzy do
wykonywania zadan. Nie ma innej hierarchii poza
szefem i reszta.

Dzi§: Mafie, gangi, wig¢zienia, wojny domowe,
zbankrutowane panstwa, przemoc fizyczna i sita
jednego lidera.

Paradygmat Ok. 4000 lat p.n.e. Rozumienie czasu 1 umiej¢tnos¢ planowania
konformistyczny. dtuzszej  perspektywy  przysztosci. Rozwoj
Bursztynowy. rolnictwa, w ktéorym nadwyzka produkcyjna

zaspokajata potrzeby klasy rzadzacej. Przejscie z
prymatu wodzostwa do koncepcji panstwa i

cywilizacji. Rozumienie uczu¢ innych i innej
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perspektywy rozumienia $wiata i rzeczywistosci.
Rozwo6] grupy - poczucia ,my i oni” z
wezesniejszego ,,ja 1 ty”. Pojawia si¢ moralno$c¢ i
zasady zycia spotecznego. Zasada: czyn to, co
dobre, a bedziesz wynagrodzony w tym lub w
przysztym zyciu. Pojawiaja si¢ klasy spoteczne i
kasty. Przyjecie zbioru moralnych wartosci, a
zarazem ignorowanie nieréwnos$ci (trudny status
spoleczny np. kobiety czy homoseksualisty).
Bursztynowe organizacje wybudowaty Wielki Mur
Chinski, zbudowaty systemy irygacyjne, piramidy.
Takie organizacje potrafia planowaé, tworzy¢
rozbudowane struktury, tworzy¢ procesy (wielko$é
plonéw daje informacje, jak zasia¢ w kolejnych
latach). Tu na zmiany patrzy si¢ podejrzliwie. Dazy
si¢ do konformizmu i wierzy, ze jezeli co$
sprawdzato si¢ w przesztosci, sprawdzi si¢ rowniez
w przysztosci. Organizacje bursztynowe majg
problem ze zmianami i akceptacja potrzeby zmiany,
wierzac, ze istnieje tylko jeden sposob dziatania i
rozwigzanie. Bardzo mocna hierarchia i struktura
wraz z lojalno$cia wobec przelozonych, gdzie
myslenie jest na gorze, a dziatanie na dole.
Zarzadzanie to wydawanie polecen i kontrola.
Ogranicza si¢ udzielanie pelej informacji
wszystkim.  Nie dostrzega si¢ talentow,
indywidualnych potrzeb i koniecznych zmian.
Zasady  daja  jednak  pewne  poczucie
bezpieczenstwa. Brak dobrej komunikacji ze
$wiatem zewngtrznym — duza autonomia i
niezalezno$¢ wobec $§wiata zewngtrznego. Mocno
rozwinigte zasady strojow w powiazaniu ze
stanowiskiem i pozycja w hierarchii.

Dzis: wojsko na calym $§wiecie oraz struktura
Kosciota katolickiego.

Paradygmat
osiagnied.
Pomaranczowy.

XV —potowa XX w.
Pierwsze poczatki w
renesansie, rozwoj w
oswieceniu. Rozkwit
podczas rewolucji
przemystowe;j.

Paradygmat ten to materialistyczny $wiat osiggnie¢,
dazenia do jeszcze wigcej i wigcej. To okres
kwestionowania status quo 1 szukania lepszych
rozwigzan. To innowacje, ktore pozwalajg osiggnaé
wielkie bogactwa. Pojawiaja si¢ nowe piony w
organizacjach, takie jak: badan 1 rozwoju,
marketingu i zarzgdzania produktem. Oranz jest w

petni projektowo-procesowy. Pomimo
podtrzymywania hierarchii powstajg struktury
projektowe  (eksperckie, interdyscyplinarne,

consultingowe), ktore sa ponad tymi strukturami.
Oranz wprowadza roéwniez odpowiedzialno$é
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pracowniczg i zarzadzanie przez cele (mniej wazna
jest droga dojscia). Motywuje si¢ poprzez premie,
systemy motywacyjne oparte na materialnych
korzysciach. Jak w bursztynie byt ,kij”, tak w
oranzu pojawia si¢ ,,marchewka”. Pojawia si¢
przestrzen do  wykorzystania talentow i
kreatywnosci pracownikéw. Osoby z wyzszych
poziomow hierarchii majg swoje osobne biura,
samochody shuzbowe, latajg klasg biznesowg, maja
swoje miejsce w parkingach podziemnych, za$
osoby z nizszych stanowisk pracuja na open
space’ach i latajg klasa ekonomiczng. Organizacja
postrzegana jest jako maszyna, gdzie pracownicy
stanowig jej ,,zasoby”, 1 pomimo ze jest w nigj
miejsce na kreatywnos$¢ i innowacjg, to jest to
pewnego rodzaju schemat dzialania w jasnych
inzynierskich ramach 1 zasadach. Model ten
wprowadza do zarzadzania wartosci, jednak tylko
poprzez wywieszenie ich na $cianie, i przypomina o
nich sobie tylko przy corocznych spotkaniach.
Wartosci  nie  ,uczestniczag” w zarzadzaniu
organizacja.

Dzis: To obecnie prawdopodobnie dominujacy
swiatopoglad w biznesie 1 w polityce. To
korporacyjny system zarzadzania ze wszystkimi

jego cieniami: chciwoscia, polityka
krotkowzrocznosci, zadluzeniami,
konsumpcjonizmem, lekkomy$lnym

wykorzystywaniem zasobow planety. To otwarcie
si¢ na innowacje, przedsiebiorczo$¢ i wolno$¢ oraz
mozliwo$¢ osiggniecia sukcesu przez kazdego
niezaleznie do pochodzenia.

Paradygmat
pluralistyczny.
Zielen.

Lata 80.-90. XX w. do
czasOw obecnych

Poczatki tego paradygmatu to okres XVIII i XIX w.,
kiedy zaczeto szuka¢ i wspiera¢ ide¢ obalenia
niewolnictwa, wyzwolenia kobiet, oddzielenia
Kosciota od panstwa, demokracji czy wolnosci
religijnej. Na tym etapie zmian pojawia si¢
swiadomos¢, ze ,,zycie to co$ wigcej, niz sukces czy
porazka”. Paradygmat ten szuka rownosci ponad
podziatami, szacunku, sprawiedliwosci, harmonii,
wspolnoty i zgody. Zielen to paradygmat, w ktorym
ludzie sg wazniejsi niz wynik. Zarzadzanie w
zieleni to rozmowa z pracownikami, szukanie
najlepszych rozwigzan dla wszystkich, zanim
podejmie si¢ decyzje ,,na gorze”. Zarzadzanie to
stuzenie innym. Model ten nie czuje si¢ dobrze z
wladzg i hierarchig, co zaczg¢to przejawiaé si¢ w
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powstajgcych spoétdzielniach jako odpowiedZz na
niesprawiedliwo$¢ rewolucji przemystowe;j.

Model zielony utrzymuje hierarchig, ale daje duzo
swobody w decyzjach osobom na dole struktury.
Model ten jako pierwszy wprowadza do
zarzadzania wartoSci. W tego typu organizacjach
kluczowe znaczenie ma kultura organizacyjna,
ktora jest spoiwem i rdzeniem. Organizacje te
mocno  koncentruja  si¢ na  spolecznej
odpowiedzialnosci biznesu. Tak jak organizacje
pomaranczowe porownywano do maszyny, tak
model zielony mozna metaforycznie porownac do
rodziny.

Dzi$: Szef — mentor i doradca, sptaszczona
struktura. To myslenie akademickie, organizacji
non-profit,  pracownikow  socjalnych  czy
aktywistow.

Paradygmat
ewolucyjny.
Turkus.

XXI'w.

Trzy elementy wyrdzniajace: samozarzadzanie,
petnia oraz cel ewolucyjny. W praktyce: brak
hierarchii, zarzadzanie bez szefa, stuchanie i
odpowiadanie = na  potrzeby  pracownikow.
Organizacje porownywane do zywych
organizmow, ktore same potrafig si¢ regenerowac
przy zachowaniu odpowiednich warunkéw. Petna
przejrzystosc informacji dla wszystkich
pracownikow.

Omowienie szczegdtowe — ponize;j.

Dzi§: pojawiajace si¢ organizacje, ktore widzac
skutecznos¢ 1 efekty zarzadzania turkusowego,
probuja  wprowadza¢  jego elementy lub
przeksztatca¢ swoje organizacje na turkusowe.
Wspotpraca, a nie rywalizacja, dzielenie si¢
najlepszymi praktykami.

Zrédlo: Opracowanie wilasne na podstawie F. Laloux, Pracowa¢ inaczej, Wyd. Studio Emka,

Warszawa 2015.

Kazdy z etapow jest wynikiem pewnych milowych krokéw, spektakularnych etapow

w rozwoju ludzkosci, a przede wszystkim zmian zachodzacych w spoteczenstwie 1 nowych

potrzeb na linii pracownik—pracodawca. Ewolucja cztowieka dokonuje si¢ na drodze na-

glych przemian, a poréwna¢ ja mozna do zmiany gasienicy w motyla czy kijanki w Zabg.

Tacy naukowcy, jak J. Loevinger, S. Cook-Greuter, B. Torbert i R. Kegan, badali te zmiany
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w kulturze spoteczenstw, jak rowniez w konteks$cie organizacji i korporacji, szczegdtowo je
opisujac®.

Kolejnym krokiem i etapem w rozwoju organizacyjnym po modelu zielonym wedlug
Laloux bedzie model organizacji okreslanej turkusowa (feal organization). Turkus bedzie
wynikiem ewolucji modelu pracy, ktory wprowadzi zupetnie nowe, odrgbne zasady 1 styl
oraz sposob zarzadzania. Niemniej opisany model turkusowego zarzadzania nie jest czyms$
zupetnie nowym. Co prawda, Laloux jako pierwszy opisat ten model w cato$ci, ukazujac
droge 1 etapy odkrywania tej idei, jednak w drugiej potowie XX w. elementy tej koncepcji

mozna bylo zauwazy¢ juz w pracach Druckera czy E. Deminga’®

. Organizacje turkusowe
burza dotychczasowe rozumienie ,,zarzadzania”. Wychodza z zatozenia, Zze skoro najwigk-
szg warto$cig jest dla pracownika ,,dobre zycie”, wellbeing, work-life balance, nalezy zaczac¢
tak organizowac si¢, aby w pierwszej kolejnosci zadba¢ o te¢ przestrzen, ktora daje m.in.
najwieksze poczucie sensu zycia. Dobre zycie to §wiadomos$¢, ze wykonywana praca ma
sens, ze jest komu$ potrzebna, ze rozwija talenty pracownika, ze w sposéb zréwnowazony
wykorzystuje zasoby planety. To takze praca z ludzmi, do ktérych mamy zaufanie i z kto-
rymi mamy dobre relacje. Blikle pisze, ze w turkusie ,,porzucamy centralne planowanie 1
budzetowanie na rzecz prognozowania, ktore stuzy do podejmowania optymalnych decyz;i,
a nie do rozliczania z wykonywanych zadan. Porzucamy tez zasade, ze decyzyjno$¢ musi
by¢ na state przypisana do stanowisk, na rzecz zasady, ze decyzje podejmuja ci, ktdérzy na
ich przedmiocie najlepiej sie znaja, choé najczesciej po zasiegnigciu opinii innych”3%,

Tak jak organizacje pomaranczowe poréwnywane byty do maszyny, a zielone do
rodziny, tak dla turkusowych optymalng metaforg jest zywy organizm lub zywy system.
Zywy organizm sam potrafi si¢ regenerowa¢, gdy tylko dostanie do tego odpowiednie wa-
runki (czas, brak stresu), nie potrzebuje ,,odgérnych decyzji”, gdy trzeba zadziata¢ nagle,
1 zawsze zrobi to najlepiej (np. moment oparzenia si¢ czy ucieczki przed zagrozeniem).
Kazda komorka wie, jak ma wykorzysta¢ tlen dostarczony przez krew i w jaki sposob roz-
wija¢ mlody organizm w pelnej harmonii. Gdyby powyzZsze opisy w sposob metaforyczny
przenies$¢ i wdrozy¢ do organizacji, otrzymamy organizacj¢ turkusowa.

Laloux na bazie swoich badan organizacji turkusowych wskazuje, ze ten model or-

ganizowania wyrdznia si¢ trzema szczegolnymi cechami:

302 Tamze, s. 22-23.
303 ALJ. Blikle, Doktryna Jakosci..., dz. cyt.
304 Tamze, s. 56.
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1. Samozarzadzanie.
2. Petnia.
3. Cel ewolucyjny.

W kolejnej czgsci kazda z tych cech zostanie opisana szerzej, aby przedstawi¢, w jaki

sposOb funkcjonujg organizacje turkusowe.
3.1.1. Samozarzadzanie

W organizacjach turkusowych nie ma hierarchii i ,,szefow” majacych wladzg. Wta-
dza 1 zarzadzanie przekazane sg ludziom, ktorzy w dodatku nie majg opisanych stanowisk
pracy. Nazwy stanowisk mocno przyjely si¢ w oranzu i tam staly si¢ pewnego rodzaju wa-
lutg, ktéra dawala pracownikowi status. Dazeniem oranzu bylo i jest, aby u§wiadomi¢ pra-
cownikom, ze nalezy dtugo i cigzko pracowac, aby zashuzy¢ sobie na kolejny stopien w hie-
rarchii, a tym samym na wyzszg nazwe stanowiska. Turkus oparty jest na relacji poziomej,
na zaufaniu i szacunku. Nie potrzebuje do tego ,,nakrecajacych ego” stanowisk. Stanowiska
bowiem przywiazuja, tak ze pracownicy, nawet zmieniajgc organizacjg, nie potrafig wyob-
razi¢ sobie przyjecia nizszego stanowiska (czytaj: z inng nazwa, ktora daje nizszy w hierar-
chii ,,poziom”). Turkus (jako filozofia organizowania si¢) nie potrzebuje pewnej tozsamosci,
ktora wynika ze stanowiska 1 pozwala uwazac si¢ za kogos ,,wyzej” 1 ,,ponad” innych.

Brak hierarchii nie jest tatwy dla tych, ktérzy sa do tego przyzwyczajeni. Laloux
pisat: ,,Przywddcy Turkusowych Organizacji muszg zaufa¢ dwukrotnie. Po pierwsze musza
zaufaé, ze moga zrezygnowac z pewnej wartosci (ekonomii skali) na rzecz warto$ci mniej
pewnej, cho¢ prawdopodobnie znacznie korzystniejszej (nieokietznana motywacja). A po
drugie, po odcigciu procesu delegowania wtadzy do $redniej kadry kierowniczej, muszg zre-
zygnowac z iluzji, ze stanowiska sztabowe moga dawac kontrolg nad pracownikami linio-
wymi”3%. Tam, gdzie brak jest hierarchii, brak jest takze bezposéredniej kontroli, ktora za-
stapiona zostata zaufaniem. Wiele organizacji turkusowych gteboko wierzy, ze cztowiek jest
dobry. W organizacjach tych znane sg takie praktyki, jak ogdlnodostepne kluczyki do samo-
chodow stuzbowych, aby pracownicy, gdy tylko jest taka potrzeba — bez ,,zwalniania si¢”
u przetozonego (ktérego przeciez nie ma) — mogli udac si¢ do klienta i wyjasni¢ jakie$ wat-

pliwosci w zamowieniu czy omowi¢ reklamacje. W innym miejscu Laloux wskazywat:

305 F. Laloux, Pracowadé inaczej..., dz. cyt., s. 92.
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,Ostatecznie sprowadza si¢ to do jednego — lek jest wielkim paralizatorem. Kiedy organiza-
cje nie s3 zbudowane na ukrytych mechanizmach Ieku, lecz na strukturach i praktykach,
ktore rodza zaufanie i odpowiedzialno$¢, zaczynaja si¢ dzia¢ zdumiewajace i nieoczekiwane
rzeczy 3%,

Omawiajac brak kontroli w turkusie, nie sposob nie odwota¢ si¢ do teorii X 1 Y
McGregora, ktéra mowi o dwoch skrajnos$ciach w podejsciu do pracownikow. Wedtug teorii
X pracownicy sg w reguty leniwi 1 bez kontroli nie bedg wykonywaé¢ dobrze swojej pracy,
za$ teoria Y mOwi o tym, ze pracownicy sg ambitni 1 zmotywowani i nie wymagajg kontroli
przetozonego. Wydaje si¢ — jak twierdzi Laloux — ze obie teorie sg prawdziwe 1 zaleza od
podejscia szefa. Gdy postrzega si¢ pracownikow jako tych leniwych i nie ufa si¢ im, co
sprawia, ze ro$nie kontrola, a przepisy wewnatrzorganizacyjne tylko si¢ poszerzaja — ludzie
beda starali si¢ ,,ogra¢” system. To zndw sprawi, ze szef otrzyma tylko potwierdzenie swoich
wewnetrznych przekonan o mato ambitnych pracownikach. Z kolei gdy zaufa si¢ pracowni-
kom i uwierzy si¢ w ich ambicje, oni odptacg tym samym — dajac przekonanie, ze tak warto
postepowac. Ludzie zachowuja si¢ bowiem stosownie do stworzonych w pracy warunkow.
Laloux podsumowywat to tak: ,,W swej najglebszej istocie sprowadza si¢ do podstawowe;]
prawdy duchowej, ze zbieramy to, co zasiejemy. Lek rodzi lek, a ufno$¢ rodzi ufnos¢. Tra-
dycyjne hierarchie i obfitos¢ wbudowanych w nich systemow kontroli sg w istocie ogrom-
nymi machinami rodzacymi Ik i nieufno$¢. Samozarzadzajace struktury i proces doradczy
buduje co$ przeciwnego — z czasem tworzy olbrzymie zaufanie mi¢dzy pracownikami i mo-
tywuje do odpowiedzialnos$ci za organizacje. Tradycyjne organizacje rutynowo odwotujg si¢
do swych wartosci 1 misji. Organizacje Turkusu méwig o czyms$ nawet bardziej fundamen-
talnym — o ich podstawowych zatozeniach dotyczacych ludzkiej natury”*"’. Jak twierdzi La-
loux, samozarzadzane organizacje sa nadal kontrkulturowe, gdyz wsrdéd wiascicieli organi-
zacji, jak 1 ich pracownikow wcigz jest mocno zakorzenione i utrwalone przekonanie doty-
czace ludzkiej pracy oparte na leku oraz odwotujace si¢ do wzorcoOw hierarchii i kontroli

pracy i pracownikow>%,

Tabela 3.2. Wybrane praktyki w oranzu oraz w turkusie na podstawie badan F. Laloux

Praktyki oranzu Praktyki turkusu

Struktura e hierarchiczna piramida ® samoorganizujace si¢ zespoty
organizacji

306 Tamze, s. 104.
307 Tamze, s. 135.
308 Tamze.
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e w razie potrzeby coachowie
wspierajg kilka zespotow

Koordynowanie e koordynowanie = przez stale | e Zadnych spotkan dyrektorskich
spotkania na kazdym poziomie e koordynowanie i  spotkania
czgsto prowadzace do gltownie ad hoc w razie
przecigzenia spotkaniami pojawiajacych si¢ potrzeb

Podejmowanie e wysoko w hierarchii piramidy ew pelni zdecentralizowane,

decyzji e kazda decyzja moze by¢ oparte na procesie doradczym
uniewazniona przez
przetozonego w hierarchii

Zarzadzanie e mata grupa doradcow spotyka | e przejrzyste dzielenie si¢

kryzysem si¢ poufnie, by wspiera¢ prezesa informacja

w  podejmowaniu  odgdrnych
decyzji
e komunikacja tylko po podjeciu
decyzji

® Wszyscy uczestnicza w tym
procesie, by pozwoli¢ na

wylonienie najlepszej
odpowiedzi ze zbiorczej
inteligencji

e jesli jest potrzeba, by zawiesic¢
proces doradczy, zakres i czas
zawieszenia zostajg okreslone

Przydzielanie rol

e wzmozona walka o rzadkie
awanse prowadzi do
politykowania i dysfunkcyjnych
zachowan

e silosy: kazdy kierownik jest
panem swego Krolestwa

e brak awansow, w zamian ptynne
zmiany 16l na  podstawie
wspolnych
pracowniczych

uzgodnien

e obowigzek wskazywania na
dostrzegane problemy spoza
zakresu  wlasnego  obszaru
kompetencji

Wynagrodzenie e decyzje podejmuje przetozony
¢ indywidualne dodatki
motywacyjne

e merytokratyczne zasady mogace
prowadzi¢ do duzego
zroéznicowania wynagrodzen

e ustanawiane samodzielnie przez
pracownikow w odniesieniu do
wspolnie wypracowanego
wynagrodzenia zasadniczego

e brak premiowania, w zamian
rowny udziatl w zyskach

® mniejsze zrdznicowanie

wynagrodzen

Zrédlo: F. Laloux, Pracowaé inaczej, Wyd. Studio Emka, Warszawa 2015, s. 172-173.

Warto w tym miejscu zauwazyc¢, ze pierwsze organizacje turkusowe nie powstawaty

na zasadzie kopiowania od innych dobrych praktyk. Wiele z nich powstato na bazie docho-

dzenia do nowych zasad metoda préb i btedéw oraz wstuchiwania si¢ w oczekiwania pra-

cownikow oraz interesariuszy>%.

39 B. Wyrzykowska, Teal Organizations..., art. cyt.
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3.1.2. Pelnia

Pod pojeciem pelni rozumie si¢ takie dazenie w organizacji, ktdre pozwala kazdemu
pracownikowi czu¢ si¢ w petni zrozumianym, zaakceptowanym i spojnym wewnetrznie, jak
roOwniez mie¢ przestrzen na rozwoj osobisty. Petnia to takze dgzenie do ciggtosci pomiedzy
zyciem prywatnym i zawodowym, poprzez mozliwos¢ odkrywania talentow, ale tez zrozu-
mienie dla trudnosci, z jakimi w danym momencie mierzy si¢ pracownik. Dzigki temu da-
zeniu, przekraczajac prog firmy, nie musi on zaktada¢ maski i stawac¢ si¢ w danym momen-
cie kim$ innym. Nie musi ubiera¢ na siebie danego uniformu, ktéry nada mu pewnego ro-
dzaju status zawodowy (jak np. mundur w wojsku, habit w zakonie czy nawet fartuch lekar-
ski). Organizacja turkusowa chce widzie¢ pracownika w peini takiego, jakim on jest, i da¢
mu mozliwo$¢ rozwijania swoich talentow. Pelnia rozumiana jest rowniez jako cato§ciowe
zycie pracownika — bez koniecznosci ,,tapania” balansu pomi¢dzy work 1 life.

Laloux pisal, ze ,,tradycje madrosci widzg to z glebszego poziomu prawdy: w glebi
serca wszyscy jesteSmy gleboko ze sobg potaczeni i stanowimy czes$ci wigkszej catosci,
tylko o tym zapominamy”3'?. Dodawat takZe, ze badajac wiele organizacji turkusowych,
czesto styszal, ze tutaj pracownicy czujg si¢ w pelni soba, gdyz wspierani sg przez organi-
zacje przy pracy nad sobg — nie poprzez sit¢ i status przetozonego, ale poprzez przestrzen
zaufania, jakg daje samozarzadzanie.

Organizacje turkusowe chcg by¢ przestrzenia, w ktdrej pracownik i jego potrzeby sa
zauwazalne i1 szanowane, a zarzadzanie w tych organizacjach szanuje r6znorodnos¢, zmien-
nos¢ 1 daje bezpieczng przestrzen do rozwoju. Dla przyktadu Organizacja RHD (Resources
for Human Development) posiada nastgpujace zasady i zalozenia dotyczace ludzi i pracy:

1. Warto$¢ kazdego cztowieka jest taka sama.
2. Ludzie w swojej istocie sg dobrzy, dopoki nie zostanie wykazane co innego.

3. Nie istnieje jeden sposéb dobrego zarzadzania korporacyjnymi problemami.

Jak mozna zauwazy¢, istotg tych zatozen jest koncentracja na pracowniku i jego war-
tosci w organizacji. Wedlug Laloux ,,dla kazdej organizacji powaznym wyzwaniem jest
utworzenie takiego Srodowiska, w ktorym ludzie czuja si¢ na tyle bezpieczni, by ujawni¢

petnie wlasnej osobowosci”?!!. Pelnia w organizacjach turkusowych przejawia si¢ rowniez

310F Laloux, Pracowaé inaczej..., dz. cyt., s. 175.
31 Tamze, s. 184.
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poprzez swiadomo$¢ wartosci, z jakimi identyfikuje si¢ organizacja oraz pracujacy w niej
ludzie, o czym bedzie nieco dale;j.

Cze$¢ organizacji, chcac jeszcze bardziej wprowadza¢ pehnig, idzie znacznie dalej
w swoich praktykach poprzez tworzenie w biurach tzw. pokoi ciszy. W pokojach tych orga-
nizowane sg medytacje, modlitwy, praktyki jogi, aby pracownicy mogli wstuchaé sie¢
W swoje potrzeby i zintegrowa¢ si¢ wewnetrznie. Praktyki takie pozwalaja uczestnikom
w czasie zapracowanego dnia zatrzymac si¢ na chwile refleksji. Znane s3 rowniez organizo-
wane cate dni ciszy, coachingi grupowe, aby pracownicy mieli przestrzen do autointegracji.
Przyktadowo w firmie Sounds True kazdego dnia o godzinie 8.30 rozbrzmiewa dzwon roz-
poczynajacy medytacje dla pracownikow, ktérej wszyscy ucza si¢ w pierwszych dniach
swojej pracy. W wielu organizacjach turkusowych petnia przejawia si¢ poprzez oferowanie
coachingu indywidualnego?!? dla wszystkich pracownikow, a nie tylko dla kadry manager-
skiej, jak to ma miejsce w innych organizacjach.

Dazenie do petni w organizacjach turkusowych dostrzega si¢ rowniez w przestrzeni
szkolen. Jak w tradycyjnych organizacjach znane sg szkolenia typu ,,mlodych talentow”,
,managerskie”, ,,metody wydawania polecen pracownikom”, tak w organizacjach turkuso-
wych pojawiajg si¢ dwa typy szkolen:

1. Szkolenia z ustanawiania wspoélnej kultury.

2. Szkolenia z osobistego rozwoju’!?.

Szkolenia te promujg wewnatrzorganizacyjne wartosci, istote kultury organizacyjnej
oraz uczg wspoéldziatania w organizacji. To, w jaki sposob turkus realizuje dazenie do petni,
przedstawia ponizsza tabela, ktora odnosi si¢ rowniez do tych praktyk w organizacjach typu

oranz.

Tabela 3.3. Dazenie do peini w turkusie (przyktadowe obszary)

Obszar Praktyki oranzu Praktyki turkusu
Wartosci i podstawowe | e warto$ci jedynie na papierze — | e jasne wartosci zrozumiate i
zasady dokument przyczepiony na wdrozone w  codzienno$é
Scianie zycia pracownikow,
przejawiajace si¢ w
akceptowalnych badz nie
zasadach

312 Coaching to indywidualna praca (szkolenie) coacha i klienta dotyczaca trwalej i znaczacej poprawy efek-
tywnosci i jako$ci w zyciu prywatnym i zawodowym — por. J. Rogers, Coaching. Podstawu umiejetnosci,
GWP, Gdansk 2010, s. 14.

313 A1 Blikle, Doktryna Jakosci..., dz. cyt.
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pozwalajace
o wartosciach

o praktyki
dyskutowac
wewnatrzorganizacyjnych

Typy stanowisk i zakres

o tytuly stanowisk symbolami

e brak tytutdow stanowisk, co

obowiazkow identyfikujacymi status motywuje do szukania swojej
e normatywne zakresy tozsamo$ci oraz miejsca w
obowiazkow organizacji adekwatnego do
talentow 1 mozliwosci
ebrak zakresu i  opisu
stanowisk sprawia, ze osoby
moga same ksztalttowaé swoje
role w organizacji
Rekrutacja do pracy e wywiady z kandydatami | e rekrutowanie do zespoltow
przez dziat kadr, gdzie przez przysztych Kkolegow,
punktem odniesienia  jest gdzie punktem odniesienia sg

zakres obowigzkow reprezentowane wartosci
przysztego pracownika oraz
dopasowanie do organizacji i

jej celu istnienia

Wdrazanie do pracy e administracyjny proces | e szkolenie z kultury
wynikajacy z przepisow prawa organizacyjnej, komunikacji

w firmie, programy

rotacyjnych stanowisk, aby

poznac cata organizacje

Zrédlo: F. Laloux, Pracowa¢ inaczej, Wyd. Studio Emka, Warszawa 2015.

Jak mozna zauwazy¢, dazenie do pelni w turkusie przejawia si¢ na kazdym etapie
rozwoju tej organizacji i sprawia, ze w kazdym procesie cztowiek czuje si¢ catosciowo zro-

zumiaty, a jego talenty 1 wartos$ci dostrzezone.
3.1.3. Cel ewolucyjny

Cel ewolucyjny jako trzeci element wyznaczajacy turkusowos¢ w organizacji prze-
jawia si¢ poprzez zupetnie nowe, inne podejscie do zalozen dotyczacych celu, do jakiego ma
dazy¢ dana organizacja. Organizacje turkusowe beda szukaé takiego celu, ktory przede
wszystkim wprowadzi energi¢ do dziatania wewnatrz organizacji i bedzie inspirowac pra-
cownikow.

W tym konteks$cie, jak zauwaza Laloux, dla organizacji turkusowych do takiego stop-
nia nie istnieje pojecie konkurencja, jakby nie mialy znaczenia inne firmy, ktére mogg za-
grozi¢ ich istnieniu . Tak si¢ dzieje, poniewaz organizacje te skupiaja si¢ na swoim celu bez

wzgledu na to, co robig inni. Laloux pisze: ,,Kiedy organizacja prawdziwie zyje dla swojego
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celu istnienia, konkurencja nie istnieje”*!*. Majac bowiem swdj cel, organizacje po prostu
chca go realizowac i nie odstgpig od niego, nawet gdy konkurencja rozpoczeta dziatania
rozwojowe w innym kierunku.

Mozna stwierdzi¢, ze w tych organizacjach cel ewolucyjny jest celem nadrzednym
nad innymi celami. Czasem wyznaczane s3 np. cele zwigzane z zyskiem, jezeli jednak cel
ewolucyjny jest dobrze wyznaczony, to zysk jest jakby jego skutkiem ubocznym. Z drugie;j
strony znow, jezeli cel ewolucyjny jest realizowany, a nie generuje zysku, organizacja nie
bedzie tego korygowata, gdyz takie sg zatozenia pracownikow tej organizacji.

Cel ewolucyjny jest rowniez gtdownym wyznacznikiem podczas podejmowania tak
codziennych, jak i gtownych decyzji w tych organizacjach. W organizacjach typu oranz to
prezes i zarzad podejmuja decyzje, gdyz organizacje traktuje si¢ jak maszyng, ktéra wyko-
nuje to, co jej si¢ ,.kaze”. W ewolucyjnym turkusie organizacja jest zywym organizmem,
ktory wewngetrznie wyznaczyl swoj kierunek i cel, a wszystkie decyzje na drodze do tego
celu musza wspiera¢ t¢ organizacje w jego osiagnieciu. Wedtug Laloux jest to organizacja
,»Z Wlasna energia, wlasng tozsamos$cia, wtasnym twoérczym potencjatem i poczuciem kie-
runku. Nie ma potrzeby, zebySmy moéwili jej, co ma robi€. Trzeba tylko, bysmy jej stuchali,
traktowali ja po partnersku, wlaczyli sie w jej taniec i odkrywali, dokad nas powiedzie”*!>.

Organizacje turkusowe wstuchuja si¢ w ten cel na wiele sposobow. Jednym z nich
jest oczekiwanie na ,,czar samozarzadzania”. Skoro bowiem organizacje te sg jak zywy or-
ganizm, same powinny obra¢ wlasciwy kurs 1 kierunek. Pracownicy nastawieni i §$wiadomi
celu organizacji beda wiedzieli, kiedy 1 jakie decyzje podjac, aby ich organizacja mogta dalej
1$¢ w dobrym kierunku. Badajac wiele organizacji, Laloux zauwazyt praktyke ,,pustego krze-
sta” przy kazdym spotkaniu. Krzesto to jest symbolem glosu samej organizacji. Kazdy
z uczestnikdw spotkania moze usigs¢ na krzesle 1 odpowiedzie¢ na przyktadowe pytania: jak
si¢ czujesz po spotkaniu; czy tempo 1 kierunek zmian sg dla ciebie dobre; co boimy si¢ omo-
wic?

Cel ewolucyjny zastepuje réwniez tradycyjnie rozumiang strategi¢. Strategia jako
szeroko rozumiana deklaracja zamierzen czy dtugofalowa droga rozwoju danej organizacji,
oparta na kluczowych zasobach i czterech fundamentach: misji, wizji, celu i warto$ciach?!®,

w organizacjach turkusowych nie jest w zaden sposéb spisana w formie papierowej, a tym

314 Tamze, s. 236.

315 Tamze, s. 241.

316 1. Chiavenato, Comportamiento organizacional. La dindmica del éxito en las organizaciones,
McGrawHill/Interamericana editores, Mexico City 2009.
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bardziej nie jest zaakceptowana przez zarzad. Kazdy w tych organizacjach jest upelnomoc-
niony, aby wshuchujac si¢ w cel, podejmowac decyzj¢ — nawet te kluczowe dla organizacji.
Dzigki temu organizacja zyje, przeksztatca si¢ i ewoluuje, rozszerza si¢ i kurczy w odpowie-
dzi na zbiorowg inteligencjg.

Dzig¢ki stawianiu celu ewolucyjnego na pierwszym miejscu w organizacjach turku-
sowych nie wyznacza si¢ zadnych celow ilosciowych, gdyz staja si¢ one problematyczne
z minimum trzech powodow:

1. przyjmuja zatozenie, ze mozna czesciowo przewidywac przysztos¢;
2. wypaczaja zachowanie, oddalajac pracownikow od wewngtrznej motywacji,

3. powoduja zawezenie zdolnosci do wyczuwania nowych mozliwosci!”.

Innymi stowy, staja si¢ nowym celem, ktory moze przystoni¢ cel ewolucyjny. Poni-
zej w tabeli przedstawione zostaty turkusowe praktyki w poréwnaniu do praktyk w oranzu

dotyczace ewolucyjnego celu w organizacjach.

Tabela 3.4. Praktyki w obszarze ewolucyjnego celu

Obszar Praktyki oranzu Praktyki turkusu

Podejmowanie | Przez zarzad 1  kierownictwo | Decyzje podejmowane w ramach
decyzji wyzszego szczebla. samozarzadzania, wstuchiwanie si¢ w
organizacj¢.  Procesy  grupowe,
odniesienia do celu ewolucyjnego.

Konkurencja Dazenie do pokonania konkurencji. Brak koncentracji na konkurencji, w
zamian  koncentracja na  celu
ewolucyjnym.

Zysk Wskaznik wiodacy, uzywany do | Wskaznik zwrotny: zysk przyjdzie

prognozowania. naturalnie, jezeli organizacja bedzie

wykonywa¢ odpowiednie rzeczy.
Strategia Okreslana przez zarzad. Brak strategii, W zamian
wstuchiwanie si¢ w  zbiorowa

inteligencje pracownikow.

Zrédlo: F. Laloux, Pracowa¢ inaczej, Wyd. Studio Emka, Warszawa 2015.

W Polsce, jak zostato to juz wspomniane, obserwacja i badaniem zarzadzania turku-
sowego zajmuje si¢ m.in. Blikle. Dzigki swoim licznym wywiadom i spotkaniom ze studen-

tami, jak 1 osobami reprezentujgcymi biznes potrafi on tworzy¢ uniwersalne 1 dostepne dla

317 F. Laloux, Pracowaé inaczej..., dz. cyt.
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kazdego resume dotyczace danego obszaru badawczego. Blikle w celu przedstawienia pod-
staw tworzenia organizacji turkusowych napisat dekalog budowania organizacji turkusowej,
ktory moze sta¢ si¢ dobrym podsumowaniem powyzszego podrozdziatu.
Dekalog budowania organizacji turkusowej wedtug Blikle’a:
1. Nie szukaj winnego, by go ukara¢ — szukaj przyczyny, by ja usungc.
2. Nie oczekuj perfekcji, ktorej nie da si¢ osiggnac — oczekuj postepu, ktory zaw-
sze jest mozliwy.
3. Unikaj wspoétzawodnictwa, ktore niszczy partnerstwo — stwarzaj warunki do
wspolpracy.
4. Nie oceniaj, bo to niszczy — doceniaj, bo to wzmacnia.
5. Nie méw, co jest zle — mow, co moze by¢ lepie;.
6. Nie pytaj, co ludzie mogliby zrobi¢ lepiej — pytaj, co im w pracy przeszkadza.
7. Nie buduj na kontroli — buduj na zaufaniu.
8. Nie mow, ze ktos jest zty — mow, jak Ty si¢ z tym czujesz.
9. Nie zarzadzaj — tworz warunki do samoorganizacji.

10. Nie badz nadzorca — badz nauczycielem, moderatorem i uczniem?!8,

Powyzej przedstawiony zostal proces powstania organizacji turkusowych oraz pod-
stawowe cechy takich organizacji. Jak mozna zauwazy¢, organizacje te koncentrujg si¢ na
pracowniku i stawiajg cztowieka znacznie wyzej, niz robig to organizacje zarzagdzane w spo-
sob tradycyjny. Wstuchujg si¢ w potrzeby pracownikow 1 daza do tego, aby ludzie w takiej
organizacji czuli si¢ jej cze$cig. W nastepnym podrozdziale przedstawiony zostanie model

organizacji turkusowej, ktory oparty jest na warto$ciach. .

3.2. Model organizacji turkusowej oparty na wartosciach

Jak zostalo to powiedziane powyzej, zauwazalne sg istotne zmiany w rozwoju zarza-
dzania organizacjami oraz sposobie patrzenia na organizacj¢. W celu odniesienia sukcesu
przez organizacje¢ konieczna jest silna kooperacja ludzi, wzajemne wstuchiwania si¢ w swoje
potrzeby i potrzeby interesariuszy, spojno$¢ wartosci organizacji z warto$ciami jej pracow-
nikow oraz przekierowanie z sity procedur tworzacych biurokracje na sil¢ wartosci i empo-

wermentu, ktére tworzg tzw. humanokracje. Zmiany te przynoszg nowe modele organiza-

318 A LI Blikle, Doktryna Jakosci..., dz. cyt., s. 59.
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cyjne i nowe sposoby zarzadzania. Niniejszy podrozdzial przedstawi niezwykle istotny fun-
dament dobrze funkcjonujacej organizacji turkusowej, ktérym sg wartos$ci — zarowno war-
tosci samej organizacji, jak 1 jej pracownikow. Wczesniej przedstawione zostaty zmiany do-
tyczace nie tylko zachowan, ale takze warto$ci reprezentowanych obecnie przez pracowni-
kow. Wspomniane zostato rowniez, ze organizacje coraz czgsciej potrzebujg pracownikow,
ktorzy beda identyfikowacd si¢ z organizacja, z jej celem, wizja 1 warto$ciami. Collins czy
Porras wskazuja na warto$ci organizacyjne jako najistotniejsza jej sit¢ dla przetrwania,
a Blanchard w empowermencie i w ,,zarzadzaniu przez wartosci”’ widzi najwigkszg sit¢ wy-
zwalania u pracownikOw motywacji. Inni, jak Hamel i1 Zanini, wskazuja, ze humanokracja
jest kluczem w wyzwalaniu potencjatu pracowniczego. Na polskim rynku za$ Stachowicz-
Stanusch pisze o ,,potedze warto$ci”, czyli o tym, co moze zbudowac nieSmiertelng firme.
Wydaje si¢ zatem, ze warto$ci w organizacji turkusowej odgrywaja kluczowa role, a czto-
wiek razem z tym, co wnosi ze sobg do organizacji, jest niezwykle istotny dla jej rozwoju.

Jak pisze Blikle, zrodtem sukcesu organizacji turkusowych jest uwalnianie ludzkiej
kreatywnosci, ktéra moze zaistnie¢, gdy buduje si¢ w organizacji przestrzen partnerska,
opartg na zaufaniu i wspdlnej odpowiedzialnoéci*!®. Wydaje sie, ze rownie istotne jest opar-
cie rozwoju organizacji turkusowej na silnych warto$ciach samej organizacji i wartosciach
jej pracownikow.

Praca moze by¢ miejscem, gdzie pracownik zaspokaja swoje potrzeby i otwarcie pre-
zentuje swoje wartosci, albo miejscem, gdzie musi ,,przeczekac” 8 godzin, wykonujac zada-
nia niezwigzane lub nawet sprzeczne z jego wartosciami osobistymi. Kazda jednak praca
1 dziatanie czlowieka stuza zaspokojeniu jakich$ jego potrzeb. Blikle, korzystajac z klasyfi-
kacji M. Kosewskiego>?°, przedstawia podziat na dwa rodzaje potrzeb: potrzeby typu korzy-
$ci 1 potrzeby typu warto$ci. Pierwsze czlowiek zaspokaja poprzez konsumpcje 1 pozyski-
wanie dobr, drugie za$ poprzez realizacj¢ zachowan zgodnych z pewnymi wzorcami — war-
tosciami. Do potrzeb typu korzys$ci mozna zaliczy¢ np. pozywienie, mieszkanie, wszystkie
potrzeby biologiczne, ale rowniez potrzeby zwigzane z ambicjami, jak awanse, honory, na-
grody. Potrzeby typu warto$ci czlowiek zaspokaja w ramach funkcjonowania w grupie spo-

tecznej — sg to potrzeby mitosci, akceptacji, przyjazni. W ramach potrzeb godnosci, ktore sg

319 Tamze.
320 M. Kosewski, Wartosci, godnosé i wladza. Dlaczego porzqdni ludzie czasem kradng, a zlodzieje ujmujq sie
honorem, Wizja Press & IT, Warszawa 2008.



134

czg$cig potrzeb warto$ci, realizujemy poczucie wartosci wlasnej, poczucie rozwoju osobi-
stego. Wspomniana klasyfikacja potrzeb (Rys. 3.1) jest kluczowa do zrozumienia, jak dzia-
taja organizacje turkusowe, ktorych fundamenty oparte sa na warto$ciach, z ktorymi pra-
cownicy mogg si¢ identyfikowa¢. Wydaje si¢ bowiem, Ze organizacje typu oranz oferuja
tylko mozliwos$¢ zaspokojenia potrzeb typu korzysci, natomiast potrzeby z obszaru wartosci
sg realizowane jedynie wtedy, gdy w danej organizacji jest np. wlasciwa atmosfera pozwa-
lajgca tworzy¢ przyjaznie. Tej czgsci potrzeb klasyczne organizacje nie zapewniajg ,,w stan-
dardzie”.

Organizacje turkusowe dziatajg zupetnie inaczej. Silnie identyfikujac si¢ z warto-
$ciami organizacyjnymi, jak i warto§ciami pracownikow, daja ogromng przestrzen do za-
spokojenia potrzeb pracownikow rowniez w ich obszarze warto$ci. To tam pracownik moze
doswiadczy¢ petni rozwoju osobistego, gdyz poza oczywistymi korzy$ciami typu konsump-
cyjnego, jak wynagrodzenie za prace, otrzymuje mozliwos¢ realizacji potrzeb wartosci. Pra-
cownik organizacji turkusowej bedzie wigc mogl realizowac swoje wartosci 1 identyfikowaé
si¢ z nimi podczas wykonywania swojej pracy. Tym samym, dazac ku osiggnigciu celéw

organizacji, bedzie rozwijal i urzeczywistniat takze swoje wartosci.
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Rys. 3.1. Klasyfikacja potrzeb

Zrédlo: A.J. Blikle, Doktryna Jakosci. Rzecz o turkusowej samoorganizacji, Helion, Warszawa

2017, s. 180.

Warto w tym miejscu przedstawi¢ za Blikle’em tabelg roznic pomigdzy korzysciami
1 warto$ciami, ktora pokazuje wyraznie inne podej$cie m.in. do pracy w organizacjach tur-

kusowych.

Tabela 3.5. Dwa podejscia: korzys$ci i wartosci

Korzysci WartoSci

Okreslajg, co mam. Okreslaja, jaki jestem.

Uzyskuje, gdy biore. Uzyskuje, gdy daje.

Dostaje w wyniku wymiany. Buduje w sobie.

Podlegajg ocenie ,,Czy mi si¢ optaca”. Nie podlegaja ocenie optacalnosci.

Wiazg si¢ z zaspokojeniem braku. Wiaza si¢ z dazeniem do czegos.

Ich osiaggni¢cie powoduje stan nasycenia, a | Ich osiagnigcie silnie motywuje do dziatania.
wigc ostabia motywacje do dziatania.

Zrédlo: A.J. Blikle, Doktryna Jakosci. Rzecz o turkusowej samoorganizacji, Helion, Warszawa

2017, s. 186.



136

Jak mozna wywnioskowa¢ z powyzej tabeli, warto$ci pomagajg pracownikowi i —
szerzej — kazdemu czlowiekowi bardziej rozumiec¢ siebie, identyfikowac si¢ z pewnymi gru-
pami spotecznymi, ale rowniez realizowac siebie tam, gdzie wyznawane s3g podobne warto-
sci. W organizacjach turkusowych podczas realizacji biezacych celow przed pracownikiem
nie sg na pierwszym miejscu stawiane korzysci materialne, ale gtownym motorem w pracy
jest sila wynikajaca z realizacji 1 dazenia do wspolnych warto$ci, z ktorymi pracownicy sil-
nie si¢ identyfikuja.

W wielu organizacjach turkusowych nowi pracownicy w ramach wdrozenia do or-
ganizacji omawiajg warto$ci organizacyjne. Co wigcej, jak pisze Laloux, organizacje wdra-
7aja m.in.:

1. dni wartoSci, podczas ktorych np. poprzez zabawy pracownicy przypominaja
sobie liste wartos$ci, z jakimi dana organizacja si¢ identyfikuje;

2. spotkania z wartosciami, podczas ktorych kazdy pracownik moze podjac
dyskusje nad zmiang wartos$ci czy wprowadzeniem zmian w kodeksach etycz-
nych firmy, przeanalizowa¢ niejasno$ci w tym zakresie wraz z ich omowie-

niem i opublikowaniem?>?!.

Wartos$ci sg bazg i motorem dzialania tych organizacji. Mozna zatem stwierdzi¢, co
potwierdzajg praktycy zwigzani z tymi organizacjami, ze nie sposob pracowac w organizacji
turkusowej, gdy osobiste wartosci pracownika nie wspolgraja z warto$ciami organizacyj-
nymi, bowiem codzienny dysonans nie pozwolilby pracownikowi na swobodng prace w ta-
kiej organizacji.

Warto rowniez w tym miejscu przywota¢ model z ksiazki pt. Od hierarchii do tur-
kusu, czyli jak zarzqgdzaé w XXI wieku M. Wzorka, ktéra w niezwykle jasny sposob pokazuje
zmiany w podejsciu do wykorzystania pracowniczego kapitatu pomiedzy dotychczasowymi

formami zarzadzania a samoorganizujacym si¢ turkusem.

321 por. F. Laloux, Pracowaé inaczej..., dz. cyt.
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REUOLU(}B XX wiex TURKUS
PRTZEMYSEOVA LEAN Mawacement

Rys. 3.2. Ewolucja zarzadzania i organizowania si¢ ludzi
Zrédlo: M. Wzorek, Od hierarchii do turkusu, Wyd. Helion One Press, Gliwice 2019, s. 304.

Symboliczne ,,serce” jest tutaj obrazem reprezentowanych przez pracownika warto-
$ci. Mozna wigc stwierdzi¢ za Wzorkiem, osoba posiadajaca doswiadczenie w zarzadzaniu
organizacjg turkusows, ze ,,samozarzadzanie w organizacjach turkusowych jest pozwole-
niem na to, by ludzie wykorzystywali swoja zdolno$¢ do myslenia, odczuwania, petni¢ czto-
wieczenstwa i dzigki temu podejmowali jak najlepsze decyzje — samodzielnie lub w procesie
doradczym w zespole badz w zespotach™3%2,

Sita wartosci organizacyjnych w turkusie przejawia si¢ w tym, ze ich realizowanie
jest dla wszystkich pracownikow wazniejsze od innych celow. To wartosci sg celem dziata-
nia firmy. Sami dyrektorzy generalni, jak np. J. Gurt w firmie Infojobs?*, dbajg, aby w co-
dziennym zyciu kazdego pracownika firmy mogta by¢ realizowana zasada ,,kiedy czuje si¢
szczesSliwy — pracuje lepiej” . W praktykach firm nieturkusowych zasady takie rowniez wy-
stepuja, jednak najczesciej sg one tylko zapisane w dokumentach organizacyjnych, nie znaj-

dujac materializacji w praktyce codziennych zachowan organizacyjnych.

322 M. Wzorek, Od hierarchii do turkusu..., dz. cyt., s. 104,
333 R.A. Moreno i in., The path towards evolutionary — Teal organizations: A relationship trigger on collabo-
rative platforms, ,,Sustainability” t. 12 nr 23/2020, DOI: 10.3390/su12239817.9817.
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Jak juz zostalo wspomniane, ,,warto$ci nadaja sens pragnieniom czlowieka??*.
W tym znaczeniu organizacje turkusowe wyzwalajg u swoich cztonkéw wyjatkowo trwatg
1 silng motywacje do pracy, gdyz codzienne wykonywane obowiazki i stawiane cele spdjne
sg z wartosciami, z ktérymi si¢ identyfikujag w codziennym zyciu.

Warto$ci w organizacjach turkusowych, jak pisza tworzacy turkusowa spoltecznosé
osoby na stronie o nazwie Reinventing Organizations Wiki**®, przeniesione s3 na wyzszy
poziom albo poprzez jasne podstawowe zasady, albo poprzez wymiang i wspoldzielenie si¢
w organizacji tym, co jest dozwolone badz nie. Organizacje turkusowe pozwalaja by¢
w pracy w pelni ludzkimi. Metaforg organizacji turkusowej jest zywy organizm, a zatem
naturalnym jest, ze pozwala si¢ na posiadanie wlasnej, autonomicznej tozsamosci i kultury,
ktére moga ewoluowaé w czasie. Kultura i warto$ci sa tu bowiem dobrze zintegrowane ze
strukturg 1 procesami, a efektywnos¢ dziatania tych organizacji jest stale weryfikowana we-
wnatrzorganizacyjnie. Organizacje turkusowe ustalajg rowniez wiele praktyk dotyczacych
przegladu, a nawet wprost kwestionowania kultury i wartosci, aby upewnic¢ si¢, ze osoby
w organizacji naprawde nimi zyja. Wybranymi dominujacymi warto$ciami w organizacjach
turkusowych sa: zaufanie, przejrzystos¢, zbiorowa inteligencja, calo$¢ i autentycznosc.
Warto rowniez podkresli¢, ze wartosci w tych organizacjach stanowig rdzen ich kultury or-
ganizacyjnej, a przejawiajg si¢ poprzez np. takie zachowania i wartosci, jak:

1. Zaufanie. Do tego, aby tworzy¢ firme¢ opartg na zasadzie samozarzadzania,
zaufanie jest niezb¢dne. Dodatkowo dzigki zaufaniu pracownicy majg odwage
swobodnie dzieli¢ si¢ swoimi warto$ciami, tworzy¢ nowe zasady w organizacji
1 stawac si¢ w petni odpowiedzialnymi.

2. Przejrzystos¢. W organizacjach tych nie ma przestrzeni, ktore sa ukrywane
dla czesci pracownikoéw. Kazdy ma prawo dowiedzie¢ si¢, jakie sg wynagro-
dzenia innych pracownikow, jaki jest wynik finansowy organizacji i na co wy-
dawane sg $rodki z budzetu. Dzi¢ki dostgpowi do tej wiedzy przejawia si¢ za-
ufanie, ale rowniez odpowiedzialno$¢, gdyz majac pelng wiedzg, w tym o fi-

nansach firmy, kadra moze podejmowac¢ odpowiedzialne decyzje.

324 J. Debowski 1 in., Maty stownik etyczny..., dz. cyt.
335 Reinventing Organizations Wiki, https://reinventingorganizationswiki.com/en/ (dostep: 14.05.2023).
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3. Odpowiedzialno$¢. Kazdy z pracownikow ponosi odpowiedzialnos$¢ za roz-
wigzywanie problemow w firmie. Zaufanie do wszystkich na tym samym po-
ziomie jest rowniez wielka odpowiedzialnos$cig za firme. Oczekuje sig, ze lu-
dzie begda czu¢ si¢ komfortowo, rozliczajac si¢ nawzajem za swoje zobowig-

zania poprzez informacje zwrotne i petng szacunku konfrontacje.

Wskazane trzy aspekty nie sg oczywiscie wszystkimi praktykowanymi warto$ciami
1 zwigzanymi z nimi zachowaniami w organizacjach, tworzg jednak podstawe i baze, na
ktorej mozna budowac kolejne indywidualne wartosci organizacyjne.

Po przyjrzeniu si¢ i oméwieniu tematu warto$ci w organizacjach turkusowych po-
krétce zostang przedstawione mocno bazujace na ich silnych wartosciach kultura i huma-
nizm tych organizacji. Nie mozna bowiem moéwi¢ o innych warto$ciach w organizacji, gdy
wartosci podstawowe, np. respektowanie praw cztowieka, dobro pracownika, rozwo6j osobi-
sty pracownika czy rodzina, nie sg na pierwszym miejscu wsrod wartosci respektowanych
przez organizacj¢. Tylko wtedy, gdy pracownik bedzie czul si¢ w organizacji najwazniejszy,
bedzie chciat wykorzysta¢ dla niej wszystkie swoje talenty — a w turkusie rowniez bedzie
probowat podejmowac¢ odwazne decyzje, wiedzac, ze przy popetieniu btedu nadal bedzie
obdarzony zaufaniem, co pozwoli na kolejne etapy tworzenia organizacji, wykorzystujac

zasady empowermentu.

3.3. Wplyw humanizmu na ksztaltowanie kultury organizacji turkusowej

Organizacje turkusowe, jak zostato to wspomniane wyzej, poprzez promowanie ta-
kich wartos$ci, jak zaufanie, odpowiedzialno$¢ czy petna przejrzystos¢ wewnatrzorganiza-
cyjna, stawiajg kazdego pracownika w randze wspotodpowiedzialnego za przysztos¢ orga-
nizacji. Organizacje te nie tylko tworzg sprzyjajace srodowisko do wzigcia odpowiedzialno-
Sci, ale daja do tego wszystkie mozliwe narze¢dzia, w tym do podejmowania decyzji. Orga-
nizacje te w sposob wyjatkowy, w poréwnaniu do tradycyjnie zarzadzanych organizacji,
dbaja o dobrostan pracownika, troszczac si¢ o jego rozwoj, talenty i wyzwolenie jego oso-
bistego potencjatu.

Klasyczny nurt teorii zarzadzania widzi pracownika jako narzedzie do wykonywania
zadan 1 realizacji celow organizacji (czg¢sto sprowadzanych do zysku przedsigbiorstwa) —
w nurcie tym pracownik widziany jest (a raczej byl, gdyz odchodzi si¢ juz od tego podejscia
w praktyce) jako homo oeconomicus. Na takiego pracownika nalezy oddziatywaé przede

wszystkich bodZcami materialnymi, aby wplyna¢ na jego motywacje.
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Juz Arystoteles wprowadzit pojecie cztowieka spotecznego (homo socius), a po stu-
leciach nurt ten, zwany behawioralnym, pojawit si¢ réwniez w naukach o zarzadzaniu, ktore
wprowadzity do niego element humanistyczny>2°. Cztowiek zawsze tworzyt relacje z ota-
czajagcym go swiatem 1 ludzmi. Nurt behawioralny podkresla, jak bardzo stosunki miedzy-
ludzkie w organizacjach wptywaja na motywacj¢ do pracy i podniesienie wlasnej wartosci
pracownika. Wskazuje on, ze gtdwnymi motywatorami nie sg dobra materialne, a przede
wszystkim uczucia i emocje pracownika. W wyniku modyfikacji homo socius nurt ten zau-
wazyt w pracowniku osobe, ktora realizuje si¢ w organizacji jako aktywny uczestnik tej ma-
tej spotecznosci.

Dzigki homo socius wprowadzono do zarzadzania poj¢cie humanizmu. Stownik je-
zyka polskiego definiuje pojecie ,,humanizm” nast¢pujaco: ,,Postawa moralna i intelektualna
zaktadajaca, ze czlowiek jest najwyzsza wartoscig i zrodlem wszelkich innych warto$ci”.
Jest to adekwatna definicja dla zasad dziatania organizacji turkusowych, bo pomimo ze war-
tosci sg kluczowym i silnym filarem tych organizacji, mogg one by¢ zawsze zmienione przez
pracownikow. Nie sg zatem czyms$ ponad to, co wnosi do organizacji sam czlowiek. Huma-
nizm to rowniez, jak pisat J. Maritain, ,,dobrostan psychiczny cztowieka rozumiany w kate-
goriach mozliwie maksymalnej wolnosci osobistej i troski o przyszte pokolenia”?’. Celem
za$ humanizmu jest ,,szczg¢écie cztowieka, osiggane na drodze indywidualnych poszuki-
wan”328, przy zaznaczeniu silnego indywidualizmu oraz hierarchicznego systemu warto$ci.
Analiza publikacji opisujacych zasady dziatania organizacji turkusowych pozwala wywnio-
skowac, ze wartosci humanizmu sg tam realizowane w sposéb wyjatkowy w poréwnaniu do
organizacji zarzadzanych w sposob tradycyjny.

W literaturze mozna spotka¢ pojecie ,,humanizm proceséw zarzadzania”, ktdre we-
dtug T. Mendla obejmuje pewne ,,trendy w zarzadzaniu dgzace do zgodnosci z zasadami

99329

humanizmu™°~’, wykorzystujace potencjat zawodowy 1 osobowosciowy pracownikéw, ich

umiejetnosci, zdolnosci oraz samodzielno$¢ w zakresie odpowiedzialno$ci, jak 1 inwencje.

326 B. Kozuch, Wspétczesny humanizm organizacyjny: zarys problematyki, ,JKomunikacja i Jako$§¢”
nr 15/2010.

327 ], Maritain, Integral humanism, freedom in the modern world, and a letter on independence, The University
of Notre Dame Press, 1996.

328 B, Lent, Rola wartosci humanizmu integralnego w prowadzeniu projektoéw, ,,Wspotczesne Zarzadzanie”
nr 2/2012, s. 42-50.

329 T. Mendel, Humanizacja proceséw zarzqdzania w organizacjach XXI wieku, ,,Zeszyty Naukowe/Akademia
Ekonomiczna w Poznaniu” nr 48/2004, s. 27-36.
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Autor ten zauwaza przejawy humanizmu na réznych przestrzeniach, jak np. w polityce so-
cjalnej, w stylach kierowania, w organizacji czasu pracy, w sposobach zarzadzania zasobami
ludzkimi, ale takze we wspdtdecydowaniu w sferze regulacyjnej i wykonawcze;j.

Humanizm nie jest jednowymiarowy w kazdej organizacji. Ewoluuje, zmienia si¢
1 zalezy od wielu aspektow, jak np. kultura spoteczna, organizacyjna, sektor gospodarki,
style zarzadzania. Jak pisze B. Kozuch, ,,podstawowym zalozeniem wspodtczesnego huma-
nizmu organizacyjnego jest dostrzeganie w spotecznym podsystemie kazdej organizacji
czlowieka jako istoty spotecznej oraz ludzkiej*°.

Humanizm, o ktorym tutaj mowa, zblizony jest do filozoficznego pojecia humanizmu
integralnego. Pojecie to ma swoje zrodto w religii chrze$cijanskiej 1 buddyjskiej, w ktérych
idee antropocentryczne sg bardzo mocne. Humanizm antropocentryczny koncentruje si¢ na
materialnych zasobach jednostki, jak kondycja i budowa fizyczna, ale rowniez jego otocze-
nie czy czas zycia czlowieka. Humanizm integralny postrzega cztowieka jeszcze szerzej
1 bardziej kompleksowo, ,,0odnosi si¢ takze do zasobow niematerialnych cztowieka (zdolno-
Sci intelektualne, tzw. stref¢ duchowa tj. stabilno$¢ zycia wewnetrznego, stan emocjonalny,
ideologie)”*!. Takie wiasnie elementy w podejsciu do cztowieka spotyka sie w codziennym
zarzadzaniu w organizacjach turkusowych.

Humanizm integralny stwarza system warto$ci, w ktérym na samej gorze hierarchii
znajduje si¢ warto§¢ samego pracownika oraz jego wartosci. Zrozumienie takiego systemu
wartosci staje si¢ w organizacjach turkusowych narzedziem do codziennego podejmowania
decyzji.

Autorzy ksigzki Humanokracja Hamel 1 Zanini, ktorzy czesto odwoluja si¢ w niej
do praktyk organizacji turkusowych z catego $wiata, pisza: ,Jesli organizacja ma zyskac
wiekszy potencjat innowacyjny i adaptacyjny, jesli ma odnalez¢ w sobie wicksze poktady
inspiracji, jej DNA musi si¢ zmieni€. Trzeba ja przebudowac i oprze¢ na fundamencie zasad,
w ktorych liczy si¢ cztowiek. Drobne zmiany istniejacych systemow i procesow — szczypta
szkolenia z uwaznosci, kropla agile w pracy zespotu, kapka transformacji cyfrowej i nowy
ptaszczyk analityki — z cala pewno$cia nie przetozy si¢ na radykalny wzrost efektywnosci
organizacji. Aby co$ takiego mogto zaistniec, trzeba cofng¢ si¢ do poziomu zasad. [...] Mu-

simy zdefiniowa¢ nowy organizacyjny paradygmat — taki, w ktorym cztowiek juz nie bedzie

330 B. Kozuch, Wspélczesny humanizm organizacyjny..., art. cyt.
331 B. Lent, Rola wartosci humanizmu integralnego..., art. cyt.
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«zasobem» czy «kapitatemy». [...]. Wszystkie struktury, systemy, procesy i praktyki po-
winny odzwierciedlaé przekonanie, ze w tym wszystkim chodzi o cztowieka”**2. Wydaje
si¢, ze wlasnie takie DNA zostato zaimplementowane w zasadach tworzenia organizacji tur-
kusowej, w ktorych warto$ci humanizmu mogg mie¢ swoje wyrodznione miejsce.

Wymiar humanizmu w organizacjach turkusowych przejawia si¢ na wiele sposobow.
Warto przyjrze¢ si¢ niektérym z nich:

1. Organizacje turkusowe nastawione sg na wyzwalanie potencjatu pracownika.
Nie tworzy si¢ rozbudowanych procedur i biurokracji, ktore utrudniajg pode;j-
mowanie decyzji i codziennych dziatan. Organizacja turkusowa nie gasi po-
tencjalu pracownika, a wrgcz przeciwnie — jest miejscem jego rozwoju.

2. Organizacje i ich struktury caty czas zyja, gdyz sa w rekach odpowiedzialnych
ludzi, ktérzy moga zmieni¢ kierunek ich rozwoju. To cztowiek ma w swoich
rekach odpowiedzialnos$¢ za przysztos¢ firmy 1 jej kierunek zmian.

3. Firmy potrzebuja zmian co pewien czas, gdyz szybko wpadaja w pewng ru-
tyn¢. Niemniej zmiany narzucane przez zarzad w tradycyjnych organizacjach
spotykaja sie czesto z oporem. W organizacjach turkusowych zmiany wpro-
wadzane sg przez samych pracownikow. To oni, pracujac z klientami, dostrze-
gaja potrzebne zmiany, ktére proponuja i wdrazaja. Tym sposobem omija si¢
opdr, ktoéry moglby pojawic si¢ na tym etapie.

4. Przejawem humanizmu w organizacjach turkusowych jest réwniez oddanie
wladzy matym zespotom 1 brak hierarchii. Poprzez takie zarzadzanie kazdy
pracownik staje w randze zarzadu tradycyjnie zarzadzanej organizacji, gdyz
moze podejmowac¢ decyzje, biorac za nie odpowiedzialnosc.

5. W turkusie osobiste warto$ci pracownikow sg bardzo wazne. Na etapie rekru-
tacji weryfikuje si¢ ich adekwatno$¢ do wartosci organizacyjnych. W ten spo-
sob pracownicy realizujg si¢ w pracy i buduja silne wi¢zi z innymi pracowni-

kami, tworzac pewna wspdlnote 0sob o podobnych wartosciach.

332 G. Hamel, M. Zanini, Humanokracja..., dz. cyt., s. 168-169.
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6. Organizacje wprowadzaja zasady, ktére sg autentyczne. By¢ moze stwierdze-
nie to jest zaskakujace, jednak znany jest duzy dysonans pomigdzy np. prowa-
dzonymi w tradycyjnie zarzadzanych organizacjach szkoleniami i wyglasza-
nymi podczas nich wartoSciami obowigzujagcymi a codzienng praktyka tych
organizacjach. Inaczej jest w systemach turkusowych. Cztowiek jest na tyle
wazny dla organizacji, ze wartos$ci, jakie przedstawia si¢ na etapie rekrutacji,
sa respektowane i realizowane w codziennej pracy, nie tworzac jedynie ztu-
dzenia na pierwszym etapie wdrozenia do organizacji.

7. Nawet cel ewolucyjny, pomimo iz jest wyznaczonym kierunkiem rozwoju da-
nej organizacji, jest weryfikowany przez osoby pracujace w turkusie i moze
by¢ przez nie zmieniany.

8. Turkus nie tworzy hierarchii, a co za tym idzie — nie tworzy nazw stanowisk
w odniesieniu do hierarchii (typu: inspektor, mtodszy specjalista, specjalista,
starszy specjalista, ekspert, dyrektor, cztonek zarzadu), co jest norma w orga-
nizacjach nieturkusowych. Brak hierarchii i typowego nazewnictwa sprawia,
ze zarobki sg dostosowywane do tego, co pracownik wnosi do organizacji i ja-
kie sg jego kompetencje oraz na ile jego praca przynosi efekt ekonomiczny.
Takie zasady sprawiaja, ze nie ma osob, ktore zarabiajg znacznie wigcej od
innych, pomimo ze ich wktad w efekt koncowy moze by¢ mniejszy.

9. Organizacje turkusowe podzielone sg na male zespotly, ktore maja bardzo
duzag decyzyjnos¢. Decyzyjnos¢ dotyczy rowniez mozliwosci eliminowania
0sob, ktore np. sa toksyczne dla zespotu, niekompetentne lub posiadaja cechy
,Jednoosobowego zarzadzania”. Taka decyzyjno$¢ w zespole sprzyja szyb-
kiemu usunieciu osob, ktora rozbijaja jednos¢ zespotu i dla ktorych wartosci
organizacyjne nie sg istotne.

10. W organizacjach turkusowych przypisane role w zespotach sg tymczasowe,
np. do momentu zamknigcia projektu. Tymczasowos$¢ sprawia, Ze pracownicy
moga zmienia¢ swoje zadania i realizowac si¢ w nowych obowiazkach, jezeli
tylko czuja, ze w innej roli moga da¢ swojej organizacji wigcej, rozwijajac przy

tym swoje talenty.
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11. Przejrzysto$¢ finansowa organizacji turkusowych daje kazdemu pracowni-
kowi réwniez $wiadomos$¢, ze kazdy z nich jest dla organizacji tak samo
wazny, iz ma prawo zna¢ wyniki finansowe oraz wynagrodzenia innych osob
pracujacych w tej organizacji. Dostep do takich informacji pozwala wszystkim
podejmowac rowniez lepsze decyzje — nawet te drobne w trakcie realizacji
wyzszych celow firmy.

12. Organizacje turkusowe praktykujg otwarte spotkania dla wszystkich pracow-
nikéw. Sg one okazja do zadawania pytan o przysztos$¢ firmy, do swobodnych
rozmdw z osobami, ktore z racji swojego stazu w firmie czy administracyjnych
16l reprezentuja organizacj¢ na zewnatrz. Spotkania takie sg rowniez efektem
dobrej partnerskiej komunikacji wewnatrzorganizacyjnej, gdzie kazdy moze
czu¢ si¢ swobodnie 1 zada¢ kazde pytanie, ktore dotyczy organizacji czy roz-

woju osobistego pracownika.

To tylko niektore przyktady wymiaru humanizmu, jaki mozna spotka¢ w codziennej
pracy w organizacji turkusowej. Moze by¢ ich zapewne znacznie wigcej. Cechy te sprawiaja,
ze praca w organizacji turkusowej na kazdym kroku podkresla istotno$¢ pracownika i jego
wartosci ponad procedury, hierarchi¢, wewnetrzny system pracy czy odgornie przyjete za-
sady.

Dzigki tym zasadom pracownicy angazuja si¢ znacznie bardziej niz w innych orga-
nizacjach, tworzac grupe ludzi wspotodpowiedzialnych za dang firme. Fakt zaangazowania
si¢ 1 realizacji celow przez pracownikéw w tradycyjnych organizacjach badat Ch. Argyris,
podwazajac tym samym zatozenia teorii homo oeconomicus. Badacz ten dowodzit wysoka
dojrzatos¢ u pracownikow, zmieniajace si¢ postawy i nastawienia. Ponizsza tabela przedsta-

wia podstawowe kierunki zmian w zachowaniach wewnatrzorganizacyjnych.

Tabela 3.6. Kierunek zmian w postawach i1 zachowaniach w organizacji wedlug Ch. Argy-

risa (zmiana ze stanu A do stanu B)

Lp. | Stan A Stan B

1. | niedojrzatosé dojrzatos¢

2. | pasywnos¢ aktywnos$¢

3. | zalezno$¢ niezalezno$¢

4. | waski zakres dziatan znaczacy zakres dziatan

5. | powierzchowne zainteresowanie glebokie zainteresowanie

6. | krotsza perspektywa dtuzsza perspektywa

7. | pozycja podwladnego pozycja wspolpracownika Iub zwierzchnika
8. | mniejsza §wiadomos¢ organizacyjna wigksza $wiadomo$¢ organizacyjna
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Zrédto: B. Kozuch, Wspélczesny humanizm organizacyjny: zarys problematyki, ,;,Komunikacja i
Jakos$¢” nr 15/2010 [za:] Ch. Argyris, Personality and Organization, HarperCollins, New
York 1957; J.V Denhardt, R.B. Denhardt, The New Public Service: Serving, Not Steering.
Armonk, New York: ME Sharpe," (Inc, 2003).

Badania te, pomimo ze zostaty przeprowadzone w latach 50. XX w., pokazuja, jak
bardzo zmieniaja si¢ zachowania i postawy pracownikow w sytuacji, gdy sa oni dostrzezeni
1 odpowiednio docenieni. Cho¢ jednak badania znane sg juz dtugo, dopiero teraz w praktyce
odkrywaja to organizacje turkusowe oraz im podobne, dla ktorych wartosci humanizmu i po-
zytywne efekty wprowadzenia do zarzadzania takich warto$ci sg wazne.

Jak juz zostalo powiedziane, w centrum organizacji turkusowych i u podstaw ich
kultur organizacyjnych lezg wartosci zwigzane z humanizmem. Laloux dodaje, ze ,,kultura
turkusowej organizacji powinna by¢ ksztattowana przez kontekst i cel istnienia organizacji,
a nie przez osobiste zatozenia, normy i dgzenia zalozycieli oraz przywodcéw. W samoza-
rzadzajacych strukturach sa szanse, ze dzieje si¢ to naturalnie, poniewaz wszyscy, nie tylko
ludzie na gorze, uczestniczg w czuwaniu, co jest w firmie potrzebne. Jesli pojawia si¢ po-
czucie, ze kultura organizacyjna firmy potrzebuje dalszego rozwoju, pracownicy moga prze-
znaczy¢ czas, by¢ moze z uzyciem procesu duzych grup, by wstuchac si¢ giebiej w kulture,
jakiej domaga sie kontekst i cel istnienia firmy”***. Kultura w tych organizacjach jest nieza-

lezna i r6zna od zatozen 1 stylu, jakie mogg narzucac zatozyciel czy przywodcy.

3.4. Mozliwe kierunki rozwoju organizacji turkusowej

Nie sposob przewidzie¢ przysztosci, jednak majac na uwadze historyczne zmiany
w organizacjach oraz pojawiajace si¢ trendy, zmieniajagce si¢ pokolenia pracownikow,
zmiany gospodarcze i spoleczne, wydaje si¢ zasadnym podj¢cie proby okreslenia mozliwych
kierunkéw, jakie moze przybra¢ rozwoj organizacji turkusowych, pomimo sg one na bardzo
wczesnym jego stadium.

Organizacje turkusowe znane sg juz od ponad 20 lat (opisu tych organizacji dokonat
Laloux w 2014 r., ale funkcjonuja one dtuzej), niemniej caly czas mozna uwazacé, ze sg pew-
nym novum w podej$ciu do zasad organizowania si¢ i zarzgdzania organizacjami. W roku

334

2020 naukowcy R. Borowiecki i Z. Olesinski””* uznali, ze rozw6j organizacji turkusowych

33 F. Laloux, Pracowaé inaczej..., dz. cyt., s. 280.
334 R. Borowiecki, Z. Olesifiski, Management in Society 5.0. Case study, ,,Zeszyty Naukowe. Organizacja i
Zarzadzanie/Politechnika Slaska” 2020, s. 65-77.



146

dokona si¢ w kolejnych kilku 1 kilkunastu latach, a ich ilo§¢ stanowi¢ bedzie ok. 10-15%
wsrod wszystkich organizacji.

Wiele organizacji nieturkusowych probuje przeksztatci¢ sie, wykorzystujac pewne
zasady turkusowego zarzadzania, gdyz widzg w tym wigkszy potencjat i mozliwosci roz-
woju. Jest rowniez i taka czg¢$¢, ktora po wprowadzeniu elementéw zarzadzania turkusowego
odchodzi od tego typu — najprawdopodobniej z tego powodu, ze idea turkusu nie zostata
dobrze zrozumiana przez zarzadzajacych tymi organizacjami lub zabrakto czasu i energii na
przeszkolenie w tym zakresie wszystkich pracownikoéw. Rownolegle réwniez nadal funk-
cjonujg organizacje zarzadzane w sposob tradycyjny. Co zatem wydarzy si¢ w przysztosci?
Czy organizacje turkusowe sg tylko pewna przej$ciowa moda obecnych czaséw?

Analizujac literature oraz dostgpne materiaty dotyczace powstania organizacji turku-
sowych, mozna stwierdzi¢, ze przyczyna pojawienia si¢ tego typu zarzadzania byty:

1. brak spojnosci miedzy organizacja a jej pracownikami na poziomie warto$ci
1 oczekiwan,

2. brak wystarczajacej skutecznosci dotychczasowych form zarzadzania,

3. konieczno$¢ znalezienia nowych form zarzadzania, odpowiednich dla mto-

dego pokolenia pracownikow.

Turkus zostat stworzony przez ludzi, ktoérzy czuli brak spojnosci migdzy organizacja
1 jej rozwojem a potrzebami i rozwojem jej pracownikow. Szukali takiego organizowania
si¢ przedsiebiorstwa, ktore bedzie spojne ze §wiatopogladem ludzi, gdyz dotychczasowe
sposoby organizowania si¢ zbytnio ograniczaty potencjat pracownikow. Poza tym w niekto-
rych przypadkach tradycyjny sposob zarzadzania przestat by¢ skuteczny. Turkus jest row-
niez odpowiedzig na potrzeby nowych pokolen, ktdre nie chcg by¢ juz ,,rzadzone” w trady-
cyjny sposob przez szefa, a potrzebujg tylko (lub az!) dobrej atmosfery w organizacji, ktora
stworzy warunki do dobrej i efektywnej pracy. Elementy zarzadzania turkusowego dosko-
nale sg znane i dziatajg w wielu startupach (np. brak hierarchii, zgrane mate zespoty projek-
towe), ktore sg bardzo efektywne i szybko rozwijaja si¢, wiec powstaje pytanie: dlaczego
nie miatyby si¢ przyczyni¢ do lepszego dziatania w wigkszych i starszych organizacjach?

Organizacje turkusowe z pewnos$cig zmienily sit¢ nacisku w zarzadzaniu. Pokazaty,
ze w kazdej organizacji najwazniejszy jest cztowiek, ktéry w odpowiedni sposdb motywo-
wany (poprzez angazowanie w warto§ciowe cele) jest w stanie da¢ z siebie o wiele wigcej
niz w tradycyjnie zarzadzanych firmach. Pisat o tym juz Drucker: ,,W ostatecznym rozra-

chunku zarzadzanie biznesem zawsze sprowadza si¢ do czynnika ludzkiego — bez wzgledu
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na to, jak zdrowa jest ekonomika danego biznesu, jak skrupulatne jego analizy 1 przy jak
dobrych tej analizy narzedziach”**. Co wiecej, organizacje turkusowe caly czas zyja (po-
rownywane sg do zywego organizmu), wstuchujac si¢ w potrzeby pracownikéw, ich zmiany
swiatopogladowe. Z pewnos$cig zatem nie mozna moéwi¢ o pewnej sformalizowanej struktu-
rze zarzadzania, ktora sprawdzi si¢ we wszystkich warunkach 1 przetrwa zmiany w spote-
czenstwie. Laloux zwracat uwagg: ,,W Turkusie ludzi nie zadowala ani religijny dogmatyzm
(Bursztyn), ani wylacznie materialistyczny $wiatopoglad modernizmu (Oranz). Szukaja jed-
nosci 1 transcendencji przez osobiste doswiadczenia i praktyki, czemu sprzyja perspektywa
Turkusowych spotecznosci, ktore uzdrawiaja poprzednie podziaty religijne i urzekajg mate-
rialistyczny §wiat modernizmu areligijng duchowoscia”*¢. Z pewnoécig trudno nie zgodzi¢
si¢ z tym pogladem. Mozna zauwazy¢ w zmianach $wiatopogladowych dazenie do ponow-
nego odkrywania duchowosci, znacznie mocniejszego i glebszego niz wczesniej ,,tapania”
work-life balance 1 dbania o rozwd¢j osobisty kosztem poswigcania swojego czasu tylko na
prace zawodowa.

D. Miller poréwnat organizacje przysztosci do kameleona’’, twierdzac, Ze ona be-
dzie musiata czg¢sto dostosowywac si¢ do nowego $rodowiska, w ktorym funkcjonuje.
Z pewnoscig organizacja turkusowa spetnia przyjete zalozenie, gdyz jest jak zywy organizm,
ktory caly czas ewoluuje, zmieniajac si¢ w obliczu oczekiwan otoczenia.

Jaki kierunek wyznaczyly juz organizacje turkusowe dla zarzadzania? Z pewnoscia
pokazaly wyjatkowy efekt zaangazowania pracownikOw poprzez samoorganizowanie si¢
1 odpowiedzialno$¢ za organizacje. Udowodnity, ze brak hierarchii nie oznacza chaosu i dez-
organizacji, ale zaangazowanie i szybkie dostosowywanie si¢. Wprowadzity réwniez nowy
sposob organizowania si¢ w mniejsze zespoly z wtadza decydowania i odpowiedzialno$cia.
Zmienity tez cel organizowania si¢ — juz nie bezposrednio dla zysku, ale dla zysku dzigki
zaangazowaniu si¢ w wyzsze cele nie tylko dla organizacji, ale dla wszystkich pracownikéw.
Odmienity rowniez sposob patrzenia na przetozonego, udowadniajac, ze funkcja ta moze nie
istnie¢, gdy sami pracownicy przejma rolg ,,szefa”. Juz pod koniec XX w. Druker zaktadat,

ze w ciggu 20 lat organizacje pozbeda si¢ potowy swoich struktur, a liczba przetozonych

335 P F. Drucker, Praktyka zarzqdzania, MT Biznes, Warszawa 2017, s. 156.

36 F. Laloux, Pracowaé inaczej..., dz. cyt., s. 353.

337 D. Miller, Organizacja przysziosci: kameleon w calej swej okazatosci [w:] R. Beckard, M. Goldsith, F.
Hasselbein, Organizacja przysziosci, Business Press, Warszawa 1998.
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spadnie do 30% w stosunku do liczby manageréw z konca lat 80. XX w.33® — i tak wtasnie
realizuje si¢ jego intuicja.

Naukowcy takze dostrzegali koniecznos$¢ odejscia od zhierarchizowanych organiza-
cji opartych na zarzadzaniu duzymi grupami, piszac: ,,Sukces 0siggng te organizacje przy-
sztosci, ktére potoza nacisk na wyksztatconych i samodzielnych pracownikow, potrafigcych
realizowac projekty w grupie. Przegraja natomiast organizacje, ktore beda powielaly modele
z XX wieku, polegajace na strukturach hierarchicznych i zarzadzaniu nakazowo-kontrol-
nym™3.

W praktyce zarzadzania organizacjami mozna zauwazy¢, ze idea organizacji turku-
sowych jest juz w §wiecie, w tym w Polsce, dobrze znana. Model zarzadzania turkusowego
pojawia si¢ nie tylko w nauce, nowych artykutach, ale takze w praktyce podczas spotkan
biznesu. Nie kazda organizacja jest gotowa wprowadzi¢ te zasady w catos$ci, niemniej wiele
organizacji wdraza 1 wykorzystuje cze$¢ inspiracji przedstawionych przez Laloux.

Wydaje sie, ze przysztos¢ rozwoju organizacji turkusowych bedzie zalezata od pora-
dzenia sobie z kilkoma istotnymi dylematami:

1. Czy zawsze organizacje turkusowe beda ,,prawdziwie zyly” ,wstuchujac si¢
w potrzeby swoich pracownikow? Jezeli tak, bedg ciagle si¢ zmienialy, a ich
zasady beda dostosowywac si¢ do zmieniajacych si¢ potrzeb i zmiennego
$wiatopogladu oraz potrzeb rynku i gospodarki, zachowujac tym samym swoja
ideg.

2. Czy pracownicy beda gotowi wzig¢ odpowiedzialno$¢ za decyzje wewnatrz
organizacji? Ten aspekt zalezy $cisle od zmieniajgcego si¢ $wiatopogladu pra-
cownikéw (w tym wychowania) oraz dojrzatosci i wyksztatcenia.

3. Jak szybko 1 w jakim stopniu wtasciciele organizacji i zarzadzajacy beda mieli
odwage zaufa¢ swoim pracownikom i odda¢ w ich rece wspotodpowiedzial-
no$¢ za firme¢? By¢ moze dokona si¢ to, dopiero gdy wilasciciele zrozumieja,
ze cze$¢ mtodego pokolenia pracownikdéw nie chce by¢ juz ,,rzadzona” i chet-
nie wezmie wspotodpowiedzialno$¢ (empowerment) za organizacje, w ktorej

pracuje.

338 P.F. Drucker, The coming of the new organization, ,,Harvard Business Review” 1988.
339 P. Bednarek i in., Przyszios¢ organizacji, Przerazony kameleon. Eseje o przysztosci zarzqdzania, Wyd.
SGH, Warszawa 2005.
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4. Na ile ta forma zarzadzania bgdzie promowana i dostrzezona przez obecnych
1 przysztych managerow? Wydaje si¢, ze na to pytanie jest najtrudniej odpo-
wiedzie¢, gdyz by¢ moze w dobie mocnych social mediéw z ogromnymi za-
siegami wystarczyltby jeden post miliardera, ktory zrobi wigcej reklamy 1 pro-
mocji dla tego typu zarzadzania, niz kilka bestsellerow ksigzkowych znanych

naukowcow.

Turkus zaczat widzie¢ cztowieka holistycznie — z jego potrzebami; pozwolit czto-
wiekowi wejs¢ do organizacji ze swoimi wartosciami; umozliwit pracownikowi otwarte mo-
wienie, co czuje i jak si¢ czuje, pozwalajgc dostosowywac do potrzeb organizowanie si¢
wewnatrz firmy. Zauwazyl juz nie tylko rece do pracy, rozum do myslenia i innowacji, ale
takze serce, ktore czuje. Turkus uznat, ze warto§ciowym jest nadanie potrzebom wartosci
wyjatkowego miejsca w hierarchii waznos$ci firmy. Wydaje si¢ jednak, ze wida¢ pewne roz-
warstwienie pomi¢dzy holistycznie rozumianym pracownikiem a gospodarka, organizacja,
potrzebami klientow itd. Z pewno$cig zarzadzanie turkusowe widzi pracownika catosciowo
1 stwarza dla niego warunki do rozwoju. Czy jednak za rownie istotne uznaje potrzeby samej
organizacji, jej zatozycieli oraz czasem pilne potrzeby klientow? Czy zawsze 1 odpowiednio
szybko organizacja odpowie na zapotrzebowanie rynku czy na wymagajace zamowienie
klienta? Dzi$ trudno przewidzie¢, co moze by¢ kolejnym etapem rozwoju zarzadzania tur-
kusowego, gdyz ta forma staje si¢ coraz popularniejsza i wcigz jest atrakcyjna dla wielu
przedsigbiorcow 1 pracownikow.

Pokolenie Z by¢ moze oczekuje jeszcze innych drog rozwoju organizacji turkuso-
wych. Dla tego pokolenia nie az tak wazne sa materialne korzysci z pracy (np. awanse i idace
za nimi wyzsze wynagrodzenia, benefity w postaci samochodow stuzbowych), natomiast
wielkie znaczenie majg rozwoj osobisty, work-life balance, szukanie wewnetrznego spokoju

i harmonii, na co wskazuje popularno$é zaje¢ z jogi czy mindfulness>*

. Mozliwe wigc, ze
organizacje beda zmuszone podaza¢ w kierunku spetnienia tych oczekiwan. Z pewnoscia
jest to bardzo $miata teza 1 by¢ moze rowniez mato zrozumiata dla manageréow poczatku

XXI w., jednak i takie kierunki sg sygnalizowane we wspotczesnych rozwazaniach wielu

340 Mindfulness — to trening uwaznosci, rodzaj medytacji, ktory wspiera koncentracje, pomaga wyciszy¢ sie
wewnetrznie i1 potaczy¢ si¢ duchowo z samym soba. Wplywa pozytywnie na zdrowie psychiczne, ale takze
podnosi efektywnos¢ pracy i jej jakoS¢.
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naukowcow>*!, w tym badacza organizacji turkusowych Laloux>*?. Powstaty juz nawet ba-
dania potwierdzajace, Ze istnieja powigzania mi¢dzy inteligencja emocjonalng i duchowa
a samokierowaniem>*.

Z pewnoscig na drodze rozwoju wielu organizacji pojawia¢ si¢ bedzie wsparcie ze
strony sztucznej inteligencji (Al), w szczegdlnosci po upowszechnieniu si¢ jej po 2023 r.
w ramach ChatGPT. Jak sadza badacze, Al begdzie duza pomoca dla wielu pracownikow,
odcigzy ich w pracy administracyjnej, analitycznej czy nawet w podejmowaniu strategicz-
nych decyzji***. Sztuczna inteligencja byé moze bedzie mogta rowniez wplynaé na rozwoj
modeli zarzadzania, analizujagc zmiany w kulturze organizacyjnej, potrzeby pracownikow,
efektywno$¢ pracy i zaangazowanie. Wydaje si¢, ze wykorzystanie Al przy poszukiwaniu
nowych rozwigzan w zarzadzaniu moze pomoéc szybciej znalez¢ nowe i1 efektywniejsze kie-
runki rozwoju organizacji, w tym w ramach zarzadzania turkusowego.

Warto podkresli¢, ze powyzsze przewidywania sg tylko proba i jedng z mozliwych
opcji rozwoju. Czas pokaze, co wydarzy si¢ na arenie zmian organizacyjnych w najblizszych
dziesigcioleciach w przestrzeni ich zarzadzania.

Przedstawione powyzej rozwazania przyblizyty zasady zarzadzania turkusowego,
odwotujac sie do juz powstalych na ten temat opracowan, badan i1 obserwacji zaréwno prak-
tykow zarzadzania, jak i naukowcow z tego obszaru. Z pewnos$cig mozna stwierdzi¢, ze za-
rzadzanie turkusowe jest jeszcze stosunkowo mato znane w praktyce, a wielu managerow
miewa watpliwosci co do wysokiej efektywnosci tego modelu. Badania potwierdzajg jednak,
ze zarzadzanie turkusowe jest odpowiedzig na oczekiwania mtodych pracownikow, ich che¢
angazowania si¢ w projekty dajace im wigkszy sens, gdyz pozwalajace im bezposrednio
wplywac na organizacje, w ktorej pracujg. Opisany sposob zarzadzania stawia pracownika
na pierwszym miejscu, angazujac w podejmowanie decyzji, dajac przestrzen na btedy, udo-
wadniajac tym samym, ze nie tylko cele firmy sg istotne — poniewaz jezeli poszczegdlne cele

pracownikow beda wspierane przez organizacj¢, pracownik zaangazuje si¢ jeszcze bardziej

341 R. Borowiecki, Z. Olesinski, Management in Society 5.0..., art. cyt.; J. Biedziak, Mindfulness jako nowy
ethos korporacji, ,,Stan Rzeczy” nr 1(22)/2022; E. Tzouramani, F. Karakas, Spirituality in management [w:]
M. de Souza, J. Bone, J. Watson (red.), Spirituality across Disciplines: Research and Practice, Springer,
s. 273-284, DOI: 10.1007/978-3-319-31380-1_21.

32 F. Laloux, Pracowaé inaczej..., dz. cyt.

33 J. Samul, Emotional and spiritual intelligence of future leaders: Challenges for education, ,,Education Sci-
ences” 10(7)/2020, s. 178. DOI: 10.3390/educscil0070178.

34V, Kolbjernsrud, R. Amico, i R.J Thomas, How artificial intelligence will redefine management, ,,Harvard
Business Review” t. 2 nr 1/2016, s. 3-10.
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w realizowaniu celéw samej organizacji. W powyzszym rozdziale omowione zostaty row-
niez warto$ci reprezentowane przez organizacje turkusowe oraz koniecznos$¢ weryfikacji
wartosci przy rekrutacji pracownikow w celu uzyskania oczekiwanej i koniecznej spojnosci
aksjologicznej. W kolejnych rozdziatach przedstawione zostang wyniki przeprowadzonych

badan w wybranych organizacjach turkusowych oraz ich opracowanie i omowienie.
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ROZDZIAL. 4. METODA BADAWCZA

Po szerokim wprowadzeniu dotyczacym powstania i rozwoju organizacji turkuso-
wych oraz przyblizeniu tematyki warto$ci w zarzadzaniu organizacjami rozdziat 4 poswig-
cony zostanie opisowi przeprowadzonych badan. W pierwszej czg$ci zostang przedstawione
model badawczy, uzasadnienie wyboru metody badawczej, charakterystyka proby badaw-
czej, przygotowanie badania oraz przebieg badan jakosciowych 1 ilosciowych.

Przeprowadzona analiza literatury oraz dostepnych badan pozwolita zidentyfikowaé
wystepujaca luke badawcza w przestrzeni zagadnien wplywu warto$ci na powstawanie i roz-
wo0j organizacji turkusowych w obszarze firm IT w Polsce. Tymczasem analiza teoretyczna
prowadzi do tezy, ze wplyw ten uzna¢ nalezy za istotny. Dodatkowo warto podkresli¢, iz
zard6wno w srodowisku biznesowym, wsrod badanych organizacji oraz wsrod managerow,
jak rowniez w §rodowisku naukowym, wsrod osob zainteresowanych ta forma zarzadzania
na konferencjach naukowych, pojawiato si¢ bardzo duze zainteresowanie badaniem wplywu
wartosci na organizacje turkusowe. Istnieje szereg opracowan dotyczacych wartosci w or-
ganizacjach#, jednak obszar samych organizacji turkusowych oraz wptywu wartoéci na ich
powstanie i rozw0j nadal wymaga glebszego zbadania. Nalezy podkresli¢, Ze brak jest badan
z tego zakresu nie tylko w Polsce, ale 1 na catym $wiecie.

Przedstawione w rozdziatach 4 i 5 niniejszej dysertacji badania i ich wyniki sa proba
wypetnienia wspomnianej luki, a wnioski bedg mogty postuzy¢ w praktyce wielu organiza-

cjom turkusowym.

4.1. Model badawczy dla analizy organizacji turkusowe;j

Kazde badanie naukowe rozpoczyna si¢ od pytan rodzacych si¢ podczas zglebiania
literatury i obserwacji zjawisk, z cieckawosci badacza oraz z potrzeby udowodnienia lub od-
rzucenia tez, jakie pojawiajg si¢ w jego umysle. To poczatek catego procesu badawczego.
Kolejnymi etapami tego procesu sa: identyfikacja problemu badawczego, zgtebianie litera-
tury, postawienie tez lub hipotez, wybor narzedzi, technik i metod badawczych, przeprowa-
dzenie badan wstepnych (pilotazowych), nastepnie badan wiasciwych, opracowanie raportu

wynikow oraz krytyczna ich analiza®*®.

345 S.W. Gilliland, D.D. Steiner, D.P. Skarlicki, Emerging perspectives on values in organizations, Information
Age Pub., Greenwich 2003; K. Hultman, W. Gellermann, Balancing Individual and Organizational Values:
Walking the Tightrope to Success, Wiley, Hoboken 2002; M. Brzozowski, Z. Nedelko (red.), Recent Advances
in the Roles of Cultural and Personal Values in Organizational Behavior, IGI Global, Hershey 2019.

346 J. Sztumski, Wstep do metod i technik badar spotecznych, Slask Wydawnictwo Naukowe, Katowice 2020.
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Powszechnie przyjeto, ze nauki spoteczne naleza do nauk empirycznych, w ktérych
wiedza powstaje w drodze doswiadczalnej weryfikacji przyjetych hipotez*4’. Przystepujac
do badania, ktérego celem jest weryfikacja znaczenia systemu warto$ci w powstawaniu
1 rozwoju organizacji turkusowych w praktyce polskich przedsigbiorstw sektora IT, sposrod
metod dostepnych dla tego typu badan zostaty wybrane odpowiednie metody ilosciowe 1 ja-
kosciowe. Z tych pierwszych do przeprowadzenia badania organizacji turkusowych wyko-
rzystana zostata ankieta skierowana do ich pracownikow. Nastgpnie wybrane organizacje
zostaly zbadane réwniez metodami jakosciowymi, ktore pozwalajg na dodatkowa, glebsza
diagnoze¢ systemu wartosci w tych organizacjach. W literaturze dotyczacej metodologii ba-
dan spotecznych, potaczenie metod ilosciowych (ankieta) z jako$ciowymi (wywiad, analiza
dokumentow zrodtowych, obserwacja) zwane jest triangulacja*®.

Wywiady zostaty przeprowadzone ustnie, na zywo, jako indywidualne, pogtebione
rozmowy z przedstawicielami badanych organizacji turkusowych. Cechg charakterystyczna
przeprowadzonych wywiadow byta ich kategoryzacja: wszystkie wywiady bazowaly na tym
samym zestawie pytan, zadawanym w tej samej kolejno$ci**, co sprawilo, ze przy analizie
mozliwe bylo porownywanie przedstawianych odpowiedzi.

W pracy zostata zastosowana metodyka badawcza oparta na ponizszych zadaniach
badawczych podzielonych na etapy:

ZB1: Identyfikacja obecnego stanu wiedzy dotyczacej wplywu systemu warto-
$ci na powstanie 1 rozwo0j organizacji turkusowych.

ZB2: Konceptualizacja badania polegajaca na analizie mozliwych wplywow
warto$ci na organizacje turkusowe (postawienie tezy badawczej, stworzenie
modelu badawczego).

ZB3: Wykonanie operacjonalizacji na podstawie konceptualizacji przeprowa-
dzonych badan (odpowiednie dopasowanie zmiennych do przygotowanego
modelu badawczego, wybor testow statystycznych, przygotowanie ankiety —
kwestionariusza badan).

ZB4: Dobor proby badawczej (zidentyfikowanie organizacji spetniajacych za-

ktadane kryteria, okreslenie liczby badanych podmiotow).

347 Por. J. Niemczyk, Metodologia nauk o zarzqdzaniu..., art. cyt.
38 R. Stanistawski, Triangulacja technik badawczych..., art. cyt.
349 ], Sztumski, Wstep do metod i technik badan spotecznych..., dz. cyt., s. 202.
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ZB5: Wykonanie badania oraz przetworzenie danych do celow statystycznych
(rozestanie kwestionariusza, przeprowadzenie wywiadu poglgbionego, usunie-
cie kwestionariuszy niewaznych).

7ZB6: Analiza danych — obserwacja wptywu 1 istotno$ci wartosci dla rozwoju
organizacji turkusowych (wprowadzenie 1 uporzagdkowanie danych statystycz-
nych, analiza ekonometryczna, przygotowanie i prezentacja wynikoéw analizy).

ZB7: Ocena i interpretacja wynikow (weryfikacja tez, ocena wdrozen praktycz-

nych oraz mozliwych dalszych badan w tym zakresie).

Zgodnie z zalozeniami teorii z zakresu badan spotecznych samo badanie zostato po-
dzielone na trzy etapy: (1) sformulowanie problemu badawczego, (2) przygotowanie bada-
nia oraz (3) jego realizacja. Pierwszy etap — sformulowanie problemu badawczego — polega
na analizie dostepnych badan naukowych, ktory z kolei prowadzi do zidentyfikowania ob-
szaru badania. Obszar badania zostat okreslony w temacie niniejszej pracy i polega na ana-
lizie wplywu warto$ci spotecznych na powstanie i rozwoj organizacji turkusowych w obsza-
rze sektora IT w Polsce.

W badaniach naukowych kluczowym jest postawienie odpowiedniej hipotezy, ktora
nastepnie moze zosta¢ potwierdzona lub odrzucona. Hipoteza jest pewnym przypuszcze-
niem majacym na celu wyjasnienie faktow badz przewidywaniem co do nowych zalezno$ci
czy faktow>>. Hipotezy to pewnego rodzaju domysly ,,wysunigte prowizorycznie dla okre-
slenia lub wyjasnienia czegos$, ktore oczywiscie wymagaja sprawdzenia, czyli weryfikacji
poprzez odpowiednie badania stosowane w danej nauce” !,

Przed rozpoczgciem badan zostata sformutowana hipoteza gléwna:

(HO) ,,Wzrost spdjnosci systemu wartosci organizacji turkusowej z warto$ciami jej
pracownikow tworzy potencjat zmiany 1 dostosowania wzgledem czynnikdéw egzo- i endo-
genicznych determinujacych rozwoj danej organizacji’.

Dodatkowo zostaly postawione nastepujace hipotezy szczegétowe:

(H1) interesariusze zewngtrzni oczekuja od organizacji turkusowych nie tylko
wysokiej jako$ci produktu/ustugi, ale takze wysokich standardow etycznych

oraz identyfikowania si¢ tej organizacji z jej wartosciami,

330'S. Nowak, Metodologia badan spotecznych, PWN, Warszawa 2007.
351 ], Sztumski, Wstep do metod i technik badan spotecznych..., dz. cyt., s. 69.
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(H2) spdjnos¢ wartosci pracownikow oraz zarzadu/wiascicieli organizacji tur-
kusowych wptywa na wzrost potencjatu zmiany i dostosowywania si¢ do
zmiennego otoczenia;

(H3) organizacja turkusowa jest na obecnym etapie rozwoju organizacji bardzo
skuteczng formg prowadzenia biznesu w szczegdlnosci w sektorze IT, przy za-
tozeniu zgodnos$ci wartosci pracownikow z warto$ciami samej organizacji;

(H4) organizacje turkusowe posiadajg Scislyg zgodno$¢ wartosci, wizji, misji i
celu;

(HS) organizacje turkusowe silnie identyfikujg si¢ ze swoimi warto$ciami;

(H6) organizacje turkusowe sg przyktadem miejsc pracy, gdzie idea humanizmu

ma wazne znaczenie.

Drugim etapem badania byto szczegdlowe przygotowanie narzedzia badawczego.
W celu rozwigzania problemu badawczego po analizie mozliwych narzedzi przygotowany
zostal kwestionariusz ankiety oraz szczegdtowy zestaw pytan do przeprowadzenia wywiadu
pogtebionego (kwestionariusz wywiadu).

Kwestionariusz ankiety sktadat si¢ z opisu wstepnego dotyczacego przedmiotu i za-
kresu badan, danych kontaktowych do autora ankiety oraz 20 pytan gtownych 1 5 pytan po-
mocniczych — tzw. metryczkowych (dotyczacych: liczby lat zawodowych pracy, plci respon-
dentéw, wieku, wyksztalcenia oraz wielko$ci miejsca zamieszkania). Pytania w kwestiona-
riuszu zostaly przygotowane w taki sposob, aby moc potwierdzi¢ lub odrzuci¢ postawiong
hipoteze gtowng oraz szczegotowe. Wzor kwestionariusza ankiety oraz pytania do wywiadu
pogtebionego zostaly umieszczone w aneksie do dysertacji.

W pierwszej kolejnosci zostata przeprowadzona ankieta pilotazowa wystana online
technika CAWI (ang. Computer-Assisted Web Interview) do trzech znanych autorowi bada-
nia pracownikoéw duzych organizacji korporacyjnych w Krakowie (osoby te nie reprezento-
waty organizacji turkusowej) w celu weryfikacji pytan pod wzgledem ich jasnosci, spojnosci
rodzajow odpowiedzi dla poszczegdlnych pytan, jasno$ci zadanych pytan oraz sprawdzenia
zapisu odpowiedzi z zakonczonej ankiety na serwerze. Osoby te wczesniej wypelniaty wiele
ankiet i mogly zweryfikowa¢ poprawno$¢ sformutowanych pytan oraz doktadnos¢ instrukcji
dla respondentow. Dzieki temu wstgpnemu badaniu, po rozmowach z osobami wypelniaja-
cymi ankiete, wprowadzono w ankiecie drobne poprawki. Nastepnie ankieta zostata poddana
eksperckiej analizie pod wzgledem mozliwosci potwierdzenia lub odrzucenia hipotezy. We-

ryfikacji tej podjat si¢ jeden z pracownikéw naukowych Uniwersytetu Ekonomicznego
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w Krakowie. Wszystkie uwagi z pilotazowego badania oraz z badania eksperckiego zostaty
uwzglednione w ankiecie.

Nastepnie ankieta zostata oznakowana w celu weryfikacji, ile odpowiedzi zostanie
odestanych od poszczegolnych organizacii.

Kolejnym etapem przygotowania do badania byto ustalenie bazy organizacji turku-
sowych dziatajacych w sektorze IT. W tym celu zostaty przeprowadzone nastgpujace dzia-
fania:

e nawigzano kontakt z organizacjami, ktére promujg zarzadzanie turkusowe;

e zweryfikowano bazy ogloszen o pracg (pracuj.pl, gowork.pl, praca.pl, inne)
w celu znalezienia ogloszen, w ktorych pracodawca informuje, Ze jest organi-
zacja turkusows;

e nawigzano kontakt z organizacjami turkusowymi promujacymi t¢ forme zarza-
dzania na YouTube i konferencjach turkusowych z prosbg o weryfikacje juz
wstepnie stworzonej bazy;

e zweryfikowano baz¢ organizacji turkusowych, o ktérych wspomina i pisze na
swoich stronach internetowych profesor Blikle — naukowo 1 zawodowo zajmu-
jacy si¢ tymi organizacjami,

¢ nawigzano kontakt z portalem https://turkusowesniadania.pl/ z prosba o poda-

nie ich bazy organizacji turkusowych z Polski z sektora IT.

Na podstawie powyzszych dziatan stworzono list¢ organizacji turkusowych do pla-
nowanych badan. Nastepnie zweryfikowano poprzez kontakt telefoniczny lub mailowy, czy
kazda z tych organizacji posiada ponizsze cechy, ktore identyfikuja turkusowe organizacje:

e plaska struktura organizacji;

e decyzyjnos¢ oddana w rece pracownikow;

e identyfikowanie si¢ danej organizacji z wizjg organizacji turkusowej w for-
malnych dokumentach;

e stworzona przestrzen dla kompleksowego rozwoju pracownikéw, wiasnego

wyrazania si¢ oraz realizacji swoich talentéw 1 pasji.

Powyzsza weryfikacja odrzucita trzy organizacje, ktore uznaty, ze obecnie nie sg juz
organizacja turkusowg lub posiadaja jedynie kilka cech turkusowych, na podstawie ktorych

nie mozna potwierdzi¢ jednoznacznie, ze sg to organizacje turkusowe.
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Poza powyzsza weryfikacja potwierdzajaca, ze dana organizacja jest turkusowa, po-
proszono réwniez ankietowane osoby o potwierdzenie cech organizacji, w ktorej pracuja.
Dzigki tej weryfikacji stworzono liste 13 organizacji turkusowych dziatajacych w Polsce
w obszarze IT.

Majac przygotowane narzedzie badawcze oraz zidentyfikowang grupe do przepro-
wadzenia badania, mozna byto przystapi¢ do trzeciego z etapow, jakim jest realizacja, czyli
przeprowadzenie samego badania ilosciowego i jakosciowego. Podczas badania wykorzy-
stano wedlug kolejnosci nastepujace metody badawcze:

e metode analizy i krytyki piémiennictwa’?;
e metode analizy danych wtérnych?>3;

e metode sondazu®*;

e metody statystyczno-ekonomiczne*>’;

e metode analizy i konstrukcji logiczne;j®3¢.

W przypadku pierwszej z metod, tj. krytycznej analizy pismiennictwa, dokonano sys-
tematycznego przegladu literatury dotyczacej przedmiotu badan. Celem takich metod jest
zebranie juz przeprowadzonych badan, empirycznych dowodéw spetniajacych okreslone
kryteria, aby moc wykorzystac¢ je w odpowiedzi na postawione pytania badawcze. Przepro-
wadzone w pracy studia dotyczyty organizacji turkusowych, ale takze wartos$ci, ich wpltywu
na postawy managerskie i zmieniajace si¢ mi¢dzypokoleniowe postawy spoteczne oraz
oczekiwania wobec organizacji i pracownikow.

W ramach metody analizy danych wtérnych dokonano przegladu dostgpnych rapor-
tow z badan organizacji turkusowych oraz systemu wartosci w organizacjach. Pomimo wielu

opracowan wynikow badan dotyczacych organizacji turkusowych, jak i systemu wartosci,

352§, Cisek, Methods of literature analysis and criticism in library and information science in 21st century.
(Metoda analizy i krytyki pismiennictwa w nauce o informacji i bibliotekoznawstwie w XXI wieku), ,,Przeglad
Biblioteczny” t. 3 nr 78/2010, s. 273-284; J. Apanowicz, Metodologiczne uwarunkowania pracy naukowej,
Difin, Warszawa 2005.

353 B, Borowska-Beszta, U. Bartnikowska, K. Cwirynkato, Analiza wtérna jakosciowych danych zastanych:
przeglagd zalozen teoretycznych i aplikacji metodologicznych, ,JJakosciowe Badania Pedagogiczne” nr 2/2017,
s. 5-24.

3% Por. J. Apanowicz, Metodologiczne uwarunkowania..., dz. cyt.

3% Por. tamze; A. Blaczkowska, J.Z. Dziechciarz, G. Kowalewski, Renesans ekonometrii (Renaissance of Eco-
nometrics) [w:] Zarzqdzanie i informatyka na poczqtku XXI wieku, Wydawnictwo AE, Wroctaw 2001,
s. 11-17; A. Zellner, tatistical analysis of econometric models, ,,Journal of the American Statistical Associa-
tion” t. 74 nr 367/1979, s. 628-643.

3% J. Apanowicz, Metodologiczne uwarunkowania..., dz. cyt.
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nie znaleziono pozycji zwigzanych z obszarem niniejszych badan, tj. znaczenia systemu war-
to$ci w powstawaniu i rozwoju organizacji turkusowych.

Przeprowadzone badania ankietowe byly przykladem wykorzystania metody son-
dazu. Wyniki z ankiet zostaly poddane analizie statystyczno-ekonometryczne;.

W ramach metod statystyczno-ekonomicznych wykorzystano program Excel 365
wraz z jego narz¢dziami statystycznymi w celu przedstawienia zalezno$ci niektorych danych
na wykresach, tabelach i diagramach.

Ostatnim etapem byta metoda analizy 1 konstrukcji logicznej. Po wykonaniu catosci
badan dzi¢ki tej metodzie dokonano odpowiedniej analizy wynikow, przebadano zaleznosci,
zweryfikowano logiczno$¢ odpowiedzi oraz sprawdzono, czy nie zostalty popeinione btedy
logiczne lub operacyjne podczas samego badania.

Poszczegolne etapy badania zostaty przedstawione w ponizszym modelu dla analizy

organizacji turkusowych.

I II. L.

Etap: Etap: Etap:

analizy przeprowadze- analiza wynikow

i przygotowania nie wlasciwego badania, weryfikacja
badania badania zgodnosci

i sformulowanie wnioskow

* Poglebiona literatura/obser-
wacja zjawiska
« Sformulowania problemu
badawczego
— postawienie hipotez
* Przygotowanie narzedzia
badawczego
— werytikacja ekspercka
ankiety
ankieta pilotazowa
przygotowanie pytan do
wywiadu poglebionego
« Ustalenie listy organizacji
turkusowych w sektorze IT
w Polsce

weryfikacja cech
organizacji
turkuso-

wych

Zrodto: Opracowanie wlasne.

* Przeprowadzenie badama
ankietowego (metoda
CAWI) w wybranych
organizacjach

* Przeprowadzenie wywiadu
poglebionego w wybra-
nych organmizacjach

Rys. 4.1. Model analizy badawczej 1 poszczegdlne etapy badan

* Analiza wynikow

» Weryfikacja postawionych
hipotez na podstawie
wynikow badan

* Interpretacja wynikow
1 wnioski
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Po wykonaniu badania na podstawie ankiety przystapiono do przeprowadzenia pig-
ciu wywiadow pogtebionych, ktére oparte byly na pytaniach zblizonych do pytan ankieto-
wych, aby przy analizie odpowiedzi moc zweryfikowac wyniki badania ilo§ciowego. Osoby,
z ktorymi byty przeprowadzone wywiady, bardzo dobrze orientowaly si¢ w sposobie dzia-
fania organizacji turkusowych, byly czesto tymi, dla ktorych idea zarzadzania turkusowego
jest bardzo istotna, i znaty wady i zalety tego typu rozwigzania organizacyjnego oraz spo-
sobu zarzadzania, majac doswiadczenie pracy w innych organizacjach. Wywiady zostaly
nagrane, a ich transkrypcja w uzasadnionej dla badan czesci przeanalizowana w celu po-
twierdzenia lub odrzucenia postawionych hipotez badawczych. Zestaw pytan, jakie wyko-
rzystano podczas wywiadow pogtebionych, zostal zataczony w aneksie.

W kolejnych czesciach pracy przedstawiona zostanie proba badawcza, sam przebieg
badania oraz jego wyniki i analiza przedstawione w formie wykresow lub tabel wraz z od-

powiednim komentarzem.

4.2. Charakterystyka proby badawczej oraz przebieg badania jakoscio-
wego i ilosciowego

Przedstawione w niniejszej pracy badania zostaly przeprowadzone w okresie od
stycznia do maja 2023 r. na precyzyjnie wybranej probie badawczej. Do 13 wyselekcjono-
wanych organizacji IT, spelniajacych Sciste kryteria, poprzez aktywny link do badan
(CAWI, wspomagana komputerowo ankieta przy pomocy strony internetowej) zostata prze-
stana ankieta.

Podczas organizacji badania czg$¢ podmiotéw nie byla zainteresowana jego wyko-
naniem, gdyz jak stwierdzily, ze wzgledu na relatywng nowos¢ tego typu zarzadzania orga-
nizacja wielu dziennikarzy, publicystow, badaczy, jak i studentow zwraca si¢ do nich o wy-
petnienie ankiety czy przeprowadzenie wywiadu. Cztery podmioty kategorycznie odmoéwity
wykonania badania ze wzgledu na brak czasu na tego typu zadania wsrdd codziennych ob-
owigzkéw zawodowych. Pozostate organizacje wystaly ankiete do wszystkich swoich pra-
cownikdw, z zastrzezeniem jednak, Zze nie maja wplywu na liczbg odsytanych w petni wy-
petionych ankiet (organizacje turkusowe nie mogg zada¢ — moga tylko prosi¢ pracownikow
1 zachgca¢ do wykonywania zadan). Ostatecznie badanie zostato wykonane w 9 sposrod 13
zidentyfikowanych organizacji do badan co stanowi 69%. Wynikiem osobistych spotkan ba-

dacza zachecajacych do wypeknienia badania, jak rowniez nagrania filmu zach¢cajacego do
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badania zamieszczonego na YouTube z przedstawieniem celu badan, bylo otrzymanie w
sumie 63 w pelni wypelnione ankiety.

Respondenci w ankiecie mogli poda¢ kilka cech swojej organizacji, jak rowniez pod-
stawowe informacje o sobie, np. liczbg lat pracy zawodowej, pte¢, wiek, wyksztalcenie,
wielko$¢ miasta, w ktorym zamieszkuja, 1 wojewddztwo, w ktorym zarejestrowana jest dana
organizacja. Ponizej w tabelaryczny sposob przedstawione zostaty podstawowe informacje

w tym zakresie.

Tabela 4.1. Organizacje w podziale na wojewddztwa i1 ptec¢

wojewodztwo Kobiety | Mezczyzni Razem
matopolskie 10 7 17
mazowieckie — 3 3
dolnoslaskie 9 9 18
podlaskie 1 — 1
pomorskie 3 10 13
wielkopolskie 3 4 7
zachodniopomorskie - 4 4
Razem 26 37 63

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie badan.

Najwigksza liczba ankiet pochodzi od organizacji z wojewodztw dolnoslaskiego oraz
malopolskiego, za$ najmniejsza z mazowieckiego oraz zachodniopomorskiego, a tylko jedna
z podlaskiego. Mgzczyzni stanowig 59% ankietowanych — 37 ankiet, kobiety zas$ 41% — 26
ankiet. Badania wskazywa¢ moga, ze udziat kobiet w organizacjach turkusowych jest znacz-
nie wyzszy niz liczba zatrudnionych kobiet w sektorze IT ogdétem, bowiem badania przepro-
wadzone przez portal BullDogJob w 2023 r. na ponad 10 000 ankietowanych z sektora IT

wykazaly, ze w tym sektorze w Polsce pracuje 82% mezczyzn i 18% kobiet®”’.

357 BullDogJob, Raport z Badania Spotecznosci IT 2023, www.bulldogjob.pl (dostep: 13.02.2024).



Tabela 4.2. Sredni wiek ankietowanych 0sob

Organizacja | Kobiety | MezczyZzni | Razem
1 31,8 27,6 29,8
2 31,0 27,0 29,0
3 - 37,7 37,7
4 25,3 33,0 29,7
5 37,0 37,4 37,3
6 - 45,0 45,0
7 32,9 26,8 30,6
12 - 38,0 38,0
13 30,0 - 30,0
Razem 31,8 33,1 32,6

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie badan.
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Sredni wiek ankietowanych wynosi ok. 30 lat Zycia, przy czym mezczyzni $rednio

byli o nieco ponad rok starsi od kobiet. Odnoszac si¢ do juz wspomnianych badan, mozna

stwierdzi¢, ze jest to statystyczna $rednia osob pracujacych w Polsce w branzy IT, gdyz

wedtug BullDogJob najliczniejsza grupa osob badanych (31%) byta w wieku 25-30, kolejng

za$ najliczniejsza grupa (26%) byty osoby w wieku 30-34 lat.

Statystycznie przyjmujac, Ze sg to osoby, ktore zakonczyly wyzsze studia $rednio 8-9

lat temu, z badan wynika, ze prawie potowa z nich jest czynna zawodowo juz migdzy 6 a 15

lat. Ponizsza tabela pokazuje, ze tylko 8 osob (12,6%) ma staz pracy mniejszy niz 3 lata,

z kolei dluzszy niz 20 lat ma 6 osob, co stanowi 9,5%. 31,7% badanych osob pracuje

w branzy IT miedzy 11 a 15 lat.

Tabela 4.3. Staz pracy ankietowanych

Organizacja | mniej niz 3 3-6 6-10 11-15 16-20 |wiecej niz20 |Razem
1 3 4 2 4 1 3 17
2 1 1 3 1 6
3 1 1 1 3
4 3 1 2 1 7
5 1 1 8 3 13
6 1 1
7 1 4 2 3 1 11
12 1 1 1 1 4
13 1 1
Razem 8 11 10 20 8 6 63

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie badan.
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Analizujagc wyniki dotyczace wyksztatlcenia 0s6b ankietowanych (Tabela 4.4),

mozna stwierdzi¢, ze zdecydowana wigkszo$¢ (85,7%) osob ma wyksztalcenie wyzsze,

a osoby ze §rednim wyksztatceniem stanowig 14,3%. Pomimo ze w ankiecie byta mozliwos¢

wyboru wyksztatcenia podstawowego, wsrdd ankietowanych osob zadna nie zaznaczyta tej

opcji.

Tabela 4.4. Wyksztalcenie ankietowanych

Organizacja |Srednie | wyzsze | Razem

1 5 12 17
2 - 6 6
3 - 3 3
4 - 7 7
5 - 13 13
6 - 1 1
7 2 9 11
12 2 2 4
13 - 1 1
Razem 9 54 63

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie badan.

W badaniu poproszono rowniez o wskazanie wielko$ci miasta, w ktérym zamiesz-

kuje osoba ankietowana, w celu znalezienia zaleznosci z innymi danymi wynikajgcymi z ba-

dania. Prawie 60% (58,7%) wskazalo miasto powyzej 500 tys. mieszkancow jako miejsce

swojego zamieszkania. Tylko 6,3% os6b ankietowanych mieszka w mie$cie miedzy 21-50

tys. mieszkancow i1 7,9% w miescie o populacji miedzy 51-100 tys. mieszkancow.

Tabela 4.5. Miejsce zamieszkania ankietowanych

miasto miasto

21-50 miasto 51-| miasto 101- | miasto 201- | powyzej

tys. 100 tys. | 200 tys. | 500 tys. | 500 tys.

miesz- mieszkan- |mieszkan- |mieszkan- |miesz-
Organizacja |kancow |cow cow cow kancow |wie§ |Razem
1 2 3 3 1 7 1 17
2 - - - - 6 - 6
3 - - 1 1 1 - 3
4 - - - - 6 1 7
5 1 2 - 4 5 1 13
6 - - - - - 1 1
7 - - - - 10 1 11
12 - - 2 - 2 - 4
13 1 - - - - - 1
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Suma
koncowa 4 5 6 6 37 5 63

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie badan.

Przedstawiajac charakterystyke proby badawczej, istotnym jest rOwniez wskazanie,
jak dtlugo badane organizacje dziataja w sektorze IT jako organizacje turkusowe. Odpowie-

dzi na to pytanie przedstawia ponizsza tabela.

Tabela 4.6. Czas funkcjonowania danej organizacji jako organizacji turkusowej

Liczba odpowiedzi |Razem w %
1-3 lat 3 4,8%
3-5 lat 17 27,0%
powyzej 5 lat 36 57,1%
nie wiem 7 11,1%
Razem 63 100,0%

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie badan.

Jak przedstawia tabela 4.6, 57,1% organizacji dziata w ramach zarzadzania turkuso-
wego powyzej 5 lat. 27% organizacji jest nieco mtodszych, gdyz zarzadzane sa w ten sposéb
3-5 lat. Jedynie trzy organizacje wprowadzity zarzadzanie turkusowe mniej niz 3 lata temu.
Okoto 11% respondentow nie wiedziato, jak dtugo ich firma jest organizacja turkusowa.

Zbadano takze wielko$¢ samej organizacji pod wzgledem liczby zatrudnionych pra-

cownikow — dane te przedstawione zostaly w tabeli 4.7.

Tabela 4.7. Liczba zatrudnionych pracownikéw w badanych organizacjach

Liczba

zatrudnionych

pracownikow Razem Razem w %

Do 10 0 0%
11-49 30 47,6%
50-250 33 52,4%
Wigcej niz 250 0 0%
Razem 63 100,0%

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie badan.

Jak wynika z otrzymanych wynikow, organizacje zatrudniajag w 47,6% miedzy 11 a
49 0s06b oraz w 52,4% miedzy 50 a 250 os6b. Brak jest organizacji mikro do 10 zatrudnio-
nych pracownikow oraz duzych z liczba pracownikéw ponad 250.

Ankietowane osoby zapytano roOwniez o to, czy ich organizacja jest turkusowa od

samego poczatku, czy tez poczatkowo byta zarzadzana w sposob tradycyjny, a nastepnie
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przeksztatcita si¢ w turkusowa. Zadano nastgpujace pytanie: ,,Prosze wybra¢ jedna z odpo-
wiedzi: a) moja organizacja od samego poczatku zostala zorganizowana na wzdr organizacji
turkusowej, b) moja organizacja juz po jakims czasie funkcjonowania zostata przeorganizo-
wana na organizacj¢ turkusowa, ¢) nie wiem, d) moja organizacja nie jest turkusowa, ¢) Inne

(mozliwo$¢ wpisania odpowiedzi r¢cznie)”. Ponizsza tabela przedstawia zebrane odpowie-
dzi.

Tabela 4.8. Sposob powstania organizacji turkusowej

Wybrana odpowiedz Razem |Razem % z 63

Byta turkusowa od poczatku, ale nie wiedziano, Ze tak to si¢ nazywa,

1
pOzniej ja okreslono tym mianem, ale jej forma zawsze taka byta.
Moja organizacja od samego poczatku zostata zorganizowana na wzor 7
organizacji turkusowe;j. 12,7%

Moja organizacja od samego poczatku zostata zorganizowana na wzor
organizacji turkusowej, natomiast nigdy nie bylo to celem, o turkusie 1
dowiedzieli$my si¢ poznie;j.

Moja organizacja juz po jakim$ czasie funkcjonowania zostata

. L 39 61,9%
przeorganizowana na organizacj¢ turkusows.
Nie wiem. 11 17,5%
Po czasie okazalo si¢, ze mamy wiele wspdlnego z turkusem i ze w |
ogole istnieje taki model — we were teal before it was cool.
My nazywamy siebie samoorganizujgcymi si¢ zespotami. Nazwa |
turkusowa w naszej swiadomosci chyba nie funkcjonuje.
JesteSmy w trakcie reorganizacji w org. turkusowa. 1 —
Trwa proces przeksztatcania. 1 —
Razem 63

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie badan.

Czes¢ respondentow wybrata odpowiedz e) Inne. Zebrane odpowiedzi od 1 do 4
wskazuja, ze 12,7% organizacji od samego poczatku sg turkusowe. 61,9% badanych organi-
zacji zostato na pewnym etapie przeksztalcona na organizacje turkusowa. Dwie z badanych
organizacji sg w trakcie przeksztalcenia, jednak, co wazne, w innych pytaniach ankietowane

osoby potwierdzily, ze organizacje te posiadajg juz cechy organizacji turkusowych.
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Jedno z pytan weryfikowato cechy funkcjonowania organizacji turkusowej. Zapy-
tano respondentdw o to, w jaki sposob definiujg swoja organizacje i jak postrzegaja jej funk-
cjonowanie. Zapytano bezposrednio: ,,Zaznacz cechy okreslajace organizacjg, w ktorej pra-
cujesz”. Cech mozna bylo wybra¢ od 1 do 4. Wsrdd proponowanych cech byla réwniez
mozliwos¢ wpisania swojej wlasnej odpowiedzi. Ponizsze wykres oraz tabela przedstawiajg
wynik tego badania. Dane zostaty przedstawione z podziatem na ple¢ kobieta/mezczyzna,

gdyz jak mozna zauwazy¢, w niektorych przypadkach odpowiedzi r6znig si¢ o kilka procent.

Zaznacz cechy okreslajace organizacje, w ktorej pracujesz
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Wykres 4.1. Cechy okreslajace badang organizacje
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badan.
Tabela 4.9. Cechy okreslajace badang organizacj¢
Kobiety Mezczyzni Razem
Wybrana odpowiedz n [%z26 n |%z37 n |%z63
A — jest organizacja samoorganizujaca sig. 20 76,9% | 26 70,3% | 46 73,0%
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B —jej pracownicy moga mie¢ poczucie petni

. L 3 11,5%| 9 243% | 12 19,0%
i ciggtosci.

C — w zatozeniu posiada cel ewolucyjny. 7 26,9%| 8 21,6%| 15 23,8%
D — jest tzw. organizacja turkusows. 15 57,7% | 18 48,6% | 33 52,4%
E — ptaska struktura organizacyjna. 18 69,2% | 21 56,8% | 39 61,9%
F _ 5 - Kach”

duza decyzymosc .w rekach™l 01 2000 o6l 703%] 46| 73.0%
pracownikow.
G- 1sto‘Fnaf cechg jest kompleksowy rozwdj 5 19.2%| 4 10.8%| 9 14.3%
pracownikow.
H — swoboda w komunikowaniu si¢ i

WyraZaniu opinii 7 26,9% | 19 51,4%| 26 41,3%

V — nie uwazamy si¢ za organizacj¢
turk t jest i iggal
turkusow, turkus jest pewnq nicosiqgalnd) | g, | 27%| 1| 1.6%
idea, do ktorej dgzymy, ale nie da si¢ do niej
dojsé.
— - cia Tie Test 100°
W — moja orgamza.qa n1§ .Jes' W 00% 0 0.0%| 1 27%]| 1 1.6%
turkusowa, ale stara si¢ do niej dgzy¢.
K)Z;n ;i?gg; si¢ duzo spotkan, na ktérych 0 0.0%| 1 27%| 1 1.6%
Z — strukt bud i le i
s ru u.ra zZ ,u. owana w opareiu o role i| 3.8%| 0 0.0%| 1 1.6%
odpowiedzialnos$ci.
13 23
R 96
azem 4 0

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie badan.

W ankiecie pojawialy si¢ wypowiedzi typu: ,,Moja organizacja nie jest w 100% tur-
kusowa, ale stara si¢ do niej dazy¢” czy ,,Nie uwazamy si¢ za organizacj¢ turkusowa, turkus
jest pewna nieosiagalng idea, do ktorej dazymy, ale nie da si¢ do niej doj$¢”. Tego typu
wypowiedzi spotyka si¢ wsrod pracownikow tych organizacji. Kultura turkusowa jest dla
pracownikow cigglym procesem zmian i pewnego rodzaju ,,ciggtym dgzeniem do...” pewnej
idei. Niemniej to nie oznacza, ze nie mozna tych organizacji uzna¢ juz za turkusowe, gdyz
te same osoby wskazaly rdwniez na podstawowe cechy, jakimi wyrdznia si¢ organizacja
turkusowa.

Najwigcej osob (73%) wybralo m.in. odpowiedzi: ,,jest organizacja samoorganizu-
jaca si¢” oraz ,,duza decyzyjnos¢ «w rgkach» pracownikéw”. Odpowiedz ,,ptaska struktura
organizacyjna” wybrato 61,9% osob. 52,4% oséb wybrato odpowiedz ,,jest tzw. organizacja
turkusowq”. Duzo rowniez, bo 41,3%, os6b wybrato odpowiedz ,,swoboda w komunikowa-
niu si¢ 1 wyrazaniu opinii”. Pytanie to potwierdzito, ze badane organizacje sg organizacjami

turkusowymi.
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Przedstawione powyzej dane dotyczace badanych organizacji scharakteryzowaty od-
powiednio probe badawcza. Znana jest juz liczba respondentow, jak i szczegdtowy podziat
1 opis tych organizacji. Dane te postuza do wyszukania pewnych mozliwych korelacji z in-
nymi wynikami badania. Wyniki tej czesci badania potwierdzity, ze ustalona proba badaw-
cza zostata prawidlowo dobrana, wszystkie organizacje sg organizacjami posiadajagcymi ce-
chy organizacji turkusowej. Wartym podkre$lenia wnioskiem z przedstawionych wynikow
badan jest duza liczba zatrudnionych w badanych organizacjach kobiet. Mozna przypusz-
cza¢, ze osoby rekrutujace maja swiadomos¢, ze wigkszy udzial kobiet w organizacji
wplywa pozytywnie na podtrzymywanie warto$ci organizacyjnych, a tym samym odpowied-
nio przyjetej kultury organizacyjne;.

W kolejnym podrozdziale zostang omowione wyniki kolejnych pytan badawczych

w polaczeniu z wynikami przeprowadzonego wywiadu pogiebionego.

4.3. Ocena zarzadzania turkusowego przez badane podmioty

W niniejszym podrozdziale przedstawione zostang wyniki badania dotyczycacego
postrzegania zarzadzania turkusowego przez pracownikow. Z cata pewnoscia trzeba stwier-
dzi¢, ze decyzja o przyjsciu do organizacji turkusowej taczy si¢ dla wielu oso6b ze zmiang
stylu pracy. W organizacjach tych nie ma szefa, ktory przydziela obowigzki 1 egzekwuje
wyniki pracy. Jak oceniajg pracownicy zarzadzanie turkusowe wzgledem zarzadzania trady-
cyjnego i czy chetnie rekomendujg takie zarzadzane innym organizacjom? Ponizsze wyniki
badan beda odpowiedzig na powyzsze pytania.

W ankiecie zadano pytanie: ,,Ocen poziom trudno$ci zarzadzania turkusowego
wzgledem zarzadzania tradycyjnego”. Ankietowane osoby miaty do wyboru nastepujgce od-
powiedzi: ,tatwiejsze”, ,takie jak zarzadzanie innymi spotkami/firmami”, ,trudniejsze”,
»hie wiem” — oraz mozliwo$¢ wpisania wlasnej odpowiedzi. Ponizsza tabela przedstawia

wyniki tego badania.

Tabela 4.10. Poréwnanie zarzadzania turkusowego wzgledem tradycyjnych form zarzadza-

nia
Wybrane odpowiedzi Razem w %
A — tatwiejsze 17,5%
B - takie jak zarzadzanie innymi
spotkami/firmami 12,7%
C — trudniejsze 34,9%
D — nie wiem 28.,6%




168

Inne | 6,3%

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie badan.

Najwigcej ankietowanych — ponad 1/3 (34,9%) — wybrato odpowiedz ,.trudniejsze”.
Okoto 29% ankietowanych nie potrafito okresli¢ stopnia trudnosci i wybrato odpowiedz ,,nie
wiem”, 17,5% os6b uwazalo jednak, ze zarzadzanie turkusowe jest tatwiejsze. 12,7% re-
spondentéw uznalo, ze taki sposob zarzadzania charakteryzuje si¢ tym samym poziomem
trudnosci jak inne formy zarzadzania, tj. ,,jak zarzadzanie innymi spotkami/firmami”. Wsrod
odpowiedzi indywidualnych znalazty si¢ nastepujace: ,,w niektorych aspektach tatwiejsze,
w innych trudniejsze”, ,,wedlug mnie przed zarzadzaniem org. turkusowa réwniez stoja
pewne wyzwania, ci¢zko pordwnac czy jest to trudniejsze czy tatwiejsze”, ,,inne wyzwania”,
»tatwiejsze do zarzadzania, trudniejsze do doprowadzenia do turkusu i1 utrzymania go”.

Kolejne pytanie, ktore badato, na ile pracownicy ,,rekomendujg” zarzadzanie turku-
sowe, brzmiato: ,,Czy polecitaby/by Pani/Pan innym przedsi¢biorcom przeksztatcenie swo-
jej firmy na organizacj¢ turkusowa?”. Odpowiedzi na to pytanie przedstawia ponizszy wy-

kres kotowy.
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Czy polecilaby/by Pani/Pan innym przedsi¢biorcom
przeksztalcenie swojej firmy na organizacje turkusowa?

6,3

>

54,0

%
O Tak Bl Nie wiem ] Nie

Wykres 4.2. Na ile pracownicy organizacji turkusowej polecajg innym przedsigbiorcom za-

rzadzanie turkusowe
Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie badan.

Ponad potowa 0s6b (54%) polecitaby innym przedsigbiorcom przeksztatcenie ich or-
ganizacji na organizacje turkusowa. Znaczna liczba ankietowanych, bo az 39,7%, nie ma
w tym obszarze swojego zdania. Jedynie 6,3% 0s6b wybrato odpowiedz: ,,nie”. W kolejnym
pytaniu ankietowane osoby poproszone zostaly o uzasadnienie odpowiedzi dotyczacej pole-
cenia innym przedsi¢gbiorcom przeksztalcenia swojej organizacji w organizacj¢ turkusowa.

Ponizsza tabela przedstawia w pierwszej kolejnosci uzasadnienie dla odpowiedzi
»tak”, nastepnie dla odpowiedzi ,,nie”, a pod koniec uzasadnienie wyboru odpowiedzi ,,nie

wiem”.



170

Tabela 4.11. Uzasadnienie wyboru rekomendacji dla innych przedsiebiorcoOw przeksztatce-

nia ich organizacji w organizacj¢ turkusowg (oryginalna pisownia responden-

tow)

tak

Klarowne zasady wspotpracy, kazdy czuje wysoka odpowiedzialno$¢ za powierzone
mu zadania, wspolnie pracujemy na wynik.

Wigksza efektywno$¢ i innowacyjnosé, dzigki zaangazowaniu pracownikow.

Jest to wygodny sposob zarzadzania dla pracownikow i nie tylko.

Prawdziwa organizacja turkusowa sprawia, ze miejsce pracy jest drugim domem, o
ktory wspdlnie dbamy i w ktérym czujemy si¢ swobodnie w wyrazaniu pogladow i
opinii.

Lepsza wspotpraca i organizacja zespotow, pracownicy moga si¢ rozwija¢ i dzieli¢
pomystami.

Nie mam doswiadczenia kierowniczego takg organizacjg, aczkolwiek z punktu widzenia
pracownika widz¢ duza roéznice w porownaniu z funkcjonowaniem firm nie
turkusowych, gdzie nie czutem, Ze moje zdanie ma znaczenie i ze mam wplyw na
rozwoj firmy.

Poprzez budowanie atmosfery zaufania i szacunku pracownicy sg bardziej wydajni i
szczgSliwsi, a co za tym idzie przeklada si¢ to na lepsze funkcjonowanie catej
organizacji.

Poczucie realnego wpltywu kazdego pracownika na ksztattowanie si¢ firmy zwigksza
kreatywnos$¢, motywacj¢ i zaangazowanie.

Organizacja tego typu opiera si¢ przede wszystkim na wspolpracy i zaufaniu.

Organizacja jest bardziej zwinna, bez zbg¢dnych blokad biurokratycznych czy
komunikacyjnych, jest pro-rozwojowa dla pracownikéw jak i calej organizacji.
Pracownicy nie sg narazeni na ocenianie. Przy wysoko rozwinigtym turkusie w firmie,
bardzo duzo rzeczy dzieje si¢ samo z siebie, nie potrzeba nadmiernych motywatorow.

Mozna tatwiej wypracowac efekt skali.

Ulatwia zarzadzanie firma, angazuje pracownikow, pobudza kreatywnos$¢, motywuje do
dalszego rozwoju.

Wszystkim pracuje si¢ lepiej :)

Wigksze zaufanie budowane jest przez osoby bardziej odpowiedzialne. Wigksza
odpowiedzialno$¢ za zadania majg pracownicy w turkusie.

Jest to dobre rozwigzanie dla firm zatrudniajacych $wiadomych pracownikow, idealne
rozwigzanie dla branzy IT.

Poniewaz pracownik czuje, ze ma jaki$ wplyw na to jak wyglada firma i praca przektada
si¢ na lepsze wynagrodzenie.

Praca w turkusowej organizacji to czysta przyjemnos$¢. Przyjazna atmosfera,
zrozumienia dla wszystkich cztonkdw, poczucie bezpieczenstwa, Swiadomosé, ze Twoj
glos si¢ liczy i masz przestrzen do mowienie o swoich potrzebach. Jest miejsce na
rozwoj swoich kompetencji i na samodzielne dziatanie. Wysoki poziom zaufania do
pracownikow i ich kompetencji.
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To ludzie pracujacy z klientem najwigcej o nim wiedza, i najlepiej odpowiedza na jego
potrzeby. Im blizej danego problemu jest dana osoba, pracownik, tym lepsze narzedzia
i wiedze ma, do podejmowania decyzji tego problemu dotyczacych.

Wigksze zaufanie pozwala na lepsze decyzje.

¢ wicksza samodzielnos$¢ 0sob pracujacych w organizacji

o wicksza odpowiedzialnos¢ i proaktywnos¢ — kazdy ,,pracuje dla siebie”

e mniejsze wypalenie pracownikow przez brak cigglych powtarzajacych si¢ zadan i
braku wptywu na decyzje czy kierunek dziatan

e zwigkszenie zadowolenia z pracy przez duzy wktad osobisty pracownikow w swoj
rozwdj i kierunek kariery

Tak, ale zalezy to od organizacji. Powyzej pewnego progu osob (powiedzmy 70-80),
juz bardzo trudno utrzymac ,,peten turkus”.

Wigksze zaangazowanie osOb i wigksza filtracja tych o wartosciach, ktore sg
poszukiwane na rynku np. przedsiebiorczos¢, odpowiedzialnos$¢, cierpliwosc,
inteligencja emocjonalna

Turkus to nie tylko benefity, ale tez odpowiedzialno$¢. Trudno powiedzie¢, ze turkus
jest w 100% dobry, ale na pewno ma wiele ciekawych cech, z ktorych warto czerpac.

Rozproszenie modelu zarzgdzania wplywa na efektywno$¢ podejmowania decyzji i
poczucie bezpieczenstwa pracownikow.

Tak, ale przy odpowiednim ustrukturyzowaniu.

Uwielbiam pracowaé w takiej atmosferze, odpowiada mi to, Zze sama jestem sobie
szefem, moje zdanie i samopoczucie jest wazne, wartosci s3 wazne, ludzie sa wazni,
liczy si¢ kazdy z osobna, dbamy siebie nie jesteSmy anonimowi, mozemy by¢ sobg,
spelnia¢ si¢ w kazdej dziedzinie. Mozemy si¢ realizowaé. Pracuj¢ ze wspanialymi
ludZmi, ktoérzy mys$la podobnie do mnie, mamy te same wartosci. Praca w takiej firmie
wymaga samodyscypliny i to jest fantastyczne.

Zawsze uwazam, ze dawanie ludziom mozliwosci wplywu na organizacje, w ktorej sie
znajduja, zwigksza zaangazowanie i zadowolenie pracownikow.

W takich organizacjach mozna korzysta¢ z doSwiadczenia 1 madro$ci ludzi bardzie;j.
Dzigki autonomii, celowosci i ,,mastery” mozna pracowac z wysoko zmotywowanymi
ludZzmi (Dan Pink etc).

Daje pracownikom duze poczucie sprawczosci i odpowiedzialnosci za firme, pozwala
,rozwing¢ skrzydta”, realizowac¢ si¢ nie tylko w jednej roli :)

Jest to szczegdlny typ organizacji, w ktorym dominujg ludzie madrzy, samodzielni i
kompetentni do dowozenia zatozen. Poczucie sprawstwa i odpowiedzialnosci sprzyja
dlugiej retencji pracownikow przez co pomaga w zachowaniu wewngetrznej spojnosci.
Oczywiscie trzeba nauczy¢ si¢ rekrutowac takich ludzi i odpusci¢ mikromanagement.

Moja organizacja nie jest w 100% turkusowa, ale stara si¢ do niej dazy¢ i zdecydowanie
polecam takie podejscie chociaz nie jest to proste.

e wigksze poczucie spetnienia u pracownika
e wiccej decyzji u osob, ktore faktycznie wykonujg prace / znajg si¢ na niej
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Zwigkszona $wiadomo$¢ =zalogi firmy w ramach jej dziatania, dzielenie
odpowiedzialnosci, a takze zwigkszona elastycznos¢ dziatania firmy. Brak skostniatych
struktur.

nie

Wiele zalezy od tego po co chcemy by¢ turkusowi? Czego w tym turkusie szukamy?
Na co mamy nadziej¢? Mglista wizja i podejscie, jako$ to bedzie nie wystarczy.
Rzeczywistos$¢, praktyka i czynnik ludzki weryfikuja wszystkie pigkne idee. Dlatego
nie polecam transformacji na site, bez checi pracy nad soba i nad celami dla tak duzej
zmiany.

Turkus nie powinien by¢ celem samym w sobie. Elementy, ktore sg wazne w turkusie,
moim zdaniem mozna $miato wdrozy¢ w kazdej organizacji z korzyscig dla niej, bez
konieczno$ci zmieniania calej firmy na turkus. Kazdej firmie bym polecit przyjrzeniu
si¢ idei turkusu i czerpanie z niej, i dbanie o to aby ich organizacja byla bardziej
»ludzka”. Turkus jednak nie sprawia, ze organizacja z tego powodu jest efektywniejsza.
W wielu miejscach turkus powoduje paraliz decyzyjny, gdyz nie ma komu wzigé
odpowiedzialno$ci za strategiczne dla firmy decyzje, ktére beda mialy dlugofalowy
wplyw na organizacje. O tym jak radzi sobie firma, decyduje to jak dobre w niej jest
przywodztwo, ktore to w turkusie ma skrgpowane rgce. Dlatego: bardziej turkusowi
liderzy — TAK. Turkusowe organizacje — NIE ;)

To nie prowadzi do sukcesu firmy. Cig¢zko okreslic cel istnienia firmy.
Kazdy inaczej rozumie definicj¢ turkus co sprawia, ze nie mozna nic zmieni¢, gdyz
naruszy si¢ czyja$ definicje. Brakuje konsekwencji w realizacji inicjatyw, przez brak
systemu rozliczania sig.

Nie polecitbym przeksztatcenia — to musi samo nastgpi¢, zeby dobrze dziataé.

nie wiem

Nie mam pordwnania z organizacjami o innym systemie i kulturze pracy przy takiej
liczbie zatrudnionych.

Mysle, ze organizacje turkusowe majg zarowno wady, jak i zalety. Trudno powiedzie¢,
czy polecitbym to rozwigzanie innym przedsigbiorstwom bez wiedzy jakie sg ich cele.

Nie kazda firma zyska na takiej transformacji, im wigksza firma tym wigksze wyzwania
zwigzane z utrzymaniem spojnej wizji, wartosci i procesem decyzyjnym. Dla nieduzych
przedsiebiorstw implementacja pewnych cech turkusowych organizacji moze pomoc w
osigganiu wyzszych wynikow i zatrudnianiu lepszych pracownikow.

Brak informacji na temat trudnos$ci zarzadzaniu firma nie turkusowa i turkusows.

Nie kazdy nadaje si¢ do prowadzenia i uczestniczenia w takiej organizacji.

To =zalezy od ,gotowo$ci” organizacyjnej. Wprowadzanie turkusu w bardziej
pionowych strukturach moze by¢ nieefektywne i powodowaé wigcej problemow, niz
pozytku. Z drugiej strony w turkusie potencjal jednostki jest petniej realizowany. Z
trzeciej, aby to mialo miejsce potrzeba w zespotach ludzi, ktérzy umiecja si¢
samozarzadza¢ 1 nie ba¢ si¢ bra¢ odpowiedzialnosci za obszary, klientow, projekty,
rozwoj itd. Mam wrazenie, ze w Polsce to tez moze by¢ wyzwanie.

Cigzko powiedzie¢. Turkus brzmi na start okay, ale w zaleznosci od firmy oraz
pracownikow, w kazdym miejscu wyglada on inaczej. Nie wszedzie i nie kazdemu si¢
on sprawdzi.

Niestety jej nie zaktadatem — wigc zapewne tez cigzko byloby mi doradza¢ innym —

poniewaz kazdy ma inne podejscie do poczucia wladzy.




173

Wszystko zalezy od ludzi, ktorzy pracuja w firmie. Niektorzy nigdy nie zrozumiejg
turkusu, bo sg ,,zolierzami” i chce mie¢ kogo$ nad soba, kto bedzie wydawat polecenia,
komunikowat si¢ z klientem itd.

To wszystko zalezy od rodzaju organizacji, ci¢zko byloby wprowadzi¢ turkus w
instytucji bankowej, a tatwo w matej firmie IT.

Elementy turkusowe w organizacji polecitbym wszystkim firmom. Przejécie na turkus
moim zdaniem nie sprawdzi si¢ w kazdej firmie (im na wyjsciu wigcej szczebli w
hierarchii 1 wigksza organizacja, im wigksze roznice pomi¢dzy poziomem wiedzy,
doswiadczen i $wiadomosci pracownikow na poszczegélnych poziomach — tym
trudniej).

To zalezy jakie przedsigbiorstwo i jakie potrzeby takiego przeksztalcenia. jednak
uwazam, jesli jest to decyzja wynikajgca z zatozen biznesowych, to szczerze odradzam.
Tworzenie takiej organizacji z jednej strony z os6b decyzyjnych (ktore decyduja si¢
podzieli¢ ,,wtadza”) zdejmuje troche obowigzkow i presji, z drugiej strony zmusza ich
do zmierzenia si¢ z rzeczami, ktorych prawdopodobnie wczesniej nie spotkali. Z mojej
perspektywy decyzja o takiej transformacji powinna wynikac z jednej z 2 przestanek a)
bardzo silnie zakorzenionych warto$ci wsrdod zarzadzajacych, ktérych uwiera
tradycyjne zarzadzanie i chcg postgpowac zgodnie z tymi warto$ciami b) oddolnej
zmiany kulturowej, ktora powoduje, ze tradycyjne zarzadzanie przestaje pasowaé do
tworzacej si¢ kultury i zmiana podejécia do zarzgdzania jest podgzaniem za tg zmiang.
W innym wypadku uwazam, ze taka zmiana przyniesie znacznie wigcej problemow niz
korzysci. Powyzsza odpowiedz dotyczy naszej perspektywy kulturowej oczywiscie. W
innych krajach o wickszym poziomie zaufania spolecznego mogloby to by¢ tatwiejsze.
https://www.ipsos.com/pl-pl/zaufanie-do-ludzi-w-polsce-i-na-swiecie.

W zaleznosci od kontekstu, jesli w firmie nie ma checi do choéby sprobowania kilku
praktyk, to po co forsowa¢ zmiang?

Moj stosunek do turkusu jest 50%/50% tj. z jednej strony jest komfortowo i czuje
zaufanie ze strony moich wspdtpracownikéw, jednak z drugiej strony czgsto podjecie
decyzji zajmuje bardzo duzo czasu, poniewaz nie ma osoby ,,decyzyjnej” co generuje
frustracje i ambiwalentne podejscie do spraw firmowych.

To zalezy od skali i przedsi¢biorstwa i charakteru wykonywanych ushug.

Trudne pytanie i trudna odpowiedz. Na pewno polecam znajomo$¢ koncepcji
turkusowych organizacji. Warto korzysta¢ z takich inspiracji. A jednoczesnie tworzenie
takiej firmy uwazam za trudne. Turkusowa organizacj¢ traktuje bardziej jako trudno
osiggalny ideal. Mysle, ze warto, Zzeby organizacje staraty si¢ wznosi¢ na kolejne
poziomy rozwoju i ta koncepcja moze pokazywaé kierunek zmian. Natomiast
przeksztalcenie w taka firmg jest trudne. Do tego mam wrazenie, ze hasto ,,turkusowa
organizacja” jest dla wielu zle rozumiane (bo nawet nie czytali ksigzki Laloux), obroste
mitami i praktycznie ,,spalone” w przestrzeni biznesowej.

Wydaje mi si¢, ze org turkusowe moga nie by¢ najefektywniejsze w zarabianiu
pienigdzy i w byciu ,,skutecznymi”.
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Organizacja turkusowa ma wiele zalet, ale tez wad. Moim zdaniem jest to system, ktory
moze dziata¢ tylko wtedy, kiedy beda w nim braty udziat odpowiednie osoby, dlatego
nie uwazam, zeby turkus byt dla wszystkich przedsi¢biorcow i pracownikow. To jest
kwestia bardzo indywidualna, dlatego nie uwazam, zeby mozna bylo jednoznacznie
poleci¢/odradzi¢ ten system.

Nie wiem, poniewaz to zalezy od organizacji, nie wszedzie taka struktura bedzie
dziataé.

Jest wiele rzeczy, ktore moze pojs¢ nie tak przy przeksztatcaniu tradycyjnej,
hierarchicznej struktury organizacyjnej w stron¢ zwigkszania autonomii wszystkich
pracownikow. To nie jest eksperyment ,safe to fail”, z ktoérego mozna si¢ fatwo i
bezkosztowo wycofaé. Ludzie, zamiast skupia¢ signa waskim przedziale
odpowiedzialnos$ci, nagle maja dodatkowy narzut w postaci zarowno kontekstu, jaki
muszg rozumie¢ jak i brania na siebie dodatkowej odpowiedzialnosci. Nie wszyscy
sie w tym odnajduja, rozumiecjg tego sens. Taka transformacja wymaga starannych
przygotowan i edukacji wszystkich. Wymaga, zeby wszyscy w zblizony sposob widzieli
cel organizacji, zeby unikna¢ ,,rozciggania” organizacji w sprzeczne ze sobg kierunki.

Zeby zrobié to dobrze, potrzebna jest wiedza, determinacja i dojrzatoéé. Uwazam, ze
stosunkowo niewielki procent przedsigbiorcoOw jest w stanie zbudowaé i trzymac
turkusowg organizacjg.

Nie wiem.

Wszystko zalezy od celow, jakie chece osiagnaé zarzad.

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie badan.

Warto przytoczy¢ osobno kilka z wypowiedzi. Jeden z respondentéw napisat: ,,Po-
czucie realnego wptywu kazdego pracownika na ksztattowanie si¢ firmy zwigksza kreatyw-
no$¢, motywacje i zaangazowanie”, a inny dodat: ,,Utatwia zarzadzanie firma, angazuje pra-
cownikow, pobudza kreatywnos$¢, motywuje do dalszego rozwoju” — wypowiedzi te poka-
7uj3, jak bardzo osoby pracujgce w organizacjach turkusowych chcg by¢ angazowani w zy-
cie organizacji i jak bardzo ta metoda zarzadzania motywuje ich do wykonywania obowigz-
kéw. W podobnym tonie zachgcal inny pracownik organizacji, piszac: ,,Praca w turkusowej
organizacji to czysta przyjemnos¢. Przyjazna atmosfera, zrozumienia dla wszystkich czton-
kow, poczucie bezpieczenstwa, swiadomos¢, ze Twdj glos si¢ liczy 1 masz przestrzen do
moéwienie o swoich potrzebach. Jest miejsce na rozwdj swoich kompetencji i na samodzielne
dziatanie. Wysoki poziom zaufania do pracownikow i ich kompetencji”’. Komentarz ten pod-
kresla, jak dobrze moze czu¢ si¢ pracownik w zarzadzaniu turkusowym, gdzie panuje dobra
atmosfera, zrozumienie, poczucie bezpieczenstwa, wysoki poziom zaufania do pracowni-
kow — a zatem mozna uznaé, ze panuje tam wysoki poziom humanizmu. Ide¢ humanizmu,
jak 1 poszanowanie oraz docenienie warto$ci pracownikow podkreslata rowniez inna osoba:

,Uwielbiam pracowa¢ w takiej atmosferze, odpowiada mi to, Ze sama jestem sobie szefem,
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moje zdanie 1 samopoczucie jest wazne, wartosci sg wazne, ludzie sg wazni, liczy si¢ kazdy
z osobna, dbamy siebie nie jesteSmy anonimowi, mozemy by¢ soba, spetnia¢ si¢ w kazde;j
dziedzinie [...]".

Najmniejsza liczba osob (6,3%) wybrata odpowiedz, aby nie poleca¢ tego typu za-
rzadzania. Wsrod osob reprezentujacych takie stanowisko jedna uzasadniata je nastepujaco:
,» 10 nie prowadzi do sukcesu firmy. Cigzko okresli¢ cel istnienia firmy. Kazdy inaczej ro-
zumie definicje turkus co sprawia, Ze nie mozna nic zmieni¢, gdyz naruszy si¢ czyja$ defi-
nicje. Brakuje konsekwencji w realizacji inicjatyw, przez brak systemu rozliczania si¢”. Wy-
daje si¢, ze organizacja, w ktorej pracuje ta osoba, nie najlepiej poradzita sobie z wdrozeniem
turkusu lub z dobrg komunikacja wewnatrz firmy, gdyz cel dzialania organizacji turkusowe;j
jest bardzo istotny i powinien by¢ kierunkiem dziatania kazdego pracownika.

Inna osoba, wybierajac odpowiedz: ,,nie”, napisata: ,,Nie polecitbym przeksztatcenia
— to musi samo nastgpi¢, zeby dobrze dziata¢”. By¢ moze respondenci skupili si¢ na pytaniu:
,Czy polecitaby/by Pani/Pan innym przedsigbiorcom przeksztatcenie swojej firmy na orga-
nizacj¢ turkusowa?” i uwazali, Ze nie zawsze sama ch¢¢ zmiany organizacji w turkusowg
wystarczy. By¢ moze byli przekonani, ze ch¢¢ zmiany musi wynika¢ z wewnatrz organiza-
cji, a nie powinna by¢ poleceniem z zewnatrz. Stad zapewne ww. odpowiedzi.

Duzym zaskoczeniem bylo szerokie uzasadnienie dla wyboru odpowiedzi ,nie
wiem”. Tylko jedna osoba — zapewne humorystycznie — w ramach wyboru ,,nie wiem” uza-
sadnita go, piszac: ,,nie wiem”. Wiele osob jednak pokazato, jak powaznie traktuje si¢ w ich
organizacji ten sposob zarzadzania i jak duzo si¢ o tym rozmawia. Osoby wybierajace od-
powiedz ,,nie wiem” nie chciaty nie ujawnia¢ swoich pogladow, a wrgez przeciwnie — miaty
je bardzo czesto dobrze przemys$lane. Uwazaty bowiem, ze ta forma zarzadzania nie jest dla
wszystkich pracownikow, nie jest dla wszystkich wtascicieli, jak i moze nie by¢ skuteczna
w kazdym sektorze gospodarki, np. w banku. Wybierajac zatem odpowiedz ,,nie wiem”,
pokazywaly duza §wiadomo$¢, jesli chodzi o przygotowanie si¢ do takiego rodzaju zarza-
dzania i wynikajace z tego trudnosci. W przypadku wyboru odpowiedzi ,,nie wiem” poja-
wialy si¢ bardzo szerokie uzasadnienia, co uprawdopodabnia przypuszczenia powaznego
zaangazowania si¢ w badanie.

Przeprowadzone wywiady z osobami reprezentujagcymi organizacje turkusowe row-
niez pokazuja, jak trudna jest rekomendacja tego typu zarzadzania innym przedsigbiorcom.

Wszystkie osoby uczestniczace w wywiadzie nie byly w stanie rekomendowac tej formy
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zarzadzania kazdemu, miaty bowiem $§wiadomo$¢, ze zarzadzanie tego typu wymaga odpo-
wiednio przygotowanych do tego ludzi, stosownego wdrozenia, nowego podejscia zatozy-
cieli do oddania odpowiedzialnos$ci w rece innych ludzi, jak 1 wysokiej odpowiedzialno$ci

spotecznej (m.in. odpowiednich wewnetrznych wartosci) u pracownikow.

4.4. Identyfikacja zbioru oczekiwanych wartosci w organizacji turkuso-
wej

W podrozdziale tym zostanie zaprezentowane podsumowanie odpowiedzi na pytanie
ankietowe dotyczace oczekiwanych wartosci, jakimi powinien cechowac¢ si¢ potencjalny
pracownik organizacji turkusowej. Przedstawione wyniki zostang uzupeinione o wypowie-
dzi os6b z wywiaddéw poglebionych.

Jedno z pytan zadanych w ankiecie brzmiato: ,,Jakie cechy powinien mie¢ dobry pra-
cownik organizacji turkusowej? (prosz¢ wybra¢ nie wigcej niz 6 cech)”. Cechy te zostaty
wybrane na podstawie analizy literatury, indywidualnych rozméw z pracownikami organi-
zacji turkusowej oraz z uwzglednieniem oczekiwan, jakie moze mie¢ organizacja turkusowa
wobec pracownika, biorac pod uwage charakterystyke tego zarzadzania. Zaproponowano 13
mozliwos$ci do wyboru, za$ na 14. miejscu znalazto si¢ miejsce do wpisania wtasnej odpo-
wiedzi w przypadku oceny przez respondenta nieadekwatnosci alternatyw wczesniejszych.
Pomimo ze pytanie dotyczyto cech pracownika, badanie miato na celu identyfikacj¢ kon-
kretnych warto$ci, z jakimi pracownik si¢ identyfikuje. Ponizsza tabela przedstawia wyniki

tego badania.

Tabela 4.12. Cechy pracownika organizacji turkusowej

Jakie cechy powinien mie¢ dobry pracownik organizacji turkusowej? Razem w %
A — odpowiedzialnos¢ 79,4%
B — dobra komunikacja 77,8%
C — empatia 38,1%
D — $wiadomo$¢ swoich wartoSci 12,7%
E — silna identyfikacja swoich wartos$ci z warto§ciami organizacji, w ktorej

pracuje 41,3%
F — uczciwosé 57,1%
G — doktadnos¢ 1,6%
H — che¢¢ dzielenia si¢ swoimi umiejetnosciami 30,2%
J — chec do pracy zespolowe;j 38,1%
K — poczucie celu 23,8%
L — gotowos¢ do wzigcia odpowiedzialno$ci za swoje decyzje 66,7%
M — wspolpraca 30,2%
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Odpowiedzi wpisane samodzielnie przez respondentow

V — gotowo$¢ do zaufania. umiej¢tno$¢ przyjmowania informacji zwrotne;j 1,6%
W — elastyczno$é/otwartosé 1,6%
Z — proaktywno$¢ 1,6%

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie badan.

Najwiecej osob badanych wybrato ceche, jaka jest ,,odpowiedzialno$¢” — 79,4%.
Z pewnoscig jest to podstawowa cecha pracownika organizacji turkusowej, gdyz cata orga-
nizacja oparta jest na braniu odpowiedzialnosci za nig i jej finansowy aspekt, za osoby pra-
cujace w danym zespole, a takze za swdj rozwo6j osobisty. Na kolejnym miejscu (77,9%)
znajdowata si¢ ,,dobra komunikacja”. W przeprowadzonych w ramach tego badania wywia-
dach ta cecha rowniez byta wielokrotnie podkreslana, gdyz organizacje turkusowe sg miej-
scem, gdzie kazdy ma przestrzen do wypowiedzenia si¢, tworzone sg spotkania dotyczace
przyszto$ci organizacji, ale tez jest miejscem dzielenia si¢ swoimi talentami — i tylko osoby
z duzg umiejetnoscia komunikacji beda mogty realizowac si¢ w takiej przestrzeni pracy.
66,7% 0s0b jako trzecig ceche wybrato ,,gotowos¢ do wzigcia odpowiedzialno$ci za swoje
decyzje”. Cecha ta, jak si¢ wydaje, jest rOwniez niezmiennie istotna dla pracownika organi-
zacji turkusowej, gdyz nie majac tzw. ,,szefa”, ktory weryfikuje koszty i pilnuje budzetu,
pracownik zmuszony jest do samodzielnych decyzji i odpowiedzialnego dziatania. Kolejne
cechy to ,,uczciwos¢” (57,1%) oraz ,,silna identyfikacja swoich warto$ci z warto§ciami or-
ganizacji, w ktorej pracuje” (41,3%). Po 38,1% osob wybrato dwie cechy: ,,empatia” oraz
»che¢ do pracy zespotowej”. To bardzo ciekawe, gdyz w zawodzie pracownika branzy IT
poza organizacjami turkusowymi taka cecha jak ,,empatia” z pewnoscig nie jest czgsto spo-
tykana, a nawet oczekiwana.

Podczas jednego z wywiadow przy pytaniu dotyczacym oczekiwanych u pracowni-
koéw warto$ci jedna z osob stwierdzita: ,,Wydaje si¢, ze takie warto$ci, jak wspotpraca i em-
patia oraz otwarto$¢ na innych. Ale empati¢ to musi mie¢ na bardzo wysokim poziomie. [...]
Zespot musi by¢ mocno wrazliwy na siebie 1 do$¢ dobrze [...] «skorelowany wewnetrznie»
[...]1taki duzy poziom otwartosci, zeby dawac feedback”. Inny rozmdéwca na to samo py-
tanie odpowiedziat: ,,Pracownik taki powinien mie¢ wysoki poziom zaufania, rowniez em-
patii w sensie rozumienia emocji u innych, rowniez umiejetnos$¢ brania pod uwage roznych
indywidualnych potrzeb, umiej¢tnos¢ szukania partnerskich rozwigzan”. Inna osoba wsrod
oczekiwanych wartos$ci wskazata autonomie jako swiadomos¢, co jest moim obowigzkiem,

a co juz innych, oraz gotowo$¢ do wykonywania swoich zadan z odpowiedzialnos$cia.
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Czwarty rozmowca stwierdzit: ,,Wydaje mi si¢, ze najwazniejszymi oczekiwanymi warto-
$ciami u pracownikow w turkusie jest otwarto$¢, gotowos¢ na zmiany, proaktywnos¢, a nie
reaktywnos$¢, oraz uczciwos¢”. Ostatnia osoba odpowiadajac na to pytanie stwierdzita: ,,Naj-
wazniejsza wartos$¢ to uczciwos¢, zaufanie do innych, szczero$¢ w sensie umiejetnosci mo-
wienia, co nam pasuje, a co nie. Rowniez samodzielno$¢, che¢ rozwoju, ale tez che¢ anga-
zZowania si¢, no i bardzo wazne: umiejetno$¢ komunikacji”. Wskazane przez osoby warto$ci
pokrywaja si¢ w wigkszo$ci z tymi przedstawionymi w badaniu.

Podsumowujac, po analizie wynikow badan oraz analizie poglebionych wywiadow
mozna przedstawi¢ dziewie¢ najbardziej oczekiwanych cech-wartosci, jakimi powinien cha-
rakteryzowac si¢ pracownik organizacji turkusowej. Ponizszy rysunek przedstawia wedtug

kolejnosci wartosci pracownikdw wybrane podczas badania.

1. Odpowiedzialnos¢

9. Wzajemne

zaufanie 2. Dobra
komunikacja
8. Wspolpraca — 3. Gotowos¢
partnerstwo do decydowania

[ 4. Uczciwosc
[ 7. Empatia ]

5. Silna identyfikacja

swoich wartosci
Z wartosciami organizacji

6. Che¢ do pracy
zespotowe]

Rys. 4.2. Oczekiwane wartosci pracownika organizacji turkusowej w przedsiebiorstwach

sektora IT (wedlug kolejnosci)

Zrodto: Opracowanie wlasne.



179

Nie ma watpliwosci, ze jednym z kluczowych czynnikow sukcesu danej organizacji
sa jej pracownicy. Ich zaangazowanie w powierzone zadania, ch¢¢ wspotpracy, dobra ko-
munikacja, uczciwo$¢ czy nawet empatia sa z pewnoscig bardzo oczekiwanymi cechami nie
tylko w organizacjach turkusowych. Wydaje si¢, ze pracownik, ktory wypracuje w sobie
ww. cechy, z ktorymi bedzie si¢ na tyle identyfikowal, ze bedzie mogt okresli¢ je mianem
swoich warto$ci, z pewnos$cig bedzie dobrym pracownikiem réwniez w innych organiza-
cjach — nieturkusowych.

Wybrane w badaniu cechy w praktyce moga by¢ wykorzystane w organizacjach tur-
kusowych przez dziaty HR lub osoby zajmujace si¢ rekrutacja, aby weryfikowac¢ adekwat-
no$¢ 0sob starajacych sie o prace do wartosci oczekiwanych przez organizacje.

Przygotowujac zbior oczekiwanych wartosci pracownika organizacji turkusowej, na-
lezy zada¢ pytanie: czy konieczna jest weryfikacja wartosci nowych pracownikow w miej-
scu pracy? Odpowiedz jest oczywista — jezeli organizacja dazy do sukcesu, co oznacza, ze
dazy do zyskow, do zatrzymywania najlepszych pracownikow, do zmniejszenia fluktuacji
pracownikow swojej organizacji, powinna dazy¢ do zapewnienia spdjnosci wartosci pra-
cownikow z warto$ciami organizacji. K. Leszczynska pisze: ,,Istotne jest, aby pracownik
rozpoczynajacy prace w nowej grupie czut si¢ dobrze. Pracownik, dotgczajac do grupy
w przedsigbiorstwie, stoi przed wyborem. Moze zaakceptowac i wyznawac warto$ci wyzna-
czone przez firmg i jest to mozliwe wowczas, gdy jednostka ma zblizony kodeks moralny
lub wtedy, gdy jego wartosci sa cho¢ podobne do tych w przedsigbiorstwie. Jest bardzo
prawdopodobne, iz w takiej sytuacji pracownik bedzie wykazywat efektywnos¢ 1 satysfakcje
ze swojej pracy. Jednoczesnie istnieje jeszcze alternatywna druga mozliwos¢, ze kodeks mo-
ralny nowo zatrudnionej osoby zupetnie r6zni si¢ od kodeksu przyjetego w firmie. Wtedy
pracownik moze nawet nigdy nie by¢ w stanie chociaz zaakceptowac istniejgcych norm
1 wartosci, a co za tym idzie, utarte schematy i wzory zachowan w przedsi¢biorstwie bgda
sprzeczne z jego wewngtrznymi wartosciami. Moze to skutkowac niezadowoleniem, wrecz
niechecig do pracy. [...] Koncepcja zarzadzania poprzez warto$¢ opiera si¢ gldwnie na takim
kierowaniu przedsigbiorstwem, by poprzez bazowanie na warto$ciach pracownicy, wykonu-
jac swoje obowigzki, wykazywali wysoka satysfakcje z pracy. Ta bowiem moze stac si¢
jedng z gwarancji ekonomicznego sukcesu firmy, przy jednoczesnym osiggni¢ciu celow in-

dywiduow i celow przedsiebiorstwa’38,

358 K. Leszczynska, Wphyw zarzqdzania wartoscig w przedsiebiorstwie na satysfakcje, lojalnos$é i efektywnosé
pracownikow, ,,Nauki Spoteczne” 1(5)/2012, s. 150-161.
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Warto przytoczy¢ w tym miejscu badanie pt. Polski rynek pracy — procesy i za-
soby*°. Raport ten wskazuje na kluczowe kompetencje pracownikéw, aby firmy mogty Ia-
twiej adaptowaé si¢ do nowych realiow. Interesujacy jest fakt, ze kompetencje te w duzej
czesci pokrywajg si¢ z wartosciami oczekiwanymi przez organizacje turkusowe zapropono-
wane przez samych pracownikdw w omawianym badaniu. Sg to:

1. Kompetencje samoorganizacyjne (gotowos¢ do brania odpowiedzialno$ci, za-
rzadzanie czasem i terminowos$¢, samodzielna organizacja pracy, radzenie so-
bie w sytuacjach stresujacych).

2. Kompetencje interpersonalne (bycie komunikatywnym, latwe nawigzywanie
kontaktoéw, praca w grupie).

3. Kompetencje analityczne (uczenie si¢ nowych rzeczy, analiza informacji

1 wycigganie wnioskow, interpersonalne i analityczne).

To kolejny argument, ze organizacje turkusowe dzigki sile swoich warto$ci sg bardzo
efektywnymi organizacjami, ktore potrafig szybko adaptowac si¢ do zmieniajacych si¢ czyn-
nikdéw endo- i egzogennych.

Po powyzszym zaprezentowaniu metody badawczej, szczegotowym opisie proby ba-
dawczej, ocenie zarzadzania turkusowego przez badane organizacje oraz wskazaniu oczeki-
wanych u pracownikow wartosci w kolejnej czesci pracy przedstawione zostang szersze wy-
niki badania wraz z glebsza perspektywa wyrazong przez pracownikéw badanych organiza-

cji podczas indywidualnych wywiadow.

339 PARP, Polski rynek pracy — procesy i zasoby, https://www.parp.gov.pl/storage/publications/pdf/Polski-ry-
nek-pracy_procesy-i-zasoby.pdf (dostep: 7.05.2024).


https://www.parp.gov.pl/storage/publications/pdf/Polskirynekpracy_procesyizasoby.pdf
https://www.parp.gov.pl/storage/publications/pdf/Polskirynekpracy_procesyizasoby.pdf
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ROZDZIAL 5. ANALIZA WYNIKOW BADAN

W niniejszym rozdziale przedstawione zostang kolejne szczegdtowe wyniki przepro-
wadzonego badania. Zostanie tu zaprezentowany model spdjnosci systemu wartosci w orga-
nizacjach turkusowych, ktéry determinuje sprawne dzialanie i sklania pracownikow do
wzigcia odpowiedzialnos$ci za wspodtzarzadzanie, w tym wspdtdecydowanie o organizacji,
w ktorej pracuja. Ukazane zostang wyniki badania dotyczace sity warto$ci w organizacjach
turkusowych oraz wptyw zmian spotecznych na wartosci organizacji turkusowych. Na ko-
niec przedstawione zostang korzys$ci integralnego systemu warto$ci w badanych organiza-
cjach. Analiza poszczeg6lnych wynikow badania pozwoli zweryfikowaé postawione hipo-

tezy badawcze.

5.1. Sila wartosci w organizacjach turkusowych

Znaczna czg¢$¢ organizacji deklaruje na swoich stronach wartos$ci, jakie je identyfi-
kuja. W tradycyjnie zarzadzanych organizacjach pracownicy czesto nie sg $wiadomi, jakie
warto$ci deklaruje ich pracodawca. Nie znajg ich, nie identyfikujg si¢ z nimi na co dzien
w pracy, gdyz nawet na etapie rekrutacji wartosci przyszilego pracownika, jak 1 organizacji
nie sg weryfikowane. Czy podobnie jest w organizacjach turkusowych?

Zgodnie z przeprowadzonymi badaniami pracownicy organizacji turkusowych w ob-
szarze IT znaja dobrze swoje warto$ci. Co wigcej, co potwierdzajg przeprowadzone wy-
wiady, wartosci te nie zostaty im narzucone przez zarzad czy dziat HR, lecz zostaty wybrane
przez samych pracownikow. Czeg$¢ organizacji mniej wigcej raz do roku organizuje spotka-
nia wszystkich pracownikow, podczas ktorego weryfikuja swoje wartosci i ewentualnie do-
stosowujq je, jezeli staty si¢ nieaktualne.

Ponizsza tabela przedstawia wartosci deklarowane przez badane organizacje. Nie
wszystkie organizacje miaty je wprost zapisane w swoich dokumentach lub na stronach in-
ternetowych, lecz podane byly w szerszym kontekscie opisu firmy oraz sposobu jej dzialania

1 zarzadzania.

Tabela 5.1. Deklarowane 1 wskazane w badaniu warto$ci organizacji turkusowych

Wartosci wskazane w ankiecie (wybor z
listy) i/lub wywiadzie (kolejnosé¢ wg liczby
wybranych przez respondentéw pozycji)

Wartosci deklarowane przez badane

Lp. .
organizacje
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Odpowiedzialnos¢, uczciwosé, poczucie celu,

Sumiennos¢, praca zespotowa, ,, .. L. , .
o . . gotowos¢ do wzigcia odpowiedzialnosci za
odpowiedzialno$¢, rozwoj, TY. . . ,
swoje decyzje, wspolpraca.
., L, . Odpowiedzialnos¢, $wiadomos$¢  swoich
Innowacyjnos¢, Jakos¢, Poczucie celu,

Relacje, Rozwoj, Szacunek, Wolnos¢.

warto$ci, uczciwos$¢, gotowos¢ do wzigcia
odpowiedzialno$ci za swoje decyzje.

Zaufanie do catego zespotu. Transparentnoscé.

Odpowiedzialnos¢, uczciwosé, chec dzielenia
si¢ swoimi umiejetnosciami, chgé do pracy

Zaangazowanie. Wysoka jakosc. zespoic?wej? ,g(.)towoéc' d.o Wziqc'ia
odpowiedzialno$ci za swoje  decyzje,
proaktywnos¢.

Przejrzystosc, poczucie osobistej

odpowiedzialno$ci za sukces. Zamiast | Odpowiedzialno$§¢, dobra  komunikacja,

delegowac zadania, delegujemy | empatia, uczciwos¢, wspotpraca, cheé¢ do

odpowiedzialno$¢. Wzajemne zaufanie daje
kazdemu poczucie celu i utrzymuje nas
razem.

pracy zespolowej, gotowos¢ do wzigcia

odpowiedzialno$ci za swoje decyzje.

Szacunek, zaufanie, wspotpraca,
innowacyjnosc¢, otwartos¢, rownosc.

Odpowiedzialnos¢, dobra  komunikacja,
empatia, $wiadomo$¢ swoich warto$ci,
uczciwosé, ch¢é do dzielenia si¢ swoimi
umiej¢tnos$ciami, wspolpraca, che¢ do pracy

zespotowej, gotowos¢ do wziecia
odpowiedzialnosci za swoje decyzje,
wspoOltpraca.

Przejrzystos¢, zaufanie.

Dobra komunikacja, empatia, gotowo$¢ do
wzigcia odpowiedzialnosci za swoje decyzje,
uczciwosé, wspolpraca, che¢ do pracy
zespotowej, silna identyfikacja
wartos$ci, wspotpraca, empatia, otwarto$¢ na
feedback.

swoich

Cytaty ze strony www: ,,kazdy kto tu pracuje
— jest partnerem”, ,najwazniejsi sa u nas
ludzie”, ,,w pracy czujesz si¢ jak w domu”, ,,u
nas panuje przejrzysta komunikacja”,
»poszukujemy ludzi myslacych i méwiacych,
ktorzy utkneli w swoim wnetrzu”.

Odpowiedzialnos¢, dobra  komunikacja,
gotowosé do wzigcia
odpowiedzialnos$ci za swoje decyzje, empatia,
cheé dzielenia si¢ swoimi umiej¢tnosciami,

wspoOltpraca.

uczciwosc,

Cytaty ze strony www: ,,nastawienie na teal”,
»ludzkie podejscie”.

Dobra komunikacja, $wiadomos$¢ swoich

warto$ci, uczciwo$¢, odpowiedzialnos¢,
gotowos¢ do wzigcia odpowiedzialnosci za
swoje decyzje, empatia, ch¢¢ dzielenia si¢

swoimi umiej¢tnosciami, wspotpraca.

brak bezposrednich informacji

Odpowiedzialno$¢, dobra komunikacja, che¢
do pracy zespotowej, poczucie celu, gotowosé
do wziecia odpowiedzialno$ci za swoje
decyzje.

Zrodto: Opracowanie wlasne.
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Jak mozna zauwazy¢, czg$¢ z tych wartosci pokrywa sie, a niektore z nich sg nowymi
warto$ciami dla pracownikdéw. Przypuszczalnie wynika to ze sposobu przeprowadzenia an-
kiety, w ktorej pracownik moglt wybra¢ przygotowane wczesniej zaproponowane wartosci,
a jedynie pod koniec catej listy byta mozliwos¢ dopisania swoich opcji, z czego pracownicy
nie skorzystali.

Istotne jest to, ze wartosci deklarowane przez pracownikow i ustalone w organizacji
nie wykluczaja si¢. Przyktadowo zapisana na stronie warto$¢ ,,zaufanie” oraz deklarowane
»Zotowos¢ do wzigcia odpowiedzialnosci za swoje decyzje”, ,,uczciwos¢” czy np. ,,wspot-
praca, che¢ do pracy zespotowej” sg wartoSciami uzupetniajgcymi si¢ do ,,zaufania” i z niej
wynikaja. Rozméwcey podczas wywiadow podkreslali, ze by¢ moze nie wszyscy potrafig
z pamig¢ci wyliczy¢ warto$ci organizacji, ale z pewnoscig bardzo dobrze czuja i rozumiejg
to, na jakich warto$ciach ich organizacja chce budowac¢ swoja przysztos¢ i rozwoj.

Co wazne, podczas wywiadoéw wszystkie osoby podkreslaly, ze wartosci pracowni-
kow oraz ich kompatybilno$¢ z warto$ciami organizacji sa niezwykle istotne. Sa one wery-
fikowane podczas rekrutacji bezposrednio — poprzez pytania wprost: ,,Jakie sa Pani/Pana
wartosci?” — ale roOwnie czgsto poprzez pytania typu: ,,Co jest dla Pani najwazniejsze
w pracy?”, ,,Jakie decyzje mogltyby by¢ najtrudniejsze jako dla przysztego managera?” itd.
Jedna z 0s6b podczas wywiadu stwierdzila, ze spotkata si¢ z sytuacja, gdy musieli porozma-
wia¢ z jednym pracownikiem i poprosi¢ go o zwolnienie si¢ z pracy (to zwyczajna praktyka
w organizacjach turkusowych — rozmowa zamiast autorytarnego ztozenia wypowiedzenia),
gdyz zespot zauwazyt, ze bardzo nie pasowat postawg 1 wartosciami do organizacji.

Jedna z os6b udzielajaca wywiadu powiedziata: ,,Gdyby kto§ wszedt do biura i za-
pytat kogokolwiek, jakie sa warto$ci w waszej firmie, kazdy odpowie: empatia, wspotpraca
1 wspieranie siebie”. W organizacji, a szczegolnie w jej kulturze organizacyjnej, w ktorej
decyzyjnos$¢ powierza si¢ kazdej osobie w firmie 1 kazda moze ,,tworzy¢ koszty” bez ich
wczesniejsze] akceptacji (jezeli tylko bierze za nie odpowiedzialnos¢), jest, wydaje sie,
czym$ oczywistym, ze musi istnie¢ ,,wysoka jako$¢” warto$ci osobistych i1 spotecznych,
w tym przede wszystkim takich wartos$ci, jakie zostalty wskazane przez respondentow: od-
powiedzialno$¢, dobra komunikacja, poczucie celu, uczciwos¢, wspotpraca, empatia itd.

Sita organizacji turkusowych tkwi m.in. w dobrym dopasowaniu wartosci organizacji
1jej pracownikéw. To dzigki temu pracownicy chcg wzig¢ odpowiedzialnos¢ za swojg orga-
nizacje, gdyz czujg si¢ z tym miejscem mocno zwigzani. Organizacja rowniez bardzo sza-

nuje — poprzez ide¢ humanizmu — swoich pracownikéw i daje im nieograniczone szanse
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1 mozliwosci rozwoju. Podczas wywiadu jedna z 0sob stwierdzita, ze ,,trudne jest rozpocze-
cie pracy w turkusie, gdyz wyglada to tak, jakby$ byta szefem i dzialata jak na swojej dzia-
falnos$ci gospodarczej, ale jak juz wejdziesz w ten klimat i poczujesz, jak duzo tutaj mozesz
1jak duzo od ciebie zalezy, jak duzo mozesz zmienic 1 jakg masz swobode¢ przy duzej odpo-
wiedzialnosci, to juz chyba nigdy nie przesztabym do organizacji z szefem, gdzie musisz
tylko wykonywaé obowiazki, nie myslac o tej szerszej perspektywie calej firmy, o tej odpo-
wiedzialnosci i komunikowaniu szerzej tego, co robisz”. Wypowiedz ta pokazuje, jak bardzo
pracownicy sg scementowani ze swojg organizacjg i jak bardzo czuja si¢ za nig odpowie-
dzialni. Wydaje sie, ze to wtasnie takie wspolne wartosci jak otwartos¢, gotowos¢ do wspot-
pracy i wspolne zaangazowanie dajg ogromng site¢ w organizacji przy tego typu modelach

zarzadzania.

5.2. Model spajnosci systemu wartosSci

Na wstepie nalezy pokrotce zdefiniowac, czym jest sam model oraz jego wewngtrzna
spojnos¢. Pod modelem bedzie si¢ rozumie¢ pewnego rodzaju wzor w konteks$cie przestrzeni
biznesowej. Pojecie modelu wprowadzit J. Tinbergen, pierwszy laureat nagrody Nobla
z ekonomii, ktorg otrzymal w 1969 r. Zasugerowal on w 1935 r. na pigtym kongresie The
Econometric Society, aby ,,wynikiem ilo§ciowych badan ekonomicznych byto budowanie
modeli i mechanizméw, ktore opisywatyby realne procesy zachodzace w gospodarce’®.
Stowa ,,model” i ,,mechanizm” wykorzystywal zamiennie. Za fizykiem Maxwellem twier-
dzil, ze ztozono$¢ badanych procesd6w powoduje, iz istotne i racjonalne jest przedstawianie
ich poprzez ,,formy, ktore rozum jest w stanie analizowa¢” %!,

Z kolei pojecie ,,spojny” w omawianym kontekscie bedzie rozumiane jako ,,Scisle
spojony, zwarty, logicznie powigzany, harmonijny”’*%2. Dobrym modelem w zarzadzaniu za-
tem bedzie taki, w ktorym jego elementy sg spdjne i logicznie powigzane ze soba, a sposob
jego opisu — przystepny dla os6b mniej zaangazowanych w dziedzing, ktorg opisuje. Po ana-
lizie wynikow badan warto zastanowic si¢, czy w przypadku organizacji turkusowych mozna
moéwi¢ o modelu spdjnosei systemu wartosci.

W badaniu na pytanie brzmiace: ,,Jakie cechy powinien mie¢ dobry pracownik orga-

nizacji turkusowej?” az 41,3% respondentow wybralo: ,.silna identyfikacja swoich wartosci

360 J.G. Herder, Mysli o filozofii dziejow..., dz. cyt.

361 J.C. Maxwell, On Faraday's lines of force [w:] W.D. Niven (red.), The Scientific Papers of J.C. Maxwell,
DigiCat, Dover Publications, New York 1965.

362§, Dubisz (red.), Uniwersalny stownik jezyka polskiego, PWN, Warszawa 2003, s. 485.
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z warto$ciami organizacji, w ktorej pracuje”. Jak dodatkowo potwierdzity przeprowadzone
pogtebione wywiady z przedstawicielami organizacji, duza spdjno$¢ wartosci pracownika
z warto§ciami jego organizacji jest niezwykle wazna w turkusie. Ponizsze rozwazania wraz
z wynikami badan pokaza, jak bardzo system wartosci determinuje i spaja dziatanie w tych
organizacjach.

Podczas wywiaddéw rozmowcey podkreslali kilka istotnych spraw w obszarze spojno-
$ci wartosci migdzy pracownikiem a organizacjg. Przede wszystkim wskazano, ze w przy-
padku rekrutacji weryfikuje si¢ wartosci pracownika i sprawdza, czy pasujg one do wartosci
danej rekrutujacej organizacji. Weryfikuje sie tzw. culture fit, jak nazwata to jedna z osob
udzielajacych wywiadu. W jednej z organizacji pracownicy dzialu HR, gdy tylko otrzymaja
CV od pracownika, od razu wysytaja maila z zapytaniem o jego wartosci. Gdy uzyskuja
informacj¢ zwrotna, a przedstawione wartosci kandydata nie sg zgodne z organizacja, kan-
dydat nie jest zapraszany na rozmowg¢. Jeden z respondentdéw stwierdzit: ,,pracownicy sg
w stanie si¢ dopasowywac, ale musze zna¢ i czu¢ te ramy”, zatem warto$ci powinny by¢
widoczne nie tylko w zewngtrznej komunikacji firmy, chociazby na stronie internetowej, ale
1 w codziennych zachowaniach jej pracownikoéw oraz dziataniu organizacji. Stwierdzono
rowniez, ze ,,nie musi by¢ 100% dopasowania, ale wigkszo$¢ wartosci musi si¢ pokrywac”.
Pewne roznice sg oczywiste, ale istotne warto§ci musza by¢ tozsame.

Jedno z pytan w ankiecie byto zatytutowane: ,,Czy podczas rekrutacji rozmawia si¢
z nowymi pracownikami o wartosciach, jakie reprezentuje organizacja turkusowa?”. Poniz-

szy wykres przedstawia odpowiedzi respondentéw na zadane pytanie.
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Czy podczas rekrutacji rozmawia si¢ z nowymi pracownikami

o wartosciach jakie reprezentuje organizacja turkusowa?
100,0
90,0
80,0
70,0
60,0
% 50,0
40,0
30,0
20,0

10,0 438
0,0 [ ]

Czasami Tak, rozmawiamy

952

Wykres 5.1. Rozmowa rekrutacyjna a pytania o warto$ci
Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie badan.

Zaden z respondentéw nie wybrat odpowiedzi brzmiacej: ,,nie, wartosci, jakie repre-
zentuje nowy pracownik, nie majg dla nas znaczenia”. Ciekawym faktem jest rOwniez to, ze
osoby stanowiace 4,8% (wybor odpowiedzi: ,,czasami”) to tylko me¢zczyzni. Zasade wiek-
szej wrazliwos$ci kobiecej na warto$ci w organizacji potwierdzity juz rézne badania. Mozna
domniemywac, ze osoby te nie zapamigtaty lub nie zorientowaly si¢, ze rozmowa podczas
rekrutacji dotyczyta posrednio ich wartosci. 100% ankietowanych kobiet wybralo odpo-
wiedz: ,.tak, rozmawiamy”’. Koncentracja kobiet na tak delikatnej przestrzeni, jaka s war-
to$ci w organizacji, jest czgsto zauwazana w badaniach w tym obszarze, co zostanie wyka-
zane jeszcze ponizej.

Badane organizacje naleza do sektora IT i wydawac si¢ moze, ze rekruter podczas
rozmowy powinien zweryfikowac¢ umiejetnosci danego specjalisty w zakresie jego wiedzy
eksperckiej. Okazuje si¢ jednak, ze organizacje turkusowe przede wszystkim weryfikuja
wartosci pracownika, a w przypadku, gdy weryfikacja nie jest poprawna, umiejg¢tnosci eks-
perckie nie przewaza o akceptacji danego pracownika.

Utrzymanie organizacji turkusowej wedtug zasad jej funkcjonowania wymaga troski
0 spojnos¢ systemu wartosci, gdyz tylko wtedy organizacja taka bedzie mogta si¢ rozwijaé
oraz budowac¢ tak w pracownikach, jak i jej interesariuszach obopdlne zaufanie 1 wspdtod-
powiedzialno$¢. W odpowiedzi na pytanie: ,,Co jest najwigksza trudnoscig w zarzadzaniu

(prowadzeniu) organizacji turkusowej?” pracownicy wskazywali wiele istotnych aspektow
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(badana osoba mogta wybra¢ nie wigcej niz 4 odpowiedzi). Ponizsza tabela przedstawia wy-

nik tego badania.

Tabela 5.2. Najwicksze trudno$ci w zarzadzaniu organizacja turkusowa wg badanych osob

»Co jest najwiekszg trudnoscia w zarzadzaniu (prowadzeniu) organizacji
turkusowej?”

Razem w %

bardzo to przypomina

przekazac idee ,,turkusu” pracownikom 30,2%
nauczy¢ pracownikow wspotzarzadzania 58,7%
zachgci¢ pracownikow do wspotodpowiedzialnosci 63,5%
znalez¢ odpowiednich pracownikow, ktorzy bedg cheieli zrozumieé i pracowac 66.7%
wedtug zasad org. turkusowe;j ’
odda¢ decyzyjnos¢ innym osobom, ktdrzy nie sg zatozycielami firmy 42,9%
wdrozy¢ wspolzarzadzanie 22.2%
przekaza¢ zarzadzanie wspotpracownikom 15,9%
Odpowiedzi wpisane samodzielne przez respondentow

znalezi.enie 0s0b, ktore chcg bra¢ wigkszg odpowiedzialno$é niz odpowiedzialnos¢ 1.60%
za SWo0ja prace

przekazywanie idei turkusu przez osoby inne, niz prezes firmy 1,60%
wymusi¢ konsekwencje i prawdziwg odpowiedzialno$¢ za dziatanie 1,60%
znalez¢ ludzi, ktorzy beda dazy¢ do tego samego celu i ten cel i motywacje 1.60%
utrzymywac przez dhugi czas ’
zadba¢ o wspolne rozumienie strategii i celu firmy 1,60%
odpowiedzi sugerujg hierarchi¢ — ktoS wyzej i pracownicy. W organizacji

turkusowej kazdy jest ,,pracownikiem”, nawet wtasciciel, i nie ma podzialu na My 1,60%
1 Oni — to jest najtrudniejsze w prowadzeniu org.

wytlumaczy¢ ludziom ,,spoza”, jak to dziata 1,60%
usprawnianie procesu decyzyjnego w istotnych kwestiach 1,60%
wprowadzenie modelu decyzyjnego 1,60%
zadbanie o zdrowie psychiczne o0sob, ktére nie sg przyzwyczajone do radzenia

sobie z prowadzeniem wiasnej dzialalno$ci, poniewaz praca w naszej organizacji 1,60%

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie badan.

Ankietowane osoby w tym pytaniu mialy zaproponowane 7 mozliwych odpowiedzi

oraz mozliwo$¢ wpisania wlasnej. Propozycja odpowiedzi zostata przygotowana na podsta-

wie analizy literatury oraz zamieszczonych w sieci przez przedstawicieli tych organizacji

wywiadoéw online. Jak pokazuje analiza wynikow, wedlug respondentéw najwigksza trud-

no$cig w organizacjach turkusowych jest ,,znalez¢ odpowiednich pracownikow, ktérzy beda

chcieli zrozumie¢ i pracowa¢ wedlug zasad org. turkusowej” (66,7% ankietowanych), za-

checenie pracownikow do wspdtodpowiedzialno$ci (63,5%) oraz nauczenie pracownikow

wspotzarzadzania (58,7%).
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Jak mozna zauwazy¢, wszystkie indywidualne odpowiedzi, pomimo ze wskazujg
rézne wyzwania, charakteryzuja si¢ inng perspektywa obserwowania organizacji niz w or-
ganizacjach tradycyjnie zarzadzanych. Wida¢ w nich wspotodpowiedzialnos¢ i swiadomos¢
wielu trudnosci. Jedna z odpowiedzi brzmi: ,,wytlumaczy¢ ludziom «spozay, jak to dziata”.
Wydaje si¢, ze m.in. ta odpowiedz odkrywa wspdtodpowiedzialno$¢ za organizacje, za to,
ze to sam pracownik musi wzigé¢ odpowiedzialnos$¢ za reprezentowanie firmy i sposobu jej
dziatania.

Wszystkie te odpowiedzi faczy jedna cecha: mimo zauwazania mozliwych trudnosci
pracownicy czujg ogromng odpowiedzialnos¢ 1 zainteresowanie zarzgdzaniem ich organiza-
cja. Z pewnoS$cig waznym czynnikiem powstania tej wspdtodpowiedzialnosci jest integral-
no$¢ pracownika i organizacji, ktora jak pokazuja wezesniejsze rozwazania, powstata na ba-
zie silnego identyfikowania si¢ z organizacjg, a tym samym z jej wartosciami.

W trakcie badania zapytano rowniez pracownikow o to, ,,czy wg Pani/Pana kontra-
henci lub/i interesariusze organizacji turkusowej oczekuja od jej pracownikéw wyzszej po-
stawy etycznej niz w pozostatych organizacjach, jak rowniez identyfikowania si¢ jej pra-
cownikow z warto$ciami, jakie reprezentuje organizacja turkusowa?”. Tabela 5.3 przedsta-

wia odpowiedzi na to pytanie.

Tabela 5.3. Oczekiwania kontrahentéw lub/i interesariuszy organizacji turkusowej wobec
pracownikow dotyczace ich postawy etycznej, jak i1 identyfikowania si¢ pra-

cownikow z wartos$ciami, jakie reprezentuje sama organizacja

Czy wg Pani/Pana Kkontrahenci lub/i interesariusze organizacji turkusowej
oczekuja od jej pracownikow wyZszej postawy etycznej niz w pozostalych
organizacjach jak réwniez identyfikowania si¢ jej pracownikéw z warto$ciami | % z 63
jakie reprezentuje organizacja turkusowa?

tak, w bardzo duzym stopniu 11,1%
raczej tak 14,3%
trudno powiedzie¢/w $rednim stopniu 39,7%
raczej nie 25,4%
nie ma to znaczenia 9,5%
Suma koncowa 100,0%

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie badan.

Odpowiedzi ,,tak, w bardzo duzym stopniu” oraz ,,raczej tak” mozna uzna¢ za zgode
na powyzsze oczekiwania kontrahentéw lub/i interesariuszy, a odpowiedzi te wybrata nieco
ponad 1/4 respondentow (25,4%). Tyle samo 0s6b wybralo odpowiedz: ,;raczej nie”. Zde-

cydowana wigkszo$¢ 0sob wybrata odpowiedz: ,trudno powiedzie¢/w §rednim stopniu”
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(39,7%), natomiast 9,5% o0s6b wybrato odpowiedzZ ,,nie ma to znaczenia”. Mozna zatem
uznaé, ze pracownicy uwazaja, iz oczekiwania kontrahentow lub/i interesariuszy wobec
spdjnosci wartosci pracownikOw z warto$ciami samej organizacji, jak i wysokich postaw
etycznych istniejg w ograniczonym stopniu. Dla 1/3 respondentéw takich oczekiwan raczej
nie ma. Co ciekawe, podczas wywiadow pracownicy stwierdzali, ze oczekiwania co do etyki
sa wysokie, jednak na podobnym poziomie jak w innych organizacjach sektora IT. Co za$
dotyczy spojnosci wartosci, o ktorych mowa w tym pytaniu, najwiecej 0sob wybrato odpo-
wiedz ,,trudno powiedzie¢/w $rednim stopniu”, gdyz jak si¢ okazuje, wielu kontrahentoéw
nie wie, ze wspodlpracuje z organizacjg turkusows, jednak zawsze zaskakuje kontrahentow
wysoka odpowiedzialno$¢, jak i zaangazowanie w projekt wszystkich kontaktujacych si¢
z nimi pracownikow.

Majac na uwadze odpowiedzi na ww. pytanie, nie mozna potwierdzi¢ ani odrzucié¢
pierwszej szczegdtowej postawionej hipotezy (H1), tj.: ,,interesariusze zewnetrzni oczekuja
od organizacji turkusowych nie tylko wysokiej jakosci produktu/ustugi, ale takze wysokich
standardow etycznych oraz identyfikowania si¢ tej organizacji z jej warto$ciami”. Podczas
wywiadow respondenci uwazali, ze wielu interesariuszy nie ma §wiadomosci, w jaki sposob
ich organizacja jest zarzadzana, i mowienie im o braku hierarchii mogloby wielu z nich zdy-
stansowac. Wielu kontrahentéw docenia duze zaangazowanie i odpowiedzialng postawe pra-
cownikdéw podczas ich obstugi, niemniej trudno jest oceni¢ ich oczekiwania na podstawie
innego sposobu zarzadzania tg organizacja.

Aby wskaza¢, jak bardzo w organizacjach turkusowych wystepuje model spdjnosci
systemu warto$ci, w badaniu zapytano pracownikow tych organizacji o to, w jakim stopniu
wzrost spojnosci systemu warto$ci organizacji turkusowej z wartosciami jej pracownikow

wplywa na rozwoj danej organizacji. Wyniki tego badania przedstawia ponizszy wykres.
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W jakim stopniu wzrost spdjnosci systemu wartosci organizacji turkusowej
z wartosciami jej pracownikow wplywa na rozwoj danej organizacji?

60,0
50,8
50,0
40,0 34.9
% 30,0
20,0
12,7
10,0
1,6
2 0,0
0,0 -
W bardzo W duzym Trudno W malym Nie ma
duzym stopniu stopniu powiedziec/ stopniu wplywu
w $rednim
stopniu

Wykres 5.2. Wplyw stopnia wzrostu spdjnosci systemu wartosci organizacji z wartosciami

jej pracownikdw na rozwdj danej organizacji
Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie badan.

Pracownicy organizacji turkusowych uznali, ze wzrost spojnosci wartosci pracowni-
kéw z wartosciami organizacji wplywa na jej rozw6j w bardzo duzym stopniu (34,9%) oraz
w duzym stopniu (50,8%). Tylko 1,6% o0s6b uznato, ze wptyw ten jest w malym stopniu,
a co ciekawe, nikt z ankietowanych nie uznat, ze takiego wptywu nie ma. Warto zauwazy¢,
ze badanie to jasno pokazalo, jak duza jest §wiadomo$¢ pracownikow w tym zakresie 1 jak
bardzo rozumiejg, ze integralno$c¢ i1 spdjnos¢ wartosci pomiedzy pracownikami oraz organi-
zacjg sg istotne. Kwestie¢ te podkreslali rowniez pracownicy w indywidualnych wywiadach,
twierdzac, ze integralno$¢ ta moze wplywacé nawet na decyzj¢ o odejéciu od turkusowego
zarzadzania, gdyz brak spdjnosci wartosci sprawi, ze osoby nie b¢da angazowac si¢ i brac
odpowiedzialnos$ci za firme, ktorej, kolokwialnie mowigc, ,,nie czuja”, a wartosci, ktore re-
prezentuje, nie sg zgodne z ich wartosciami. Warto$ci w organizacjach tworzone sg przez
ich zatozycieli, to oni nadaja fundamenty dzialalno$ci dla swoich firm. W organizacjach
turkusowych jednak decyzyjno$¢ oddana jest w duzej mierze pracownikom, ktérzy maja
wpltyw na to, jak wyglada organizacja. Czy istotna jest zatem spdjnos¢ wartosci pomiedzy

zarzadem organizacji, gdzie najczgsciej nadal sg wlasciciele, a jej pracownikami? Podczas
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wywiadow jedna z osOb powiedziata: ,,Zarzad i1 organizacja to jest jednos¢ — tutaj jakby
idziemy w tym samym kierunku i nie czuj¢ zadnego zgrzytu”, a inny pracownik dodat: ,,Za-
rzad jest jak inni pracownicy — nie jezdzg innymi autami, zyja tymi samymi zasadami i war-
tosciami, co wszyscy”. Jeszcze inna osoba stwierdzita: ,,Nie ma czegos$ takiego jak utopijny
turkus. To, co dali w kulturze organizacyjnej jej zatozyciele, w tym warto$ci organizacji, to
trwa. Wtasciciele to podtrzymuja, a pracownicy nie chcg zmieniac, bo to dziala”. W badaniu
ankietowym zapytano réwniez pracownikow o to, czy wedtug nich spdjnos¢ wartosci pra-
cownikow 1 zarzadu organizacji wptywa na wzrost potencjatu samej organizacji. Odpowie-

dzi przedstawia ponizszy wykres.

Czy wg Pani/Pana spojnos¢ wartos$ci pracownikéow i zarzadu
organizacji turkusowej wplywa na wzrost potencjalu samej organizacji?

F. nie wiem | 0,0
E. nie ma to znaczenia | 0,0
D. raczejnie [] 1,6

C. w $rednim stopniu 4.8

B. raczej tak | 41,3

A. tak, w bardzo
duzym stopniu

| 52,4

0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 500 60,0
%

Wykres 5.3. Wplyw spdjnosci wartosci pracownikéw 1 zarzadu organizacji turkusowej na

wzrost potencjatu samej organizacji
Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie badan.

Jak wida¢ na przedstawionym wykresie, wigkszo$¢ respondentow (52,4%) wskazata,
ze spOjnos¢ wartosci pracownikoéw i1 zarzadu wptywa na wzrost potencjatu samej organizacji
w bardzo duzym stopniu, a 41,3% odpowiadajacych potwierdzilo ten wpltyw w stopniu zna-
czacym, twierdzac, ze ,,raczej wplywa”. Nikt z os6b ankietowanych nie uznal, Ze nie ma to
znaczenia, a tylko 1,6% o0sob uznato, ze tego wptywu raczej nie ma. Wyniki z powyzszego
badania, ktore potwierdzone zostaly rowniez podczas indywidualnych wywiadéw, daja pod-

stawe do potwierdzenia hipotezy, ktéra brzmiata (H2): ,,spdjnosci wartosci pracownikoéw
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oraz zarzadu/wiascicieli organizacji turkusowych wplywa na wzrost potencjatu zmiany i do-
stosowywania si¢ do zmiennego otoczenia”. Spdjnos¢ wartosci jest analizowana na etapie
rekrutacji, a brak spojnosci tych wartosci nie pozwala pracownikowi wejs¢ swobodnie w
silng 1 spojng turkusowgq kulture organizacji. Wiele os6b podczas wywiadow zaznaczato, ze
trudno jest mowic¢ o podziale w turkusie na zarzad/wtascicieli oraz pracownikow, gdyz na
co dzien pracujg oni wszyscy razem; niemniej osoby odpowiadajace zrozumiaty intencje
pytania o wewnetrzng integralno$¢ wartosci pomigdzy wszystkimi pracownikami.
Podsumowujac powyzsze rozwazania, mozna zauwazy¢, zeé W organizacji turkuso-
wej warto$ci organizacyjne, ktore stanowig czes$¢ jej kultury oraz system wartosci pracow-
nika, sg ze sobg spdjne i dziataja jak kota zgbate w dobrze dziatajacym zegarku. Nieade-
kwatno$¢ warto$ci sprawi, ze wszystkie kota nie beda dobrze si¢ krecity, a zegarek zacznie
dziata¢ za wolno lub za szybko, a w niedlugim czasie prawdopodobnie stanie. Symbolika
tego przyktadu zostata przedstawiona na ponizszym rysunku, ktory bazuje na podstawowych

zatozeniach kultury Scheina (Rys. 5.1).

System
wartosci
pracownika

Podstawowe
zalozenia

Rys. 5.1. Model spdjnosci systemu wartosci na podstawie zalozen E.H. Scheina

Zrédlo: Opracowanie wilasne.
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Podsumowujac przedstawione wyniki badan, nalezy stwierdzi¢, ze w organizacjach
turkusowych wystepuje mocno uksztattowany model spdjnosci systemu wartosci. Jest on
oparty na wniesionych do organizacji wartosciach jej zalozycieli oraz weryfikowanych juz
na etapie rekrutacji oraz ksztalttowanych pozniej warto$ciach pracownikéw. Wartosci tych
w pewnym stopniu oczekuja interesariusze oraz kontrahenci tych organizacji, a dzigki spdj-
no$ci warto$ci organizacja staje si¢ skuteczng forma prowadzenia biznesu w szczegdlnosci
w sektorze IT. Spdjnos¢ wartosci wewnatrzorganizacyjnych tworzy istotny fundament, bez
ktorego prowadzenie organizacji turkusowej, w ktérej niezwykle istotne sg wspotodpowie-

dzialnos¢ 1 wspotzarzadzanie, nie wydaje si¢ mozliwe.

5.3. Zmiany spoleczne a znaczenie i rola wartosci w organizacjach

Jak zostalo to juz przedstawione powyzej, warto$ci maja bardzo istotne miejsce oraz
wazng rolg w kulturze organizacji turkusowych. W wywiadach pracownicy podkreslali, ze
zwykle wiekszo$¢ decyzji o rozstaniu si¢ z pracownikiem byta wynikiem braku spdjnosci
warto$ci danego pracownika z warto$ciami, jakie reprezentuje organizacja. System warto$ci
jest bowiem pewng baza dajaca zaufanie pomig¢dzy ludZzmi i tworzy wzajemng odpowie-
dzialno$¢. Warszawski socjolog S. Nowak, piszac o systemie wartosci, twierdzit, ze ,,probu-
jemy przede wszystkim okresli¢, co jest dla ludzi bardziej, a co mniej wazne — jakie przed-
mioty, sfery zycia czy obszary rzeczywisto$ci ich otaczajacej koncentrujg na sobie ich
uwage, wyzwalaja emocje, oceny, wytwarzaja poczucie identyfikacji czy zaangazowania.
Ustaliwszy to, pytamy z kolei, jakie stany czy sytuacje uwazaja oni za wlasciwe lub poza-
dane dla tych przedmiotow mniej lub bardziej waznych, tj. probujemy okresli¢ kryteria war-
toSciowania, standardy oceny, jakie stosujg oni wobec otaczajacej ich rzeczywistosci. Kon-
frontacja kryteriow i standardow z rzeczywistoscia, jakiej dotycza, okresla nam znak i in-
tensywno$¢ ocen i kierunek dziatan ludzkich”3®*. Znajac zatem dobrze system wartosci pra-
cownikow, tatwiej powierzy¢ im odpowiedzialno$¢ za organizacje, jej finanse, gdyz mozna
zatozy¢, ze ich system wartosci wyzwoli ich odpowiedzialno$¢ za powierzone dobra. La-
twiej rowniez zaufa¢ nowym pomystom, cze¢sto faczacym si¢ z kosztami, ktére mozna wdra-

za¢ bez akceptacji szefa, bo przeciez on w rozumieniu tradycyjnym nie wystepuje.

363 S. Nowak, System wartosci spoleczenstwa polskiego, ,,Studia Socjologiczne” nr 1/2011, s. 261-278.
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Podczas badania zapytano respondentow w ankiecie o to, co sprawia, ze chcg praco-
wac w organizacjach turkusowych. Respondenci mogli wybra¢ nie wigcej niz 6 z propono-
wanych odpowiedzi. Odpowiedzi zostaly zaproponowane na bazie analizy literatury i da-
nych oraz badan o funkcjonowaniu organizacji turkusowych. Najwigcej osob (87,3%) wy-
brato odpowiedz ,,mozliwo$¢ wplywania na rozwo6j firmy” oraz odpowiedz ,,nie wiem”
(87,3%). Prawie potowa z nich (47,6%) uznata, ze to wlasnie identyfikacja swoich osobi-
stych warto$ci z warto$ciami firmy jest dla nich tak kluczowa przy wyborze organizacji tur-
kusowej jako miejsca pracy. Wydaje sig¢, ze che¢ tworzenia organizacji, w ktorej si¢ pracuje,
to specyficzna domena mtodych ludzi, ktérzy chetniej pracujag w miejscu, gdzie widzg jasny
cel 1 sens swojej pracy.

Co sprawia, Ze pracownicy checa pracowaé w organizacjach turkusowych?
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Wykres 5.4. Motywy pracy w organizacjach turkusowych

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie badan.
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Warto przyjrzec¢ si¢ rOwniez najnizszym z wynikow. Respondenci przyznali, ze tylko
w 33,3% takie powody, jak ,,wspotzarzadzanie” oraz ,,wspotodpowiedzialno$¢ za wyniki”,
sg ich motywacja do pracy w tych organizacjach. To ciekawe, bo przypuszczalnie dla wielu
0s0b z tradycyjnie zarzadzanych organizacji te wartosci bylyby wysoce atrakcyjne; niemniej
mozliwo$¢ podejmowania samemu decyzji i wzigcia za nie odpowiedzialno$ci moze stac si¢
réwniez pewng trudnoscia.

W badaniu zapytano roéwniez o to, czy zmiany spoteczne, w tym zmiany warto$ci
spotecznych, moga mie¢ wplyw na kierunek rozwoju i cel organizacji. Respondenci mieli
do wyboru nastepujace odpowiedzi: ,,tak, w duzym stopniu”, ,,raczej tak”, ,,trudno powie-
dzie¢”, ,,raczej nie maja”. Odpowiedzi na to pytanie mogg wskaza¢ rowniez, w jakim stopniu
organizacje turkusowe sg wrazliwe na same warto$ci i w konsekwencji na kierunek ich roz-

woju. Ponizszy wykres kotowy przedstawia wyniki tych badan.

Czy zmiany spoleczne, w tym zmiany wartosci spolecznych,
moga mie¢ wplyw na kierunek rozwoju i cel Pani/Pana organizacji?

%

0 Tak, w duzym stopniu [0 Raczejtak [ Raczejnie maja M Trudno powiedziec

Wykres 5.5. Wpltyw zmian spotecznych na kierunek rozwoju 1 cel organizacji turkusowych
Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie badan.

Jak widaé, ponad 63% (63,4%) wybralo odpowiedzi ,,tak, w duzym stopniu” oraz
»tak”. Jedynie 7,9% os6b wybralo odpowiedz ,,raczej nie maja”. W przypadku tego pytania
warto przedstawi¢ wyniki tego badania z podzialem na pte¢. Wykres 5.6 pokazuje, jak na to

samo pytanie odpowiadali me¢zczyzni, a jak kobiety.
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Czy zmiany spoleczne, w tym zmiany wartosci spolecznych,

moga mie¢ wplyw na kierunek rozwoju i cel Pani/Pana organizacji?
Podzial na kobiety i me¢zczyZzn
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Wykres 5.6. Wplyw zmian spolecznych na kierunek rozwoju i cel organizacji turkusowych

z podziatem na kobiety i m¢zczyzn
Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie badan.

Jak wida¢, 23,1% kobiet vs. 16,2% me¢zczyzn uwaza, ze zmiany spoteczne, w tym
zmiany warto$ci spolecznych, moga mie¢ wplyw na kierunek rozwoju i cel ich organizacji.
Z kolei przy odpowiedziach ,,trudno powiedzie¢” oraz ,,raczej nie majg” procentowa ilos¢
odpowiedzi na to pytanie maleje dla kobiet, a ro$nie dla m¢zczyzn. Mozna zatem zauwazy¢
przy tym badaniu wi¢kszg wrazliwo$¢ kobiet na wartosci spoteczne w miejscu pracy, co
zostalo juz wielokrotnie opisane i zweryfikowane naukowo>%.

System warto$ci pracownika, ktory tworzy si¢ w spoteczenstwie, w ktorym pracow-
nik dorasta i1 zyje, wptywa na jego p6zniejsza zawodowa integralno§¢ z warto$ciami jego

miejsca pracy. W dobie dgzenia organizacji do ro6znorodnosci demograficznej, rasowej czy

364 K. Machaczka, M. Stopa, Social Values as One of the Crucial Determinants of Efficient Strategic
Management of an Energy Sector Company, ,Energies” t. 15 nr 10/2022; K. Tuulik i in., Rokeach’s instru-
mental and terminal values as descriptors of modern organisation values, ,International Journal of Organiza-
tional Leadership” nr 5/2016, s. 151-161.
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piciowej w organizacjach nalezy dochowywac szczegolnej uwagi przy rekrutacji pracowni-
koéw, aby ich warto$ci byty integralne i spojne wzajemnie®*. Znaczenie wspolnych wartosci
pomaga rowniez tworzy¢ w organizacjach efektywniejsze zespoty. Sita integralnosci warto-
sci w grupie widoczna jest w organizacji w roznych sytuacjach. Wspolne wartosci grupy
wplywajg na wzrost poziomu w niej zaufania interpersonalnego. W sytuacji proby rozbicia
grupy wspolne wartos$ci chronig ja przed dezintegracja. Podobienstwo warto$ci w pracy pro-
muje efektywny poziom zarzadzania i wigkszej zwartosci grupy. Co wigcej,s redukuje wage
1 wielko$¢ wptywu réznorodnosci cech demograficznych zespotu szczegdlnie wowczas, gdy
te wartosci 1 cechy demograficzne nie sg ze sobg $cisle powigzane. Podobienstwo wartosci
cztonkow grupy daje wszystkim pracownikom poczucie stanowienia jednej wspolnej catosci
(jako opozycji do zréznicowanych podgrup). Cztonkowie o réznych warto$ciach mogg by¢
postrzegani stereotypowo lub nawet negatywnie, podczas gdy ci o podobnych warto$ciach
sa postrzegani znacznie korzystniej>*°.

Wyniki badania pokazuja, ze organizacje turkusowe maja duza samo$wiadomos¢
istotnos$ci warto$ci w miejscu pracy. Staraja si¢ tak dobiera¢ pracownikéw na etapie rekru-
tacji, aby utrzymac rownowagg integralnosci wartosci w swojej organizacji. Co wigcej, rOw-
niez pracownicy nie chcg pracowac¢ tam, gdzie ich system wartosci nie jest respektowany
1 gdzie brak jest spojnosci tego systemu z warto§ciami organizacji. Chcg by¢ traktowani ho-
listycznie — postrzegani nie tylko jako ,,sita robocza”, ale przyjmowani wraz z ich pogladami
spolecznymi, warto$ciami, przekonaniami, ktére moga mie¢ wplyw na przysztos¢ i rozwoj
ich miejsca pracy. Pracownicy chca by¢ integralng czg¢$cig organizacji, a zmieniajace si¢
wartos$ci spoteczne sprawiaja, ze mlodzi pracownicy gotowi sg na wzigcie wspotodpowie-
dzialno$ci za organizacj¢ w zamian za wspotodpowiedzialno$¢ organizacji za kazdego pra-
cownika.

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna stwierdzi¢, ze pracownicy odczuwaja
wplyw zmian spolecznych na warto$ci wewnatrzorganizacyjne; co wigcej, zmiany te wply-
Wwaja na proces rozwoju organizacji, jej kierunek i cel. Zmiany spoteczne moga wplywac na
zmiany warto$ci osobistych pracownikdéw oraz na ich oczekiwania, postawy czy hierarchi¢
potrzeb, a te z kolei posrednio na kierunek rozwoju i cel organizacji, gdyz zaczng rezonowac

z wyraznymi warto§ciami organizacyjnymi i ich ewentualnymi zmianami w konsekwencji.

365 J.J. Dose, R.J. Klimoski, The Diversity of Diversity. Work Values Effects on Formative Team Processes,
,Human Resource Management Review” t. 9 nr 1/1999, s. 101.
366 J. Penc, Leksykon biznesu, Placet, Warszawa 1997, s. 89-98.
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Badajac za$ motywacje pracownikow w zakresie ich oczekiwan wobec pracy w or-
ganizacjach turkusowych, mozna zauwazy¢ duza potrzeb¢ wptywu na rozwdj organizacji
oraz dobrg atmosfere w pracy, natomiast wspotzarzadzanie i wspdtodpowiedzialno$¢ za wy-

niki mogg mniej zachgca¢ do podjecia pracy w tych organizacjach.

5.4. Korzysci integralnego systemu wartosci w organizacji turkusowe;j

Dokonana analiza i opis wynikéw badan w poprzedniej czgsci pracy dajg mozliwos¢
dostrzec wysoko odpowiedzialne podej$cie pracownikdéw organizacji turkusowej do swojej
pracy, jak i zaangazowania w niej. Podczas przeprowadzonych pogtebionych wywiadow
wszyscy bez wyjatku bardzo dobrze znali swoje miejsce pracy — warto$ci swojej organizacji,
jej cel, kierunek rozwoju. Badania pokazaty réwniez, ze warto$ci w tych organizacjach sa
bardzo silnie identyfikowane, jak rowniez sg kluczem przy wyborze nowych pracownikow
podczas rekrutacji. Podczas wywiadéw jeden z pracownikow zauwazyt: ,,Czujemy wszyscy
W pracy nasze warto$ci, by¢ moze nie kazdy wypowie je wszystkie z pamigci, ale podczas
podejmowania decyzji bedzie si¢ nimi kierowal”. Co moze zdarzy¢ si¢ zatem, gdy organi-
zacja nie ,,usztywnia si¢” coraz wigksza biurokracja, a oddaje wtadze¢ w rece ludzi i pozwala
im decydowac¢ o losie firmy — tak jak to jest w organizacjach turkusowych? Hamel i Zanini
odpowiadajg: ,,Odwotujac si¢ do zasad i praktyk humanokracji, mozemy zbudowac organi-
zacje odporne na zmiany okolicznosci, kreatywne i1 niesione pasjg ludzi, ktorzy w nich pra-
cuja. To nam pozwoli wyzwoli¢ gospodarke z wigzow biurokracji. Zaleje nas woéwczas fala
innowacji, ktére dotad kiebity si¢ za potgzng tamg. Organizacje zno6w beda w stanie wyprze-
dza¢ zmiany i odnosi¢ sukcesy w $§wiecie, ktory juz w ogdle nie przypomina tamtego z cza-
sow narodzenia biurokracji. Co jednak najwazniejsze, dzigki tym zmianom kazda praca sta-
nie sie dobrg praca, a kazdy cztowiek bedzie miat mozliwo$¢ rozkwitnaé w swojej pracy”>¢’.
Warto$ci w organizacjach turkusowych sg na tyle kluczowe, ze jedna z os6b podczas wy-
wiadu powiedziata: ,,Weryfikujemy podczas rekrutacji wartosci osob, ktoérych chcemy za-
trudni¢. Co wigcej, badamy je na samym poczatku 1 gdy wartos$ci pracownika nie pasujg do
warto$ci organizacji — rekrutacja jest zatrzymywana. Nie sg wazne dla nas inne aspekty
1 umiejetnosci — powiedzmy «techniczne» — gdy dana osoba nie reprezentuje wartosci, ktore
sg kompatybilne z naszymi”. Inna znéw osoba dodata: ,,Juz w pierwszym mailu, jak tylko

dostaniemy CV od kandydata, weryfikujemy jego wartosci. My zaczynamy od culture fit —

367 G. Hamel, M. Zanini, Humanokracja..., dz. cyt., s. 393.
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sprawdzamy, czy jego warto$ci zgrywaja si¢ z naszymi”. Jeszcze jeden respondent dopo-
wiedzial: ,,Nie pytamy wprost o wartos$ci, ale tak rozmawiamy o tym, co jest wazne w Zyciu
kandydata, Ze od razu czujemy, czy jego wartos$ci sa takie jak nasze i czy ta osoba odnajdzie
si¢ W naszej organizacji’’.

Podczas wywiadu na pytanie, dlaczego tak wazne sg warto$ci pracownikow, jedna
z pracownic powiedziata: ,,Poniewaz osoby odnoszace sukces to osoby o wewnetrznym mo-
delu sterowno$ci” — a zatem ci, ktorzy sami wiedzg i czuja, co jest istotne w danym momen-
cie, 1 potrafig zmotywowac si¢ do pracy.

Wydaje si¢ zatem, ze badane organizacje dobrze rozumieja, jak warto$ci moga staé
si¢ elementem integrujacym i budujacym kazda z tych firm. Organizacje turkusowe bowiem
caly czas potrzebuja tzw. pobudzenia organizacyjnego, gdyz nie ma w nich ,,szefow”, ktorzy
nadawaliby tempo zmianom w organizacji. Stachowicz-Stanusch pisze: ,,Aby atmosfera po-
budzenia organizacyjnego mogta sta¢ si¢ cechg statg tozsamosci firmy, musi mie¢ zrodto
wewnatrz samej organizacji, zrédlem tym moze by¢ aspiracja do spelnienia jakiego$ inspi-
rujacego idealu — wyzszej wartosci lub wyzszego celu”3®,

Wypowiedzi 0s6b podczas wywiadu poglebionego, jak 1 opisane w dysertacji wyniki
wielu pytan ankietowych (m.in. np.: ,,w jakim stopniu wzrost spojnosci systemu wartosci
organizacji turkusowej z warto$ciami jej pracownikow wptywa na rozwoj danej organiza-
cji?” oraz ,,co sprawia, ze pracownicy chcg pracowa¢ w organizacjach turkusowych?”) do-
tyczacych wartos$ci w organizacjach turkusowych prowadza do wnioskow o silnej integral-
nosci 1 identyfikacji badanych organizacji z jej warto$ciami. Dzigki wynikom tego badania
potwierdzona zostata hipoteza (HS5): ,,Organizacje turkusowe silnie identyfikuja si¢ ze swo-
imi warto$ciami”. Badania ankietowe oraz wywiady jednoznacznie potwierdzity t¢ hipoteze,
wskazujac na bardzo silng identyfikacj¢ organizacji turkusowych z wartosciami od etapu
rekrutacji pracownikéw 1 weryfikacji warto$ci kandydatow do pracy, ale takze w codzien-
nym funkcjonowaniu tych organizacji, kiedy warto$ci staja si¢ silng motywacja i tworzg in-
tegrujacy element oraz podstawe do osobistego zaangazowania si¢ w samoorganizujace si¢

zespoly.

368 A. Stachowicz-Stanusch, Potega wartosc..., dz. cyt., s. 20.
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W miejscu tym warto wspomnie¢ o tzw. modelu hierarchii lojalno$ci zaproponowa-
nym przez harwardzkiego filozofa J. Royce’a*®’. Najnizszy poziom w tej hierarchii to lojal-
no$¢ wobec jednostki (innej osoby). Nastepnie lojalnos¢ wobec grupy, a najwyzej lojalnosé¢
wobec wartosci. F. Reichheld uwaza, ze obecnie zanika lojalno$¢ z pierwszych dwoch po-
ziomoéw na korzy$¢ wzmocnienia si¢ lojalnosci wobec wartosci. Ludzie pozostaja wierni
przede wszystkim zasadom (principles), a innym osobom i organizacjom — jedynie wtedy,
gdy podzielajg one te same zasady>’’. Podmiot, wobec ktorego stajemy sie lojalni w pracy,
determinowany jest przez system warto$ci zatrudnionego®’". Jak pisze I. Swiatek-Barylska,
,»2dy zachodzi zgodno$¢ wartosci pracownika 1 kluczowych wartosci organizacji, niebezpie-
czenstwo konfliktu lojalno$ci znika”3"2. W kontekscie powyzszych rozwazan nalezy zauwa-
zy¢, ze miejsce pracy, gdzie wystepuje mocna integracja warto$ci pracownika i warto$ci
organizacji, bedzie stuzyto silnej lojalnosci pracownikéw wobec tego miejsca. Jezeli w prak-
tyce organizacja nie bedzie zwalnia¢ pracownikoOw przy pojawiajagcym si¢ kryzysie i tym
samym szuka¢ bedzie innych oszczednosci kosztowych, pracownik prawdopodobnie bedzie
lojalny tez wobec tej organizacji w sytuacji, gdy sam bedzie poddawany probie zwerbowania
go przez konkurencje. Reichheld zauwaza, ze lojalno$¢ przypomina dwukierunkows ulice.
Firmy, zwalniajagc pracownikow, siejg nasiona wtasnej kleski, poniewaz ksztattujag w ten
sposob relacje, w ktorej obie strony nie mogg na siebie liczyé w trudnych sytuacjach’”>.
Kolejnym z pytan, jakie zadano podczas badania, bylo: ,,Czy Pani/Pan zgadza si¢

z misja, wizja i celem firmy?”. Odpowiedzi na to pytanie przedstawia wykres ponize;j.

369 F. Reichheld, Introduction [w:] The Quest for Loyalty. Creating Value through Partnership, Harvard Busi-
ness Review Book, b.m.w. 1996, s. XVII.

370 F. Reichheld, Introduction [w:] The Quest for Loyalty. Creating Value through Partnership, Harvard Busi-
ness Review Book, b.m.w. 1996, s. XVII.

31 T. Myjak, Wphw formy zatrudnienia na zachowania organizacyjne, Wyd. A. Marszalek, Torun 2011,
s. 40-41.

372 1. Swiatek-Barylska, Lojalnos¢ pracownikéw wspétczesnych organizacii. Istota i elementy skladowe, Wyd.
Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2013.

313 F.F. Reichheld, T. Teal, Efekt lojalnosci. Ukryta sita rozwojowa twojej firmy, Helion, Gliwice 2007, s. 158.
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Czy Pani/Pan zgadza si¢ z misja, wizjq i celem firmy?

95

84,1

%
[0 Tak [ Trudno powiedzie¢ B Nie znam misji, wizji 1 celu firmy

Wykres 5.7. Zgodno$¢ misji, wizji i celu firmy w badanej organizacji z punktami widzenia

jej pracownika
Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie badan.

Pracownicy, jak wida¢ w wynikach badan, w 84,1% zgadzaja si¢ z misja, wizjg i ce-
lem firmy, co z pewnoscia podkresla jej integralno$¢ i wspolne zrozumienie przy codzien-
nym funkcjonowaniu i podejmowaniu decyzji. Podczas wywiadu jedna z oséb tak to sko-
mentowata: ,,Jezeli wyznaczysz ludziom jasne cele, misje 1 wizje, to ludzie si¢ do tego do-
stosuja. Ci, ktorzy nie potrafig si¢ dostosowac, to po prostu odchodza z organizacji”.

Podczas wywiadow poglebionych osoby czesto odwotywaty si¢ do wartosci, ktére
integrujg catg organizacja. Jeden z rozmowcow wspomnial: ,,Gdy kto$ przekoloryzuje na
rozmowie o pracg 1 nie pokaze si¢, jakim jest naprawde, to pdzniej bardzo si¢ meczy w naszej
organizacji. U nas musisz by¢ autentyczny ze swoimi wartosciami, gdyz one sg bardzo na
wierzchu”. Inna osoba dodata: ,,Dopasowanie warto$ci pomigdzy pracownikami a organiza-
cjg dziata dwukierunkowo. [...]. Jezeli jest synchronizacja tych wartosci, no to moim zda-
niem i moje do$wiadczenie pokazuje mi, ze jest duzo tatwiej o porozumienie. Takie porozu-
mienie na poziomie komunikacyjnym, porozumienie na poziomie tego, jak pewne rzeczy
robimy. jak si¢ mierzymy z pewnymi wyzwaniami, jakie mamy podejscie do pewnych wy-
zwan, jak komunikujemy si¢ wewnetrznie, jak si¢ komunikujemy zewnetrznie. Jezeli to

wszystko jest ze sobg zsynchronizowane 1 potgczone, jest sobie bliskie, to jest duzo tatwiej
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o takie porozumienie w ogdle wewnatrz i tez zrozumienie jasne oczekiwan wobec wszyst-
kich, wobec organizacji i zrozumienie celow. Jezeli jest rozjazd na poziomie wartosci, no to
cigzko jest mowic o porozumieniu, dlatego ze mozemy skonczy¢ w sytuacji, gdy jedna osoba
mowi o chlebie, a druga o niebie. [...] Tak naprawdg, jezeli my nie bedziemy mowic tymi
samymi warto$ciami, to bedziemy priorytety chociazby postrzega¢ inaczej; czy bgdziemy
np. kolejne kroki, ktére musimy podjac, postrzegac inaczej; czy bedziemy sposdb komuni-
kacji postrzega¢ inaczej. Narzgdzia uzyte bedziemy postrzegac inaczej”.

Wynik tego badania wraz z poglgbionym wywiadem pozwala potwierdzi¢ kolejng
z postawionych na poczatku hipotez (H4): ,,Organizacje turkusowe posiadaja Scistg zgod-
no$¢ wartosci, wizji, misji i celu”. Wywiady z pracownikami potwierdzily, ze te trzy ele-
menty organizacji razem tworzg sitle motywacyjng i integrujaca dang organizacje.

Wskazujac na korzysci z integralnego systemu warto$ci w organizacji turkusowej,
warto przedstawi¢ rowniez wyniki innego pytania, ktore skierowano do pracownikow tych
organizacji. Pytanie brzmiato: ,,Czy w Pani/Pana firmie idea humanizmu (humanizm — §wia-
topoglad oparty na racjonalnym mysleniu, ktéry wyraza si¢ troska o potrzeby, szczgscie,
godnos$¢ 1 swobodny rozwoj cztowieka w jego srodowiskach: spotecznym i naturalnym) ma
wazne znaczenie?”. Idea humanizmu, a zatem stawianie wartos$ci cztowieka — a tym samym
pracownika — ponad inne dazenia w organizacji jest ideg silnie zakorzeniong w tych organi-

zacjach. Ponizszy wykres przedstawia odpowiedzi respondentéw na to pytanie.
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Czy w Pani/Pana firmie idea humanizmu (humanizm - §wiatopoglad

oparty na racjonalnym mysleniu, ktory wyraza si¢ troska o potrzeby,

szczescie, godnos¢ i swobodny rozwoj czlowieka w jego srodowiskach:
spolecznym i naturalnym) ma wazne znaczenie?

60,0 55.6

50,0

bl

40,0 38,1

% 30,0
20,0

10,0
3.2 3.2
0,0

Tak Raczej tak Ani tak, ani nie Raczej nie

Wykres 5.8. Znaczenie idei humanizmu w organizacji turkusowe;j
Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie badan.

Jak mozna zauwazy¢ na podstawie wynikoéw, idea humanizmu jest w ponad 93%
realizowana w badanych organizacjach (odpowiedz ,tak” 55,6% + odpowiedz ,,raczej tak”
38,1% = 93,7%). Jedynie 3,2% respondentéw wybralo odpowiedzi ,,ani tak, ani nie” oraz
taki sam procent odpowiedzial ,,raczej nie”. Mozna zatem stwierdzi¢, ze wiecej niz 9/10
pracownikow potwierdzito, ze humanizm jest realizowany w zwyklym funkcjonowaniu tych
przedsigbiorstw. W jaki sposob moze przejawiac si¢ ta idea w codziennym zyciu?

Humanizm jest ideg, w ktérej najwyzsza wartoscig jest czlowiek, i inne decyzje po-
dejmowane s3 w tym kontekscie: czy cztowiek — pracownik — nie ucierpi i czy bedzie mogh
si¢ rozwijac 1 stawac si¢ jeszcze lepszym i warto§ciowszym pracownikiem? Skoro zatem
idea humanizmu w badanych organizacjach jest tak wazna, mozna przypuszczac, ze pracow-
nik 1 jego integralno$¢ — w tym integralnos¢ jego wartosci — sg bardzo istotne dla srodowiska,
w ktorym pracuje. Jedna z 0s6b podczas wywiadu opowiedziata historie, kiedy jeden z pra-
cownikow zaczal odstawa¢ warto$ciami 1 oczekiwaniami od organizacji. Organizacja prze-
stata dawa¢ mu nowe zadania i oczekiwala, Ze w momencie, kiedy znajdzie nowa pracg, sam
si¢ zwolni. Okres ten trwal jednak prawie 2 lata, kiedy juz prawie nie wykonywat zadnych

obowiazkow, a nadal nikt nie przedtozyt mu wypowiedzenia pracy. Ostatecznie pracownik



204

zwolnit si¢ sam, a osoba przedstawiajgca t¢ histori¢ dodata: ,,My nie zwalniamy, tylko ewen-
tualnie stwarzamy przestrzen, zeby ktos$ si¢ sam zwolnit, majac Swiadomos¢, jakimi warto-
$ciami zyjemy w organizacji”. Co prawda, historia ta moze podwaza ekonomiczne podejscie
do organizacji i jej rentownosci, jednak w znaczacy sposob podkresla jej humanizm.

Powyzsze wyniki ankiety wraz z wnioskami, jakie ptyng z wywiadéw, prowadza do
potwierdzenia kolejnej z hipotez postawionych na poczatku badania (H6): ,,Organizacje tur-
kusowe sa przyktadem miejsc pracy, gdzie idea humanizmu ma wazne znaczenie”. Osoby
badane jednoznacznie potwierdzily te hipotezg, podkreslajac, ze w ich organizacjach jest
realizowana idea humanizmu, a takie wartosci, jak troska o potrzeby, szczescie, godnosc¢ 1
swobodny rozwoj cztowieka, sg realizowane w codziennym funkcjonowaniu tych organiza-
cji.

Poszukujac uzasadnienia powyzszych rozwazan, warto przedstawi¢ w tym miejscu
wyniki jeszcze jednego badania przeprowadzonego w organizacjach turkusowych. Zadano
pracownikom pytanie: ,,Jak istotne jest dopasowanie wartosci, jakie reprezentuje pracownik,

z warto$ciami samej organizacji?”. Odpowiedzi przedstawia ponizszy wykres.

Jak istotne jest dopasowanie wartosci, jakie reprezentuje
pracownik, z wartosciami samej organizacji?

Absolutnie nieistotne | 0
Raczej nieistotne |0

Nie mam zdania ] 1,6

Raczej istotne 34,9

Bardzo istotne 03,5

0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0 70,0
%

Wykres 5.9. Istotno$¢ dopasowania wartosci pracownika z warto§ciami organizacji

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie badan.
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Wyniki tego badania stanowig bardzo dobre podsumowanie powyzszego podroz-
dziatu. Pokazuja, jak bardzo istotna wedtug pracownikow jest integralno$¢ systemu warto$ci
w organizacjach turkusowych. Sami pracownicy bardzo dobrze rozumieja koniecznos¢ do-
pasowania wartosci pracownikdw do samej organizacji. Dla 63% ankietowanych dopasowa-
nie to jest bardzo istotne, dla 34,9% raczej istotne, tylko 1,6% uznato, ze nie ma zdania w
tym zakresie, a co wazne, nikt z badanych osob nie wybral odpowiedzi ,,raczej nieistotne” i
»absolutnie nieistotne”. Odpowiedzialno$¢ za organizacje, jak i integralno$¢ wartos$ci pra-
cownikow pokazuje jeszcze jedna historia opowiedziana podczas wywiadu. ,,Pewnego roku
okazalo si¢, ze wynik firmy nie jest najlepszy i trzeba bylo znalez¢ szybkie rozwigzanie na
obnizenie kosztéw. Nikomu nie przyszto na mysl, aby doprowadzi¢ do zwolnienia kogokol-
wiek. Po spotkaniu wszystkich pracownikow okazato sie, ze 100% z nich jest zgodnych,
zeby na rok obnizy¢ pensje wszystkim i tym samym wyprowadzi¢ firme¢ na zyskownga”.

Analiza powyzszych wynikow wraz z wynikami dla pytania ankietowego: ,,co spra-
wia, ze pracownicy chcg pracowaé w organizacjach turkusowych?”, jak rowniez szereg oso-
bistych wypowiedzi podczas wywiadu daja mozliwos¢ potwierdzenia kolejnej z postawio-
nych hipotez badawczych (H3): organizacja turkusowa jest na obecnym etapie rozwoju or-
ganizacji bardzo skuteczng formg prowadzenia biznesu w szczegolnosci w sektorze IT, przy
zatozeniu zgodnoS$ci wartosci pracownikéw z warto§ciami samej organizacji. Wskazuja na
to przynajmniej dwa zrodta. Przede wszystkim pracownicy potwierdzili, iz spojno$¢ warto-
$ci jest bardzo istotna dla wzrostu 1 rozwoju organizacji turkusowej. Po drugie, zidentyfiko-
wali oni wiele wyraznych cech swoich organizacji, ktore sprawiajg, ze praca w tym miejscu
jest bardzo atrakcyjna. Byly to takie wypowiedzi, jak: ,,mozliwo§¢ wplywania na rozwoj
firmy”, ,,przejrzysto§¢ warunkow pracy”, ,,dobra atmosfera w pracy” itd. Dodatkowo pod-
czas wywiadow podkreslano, ze pracownicy sektora IT sg osobami twoérczymi i pracujgcymi
projektowo, a zatem odpowiedzialnymi za wspolny wynik. Nie potrzebujg wiec ,,szefa” w
rozumieniu tradycyjnym, ktory bedzie weryfikowat i kontrolowal postepy ich pracy. Potrze-
buja jedynie koordynatora dla zbierania efektoéw pracy poszczegdlnych osdb. Wartosci 13-
czace wszystkich pracownikéw 1 odpowiednia kultura wewnatrzorganizacyjna sg wystarcza-
jacym bodzcem do wykonywania ich pracy.

Po analizie i podsumowaniu wynikéw badan, w tym zar6wno ankiet, jak i wypowie-
dzi podczas wywiadow poglebionych, mozna jednoznacznie stwierdzié, ze podstawowa hi-
poteza (HO) o tresci: ,,Wzrost spdjnosci systemu wartosci organizacji turkusowej z warto-

sciami jej pracownikow tworzy potencjat zmiany i dostosowania wzgledem czynnikow
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egzo- 1 endogenicznych determinujacych rozwdj danej organizacji” zostata na podstawie
przeprowadzonych badan potwierdzona. Zaréwno ankietowane osoby, jak i osoby udziela-
jace wywiadu potwierdzity, ze spojnos¢ systemu warto$ci organizacji oraz wartosci repre-
zentowanych przez jej pracownikow daje ogromna sitg, tworzy potencjat i gotowos¢ na wy-
zwania wewnetrzne 1 zewngtrzne, jakie moga stana¢ przed dana organizacja. Sita wartosci
byta podkreslana rowniez w wielu odpowiedziach, ktore wskazywaty, iz brak spojnosci war-
tosci pomigdzy organizacja i pracownikiem prowadzi do catkowitego rozkladu biezacej
pracy 1 czesto rozstania si¢ z pracownikiem.

Zatozone w dysertacji cele, sformulowane szczegdlowo we wstepie, zostaty zreali-
zowane. Dokonano analizy systemu wartosci i jego wplywu na zmiang paradygmatoéw orga-
nizacyjnych (C1). Wskazano mozliwe blokady w przeksztatceniu organizacji na organizacje
turkusowg (C2). Przedstawiono mozliwosci przeksztatcenia organizacji tradycyjnie zarza-
dzang w organizacj¢ turkusowa (C3). Wskazano koniecznos¢ silnej identyfikacji i powigza-
nia warto$ci pracownikéw, zarzadu, wilascicieli z warto$ciami reprezentowanymi przez
samg organizacj¢ (C4) oraz przedstawiono propozycje¢ zbioru warto$ci, ktorymi powinien
identyfikowac¢ si¢ kandydat do pracy w takiej organizacji (C5).

W przygotowanym przez Harvard Business Review Podreczniku menedzera w roz-
dziale dotyczacym budowania zaufania i wiarygodnosci autorzy stwierdzaja: ,,Najskutecz-
niejsi liderzy traktuja swoja prace bardzo osobiscie. Ich dziataniem kieruje pasja i wyzna-
wane przez nich wartoéci”*’*. Czy zatem organizacje turkusowe moga mie¢ jednych z naj-
skuteczniejszych lideréw? Prawdopodobnie tak, gdyz organizacja ta pozwala rozwinaé
swoje pasje poprzez brak zadan narzucanych przez szefow, poprzez wybor swoich obowigz-
koéw na podstawie osobistych doswiadczen, a wartos$ci sg wyraznymi determinantami przy
podejmowaniu decyzji biznesowych.

Podsumowujac, nalezy podkresli¢, ze badania potwierdzity wystepujacg integralnosé
systemu warto§ci w organizacji turkusowej pomigdzy pracownikami a samg organizacjg.
Pracownicy zauwazaja konieczno$¢ spojnosci w tym obszarze, a dziat HR juz na etapie
przyjmowania do pracy bada dopasowanie warto$ci pracownika, jak i wartosci organizacji.
Osoby, ktore udzielity wywiadu — bez wyjatku — miaty swiadomos¢, ze tylko spdjnos¢ tych
wartosci moze prowadzi¢ do harmonijnego rozwoju, rozumienia wspélnych celéw 1 dobre;j

komunikacji wewnatrz organizacji. Pracownicy posiadajacy podobny zestaw wartosci,

374 Harvard Business Review, Podrecznik menedzera. 17 najwazniejszych umiejetnosci lidera, Dom Wydaw-
niczy Rebis, Warszawa 2017, s. 45.
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spojny z wartosciami samej organizacji, bedg bardzo chetnie angazowac si¢ w prace i two-
rzy¢ dobrg atmosfer¢ w firmie. Dodatkowo potwierdzony badaniem humanizm organizacji
turkusowej sprawia, ze cztowiek, a wigc jego potrzeby i rozwoj, sa3 w tych organizacjach
zauwazane, dostrzegane i1 respektowane.

Wspolne wartosci w organizacji prowadza do zespotowej pracy, do wspolnego po-
dejmowania decyzji 1 do angazowania si¢ pracownikdw w swoje obowigzki. Praca zespo-
towa, na jakiej opiera si¢ zarzadzanie turkusowe, zostata uznana za jedng z kluczowych
kompetencji XXI w.?”> Wyniki finansowe organizacji turkusowych wskazuja, ze ta forma
zarzadzania moze by¢ bardzo skuteczna w kreowaniu rozowju organizacji. Czy zatem
mozna przypuszczaé, ze zarzadzanie turkusowe jest sygnatem zmieniajacego si¢ paradyg-
matu w podej$ciu do zarzadzania organizacjami? Wydaje si¢, ze wielu liderom 1 wiascicie-
lom duzych organizacji jest nadal cigzko zaufa¢ w zaangazowanie pracownikéw oraz odda¢
»panowanie” w organizacji. Czy jednak zarzadzanie turkusowe nie bedzie z kazda dekada
stawac si¢ coraz popularniejsze nie tylko wsrdd zarzadzajacych, ale 1 wsrdd pracownikow?
Wydaje sig, ze idea turkusu w wymiarze nieformalnym moze w wielu formach i postaciach
przenies¢ si¢ w najblizszym czasie do tradycyjnego zarzadzania. Zarzadzanie turkusowe z
pewnoscig mogloby uzupeti¢ pewne braki w innych organizacjach, jak np. niskie zaanga-
zowanie pracownikéw, brak kreatywnosci 1 brak sposobow na utrzymanie w danej organi-
zacji najefektywniejszych osob. Integralno$¢ warto$ci organizacji i warto$ci pracownikow z
pewnoscig mogtaby wzmocni¢ site i szybszy rozwdj wielu tradycyjnie zarzadzanych orga-

nizacji.

375S. Lamb, Q. Maire, E. Doecke, Key skills for the 21st century: An evidence-based review, 2017,
https://vuir.vu.edu.au/35865/1/Key-Skills-for-the-21st-Century-Analytical-Report.pdf (dostep: 15.05.2024).
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ZAKONCZENIE

Wyniki przeprowadzonych badan empirycznych i weryfikacja hipotez

Przeprowadzone w polskich organizacjach turkusowych w sektorze IT badania do-
tyczace wplywu znaczenia systemu wartosci na powstanie i rozwdj organizacji turkusowych
dostarczyly wiele interesujacych informacji i wnioskdéw. Organizacje turkusowe sg coraz
szerzej badanym obszarem, ale rowniez implementowanym w praktyce sposobem zarzadza-
nia organizacjg. Na podstawie analiz oraz wynikéw badan mozna stwierdzi¢, ze podstawowy
1 gtowny cel badania zostat spetniony, a cele szczegbétowe zostaly zrealizowane.

Opierajac si¢ na wnikliwych studiach literaturowych oraz wynikach badan wtasnych
zweryfikowano poszczegolne hipotezy szczegotowe (zob. Tabele 0.1). Na podstawie prze-
prowadzonej dyskusji naukowej mozna stwierdzi¢, ze system warto$ci ma istotny wptyw na

powstanie 1 rozwdj organizacji turkusowych w praktyce polskich przedsigbiorstw sektora IT.

Tabela 0.1. Weryfikacja hipotez badawczych

Nr Tres$¢ hipotezy Wynik
hipotezy weryfikacji
HO Wzrost spdjnosci  systemu warto$ci  organizacji turkusowej z | Potwierdzona.

warto$ciami jej pracownikow tworzy potencjal zmiany i dostosowania
wzgledem czynnikoéw egzo- 1 endogenicznych determinujgcych rozwoj
danej organizacji.

H1 Interesariusze zewnetrzni oczekuja od organizacji turkusowych nie | Brak podstaw
tylko wysokiej jakosci produktu/ustugi, ale takze wysokich standardow | zarowno  do
etycznych oraz identyfikowania si¢ tej organizacji z jej wartosciami. przyjecia, jak i
do odrzucenia.

H2 Spojnos¢ wartosci pracownikow oraz zarzadu/wlascicieli organizacji | Potwierdzona.
turkusowych wplywa na wzrost potencjalu zmiany i dostosowywania
si¢ do zmiennego otoczenia.

H3 Organizacja turkusowa jest na obecnym etapie rozwoju organizacji | Potwierdzona.
bardzo skuteczng formg prowadzenia biznesu w szczegolnosci w
sektorze IT, przy zalozeniu zgodno$ci wartosci pracownikow z
warto$ciami samej organizacji.

H4 Organizacje turkusowe posiadajg $cistg zgodno$¢ wartosci, wizji, misji | Potwierdzona.
i celu.

H5 Organizacje turkusowe silnie identyfikuja si¢ ze swoimi warto$ciami. | Potwierdzona.

H6 Organizacje turkusowe sg przykladem miejsc pracy, gdzie idea | Potwierdzona.

humanizmu ma wazne znaczenie.

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Bazujac na wynikach przeprowadzonych badan, mozna sformutowac wiele cieka-
wych wnioskow:

1. Zarzadzanie organizacji turkusowych oparte jest na silnie wyeksponowanych
1 znanych wewnatrz organizacji wartosciach.

2. Wartosci organizacyjne w organizacjach turkusowych sg spdjne z osobistymi
warto$ciami pracownikow.

3. Organizacje turkusowe, bazujac na wartosciach, tworza bardzo silnie zmoty-
wowane 1 zwinne zespoty pracownikéw mocno zwigzanych z tymi organiza-
cjami.

4. Organizacja turkusowa jest na obecnym etapie rozwoju bardzo skuteczng
forma prowadzenia biznesu w szczeg6lnosci w sektorze IT, przy zatozeniu
zgodnos$ci warto$ci pracownikdéw z warto$ciami samej organizacji.

5. Organizacje turkusowe swoje wartosci opierajg na wizji, misji i celu organi-
zacji.

6. Organizacje turkusowe silnie identyfikujg si¢ ze swoimi warto§ciami.

7. Organizacje turkusowe sg przyktadem miejsc pracy, gdzie idea humanizmu
ma wazne znaczenie w codziennej pracy 1 rozwoju organizacji.

8. W organizacjach turkusowych pracuje statystycznie wigcej kobiet niz mez-

czyzn w porownaniu do innych organizacji z sektora IT w Polsce.

W tym miejscu nalezy podkresli¢, ze zaktadane we wstepie do niniejszej dysertacji

cele badawcze zostaty w calosci zrealizowane.

Ograniczenia badawcze

Kazde badanie ilosciowe i jako$ciowe, réwniez przedstawione w niniejszej pracy,
posiada swoiste ograniczenia. Badanie zostalo przeprowadzone na podstawie ankiet prze-
stanych do organizacji w formie elektronicznej (link do ankiety). Pomimo ze wiele wypo-
wiedzi byto bardzo przemyslanych, mozna przypuszczaé, ze cze$¢ respondentéw nie miata
wystarczajaco duzo czasu na doglebng analiz¢ wszystkich pytan i wypowiedzenie si¢ w da-
nym temacie szczegdétowo. Jest to podstawowe ryzyko badan przeprowadzanych na odle-
glos¢.

W ramach ograniczen nalezy wymieni¢ liczebnos$¢ badanej grupy (n=63). Wiele or-
ganizacji turkusowych to mate i $rednie organizacje, gdzie znaczna cz¢$¢ osob pracuje zdal-

nie. Organizacje turkusowe nie posiadaja przetozonych, ktorzy moga w sposob nakazowy
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zleci¢ pracownikom wypehienie ankiety. Sredniej wielko$ci grupa reprezentatywna moze
stanowi¢ pewne ryzyko i ograniczenie dla wnioskow ogoélnych w badanym obszarze.

Kolejnym ograniczeniem bylo zidentyfikowanie zamknigtej grupy organizacji turku-
sowych w sektorze IT. Wybrano takich 13, mozna jednak przypuszczaé, ze istniejg jeszcze
inne, ktora nie chcg zosta¢ rozpoznane, a ktore mogg reprezentowac inne spojrzenie na ba-
dany temat. Nalezy jednak mie¢ na uwadze, ze de facto nie ma skutecznego systemu infor-
macyjnego w Polsce (zinstytucjonalizowanego, czy tez nie) wskazujacego na charakter da-
nej organizacji, ktory moglby wyloni¢ organizacje klasyczng czy np. turkusows. Pozostaje
wiec samodzielne identyfikowanie ich charakteru, co z natury jest dla badacza dziataniem
niezwykle praco i czasochtonnym o ograniczonej skutecznosci.

Warto réwniez zaznaczy¢, co zostalo zauwazone podczas wywiadow poglebionych,
ze ¢z¢$¢ 0sob nie ma pelnego rozeznania, czym sg wartosci spoteczne i1 organizacyjne. Maja
swiadomos¢ ich istnienia, potrafig czesto wymieni¢ podstawowe warto$ci swojej organiza-

cji, jednak definiowanie tego problemu dla wielu z nich stanowi istotny klopot.

Propozycje w zakresie dalszych badan

W zwiazku z ograniczong wielko$cig grupy badawczej przyszte badania tej materii
nalezatoby wykona¢ na wigkszej grupie docelowej, by¢ moze rozszerzy¢ ja na wszystkie
organizacje turkusowe w Polsce lub dokona¢ badania w innym kraju wsérod organizacji tur-
kusowych sektora IT i poréwnaé¢ wyniki badan. Mozna rowniez wykona¢ te same badania
w pdzniejszym czasie 1 wskaza¢ zmieniajace si¢ trendy i kierunki zmian.

Ciekawe wyniki mogtyby réwniez da¢ badania przeprowadzone na mocno rozwinig-
tych zagranicznych organizacjach turkusowych, ktére funkcjonujg juz wiele lat 1 naleza do
duzych przedsigbiorstw. Kolejne badania mogtyby wprowadzi¢ nowe zmienne, ktdre jeszcze

rozszerzytyby kontekst badan oraz poglebityby zagadnienie.

Implikacje praktyczne

Z przeprowadzonych badan wynika wiele implikacji praktycznych. Przede wszyst-
kim badania wskazujg na istot¢ 1 wazno$¢ samych wartosci w zarzadzaniu turkusowym. Na
podstawie wynikow badan wiele organizacji moze zwroci¢ uwage na szerszy aspekt szkolen,
uswiadamiania pracownikom, jak bardzo tworzona kultura organizacyjna i istniejace w niej

wartosci potrafig zbudowa¢ fundament dla sukcesu i sity danej organizacji. Badania moga
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przynies¢ rowniez wiele wskazéwek dla organizacji, ktére chcg przeksztalcic¢ sig¢ w turku-
sowe, wskazujac na warto$ci jako jeden z fundamentdw silnej przyszlej organizacji samo-
zarzadzajacej sig.

Poza wskazéwkami dla osob tworzacych organizacje turkusowe badania sg przy-
czynkiem réwniez dla obszaru badan z zakresu zarzadzania poprzez wartosci. Poszerzyty
obszar badan dokonanych m.in. przez takich badaczy, jak Herman, Oleksyn, Stanczyk, Hau-
sner, czy rowniez obszar badan spotecznych z zakresu wartosci badanych przez Sztompke.

Dodatkowo badania przyniosty praktyczne narzedzie dla osob dokonujgcych rekru-
tacji w organizacjach turkusowych, przedstawiajac zbior oczekiwanych wartosci, jakie po-
winien reprezentowac kandydat do pracy w tych firmach.

Zawarte w dysertacji doktorskiej rozwazania teoretyczne i przeprowadzone badania
empiryczne mogg stac si¢ istotnym przyczynkiem w lepszym rozumieniu zarzadzania orga-
nizacjami, przysztych kierunkow zmian w zakresie hierarchii w organizacji, roli managera
w organizacji czy tez zrodet motywacji pracownikow, jak i tworzenia zespoldw samoorga-

nizujacych sie.
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ANEKS

Tres¢ kwestionariusza ankiety — wysytanej online poprzez link do badanych orga-

nizacji:

Badanie dot. systemu warto$ci w organizacjach turkusowych
Zapraszam do udziatu w badaniu naukowym, ktérego celem jest analiza znaczenia

wartos$ci spotecznych w powstaniu i rozwoju organizacji turkusowych.

Calo$¢ badania trwa okoto 10 minut i jest ono anonimowe, a wyniki zostang wyko-

rzystane jedynie w celach naukowych do przygotowania pracy doktorskie;j.

W razie pytan zapraszamy do kontaktu:
Maciej Stopa - Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

mail: maciej.stopa@phd.uek.krakow.pl

DZIEKUIJE ZA POSWIECONY CZAS, POMOC I ZAANGAZOWANIE!

1.Zaznacz cechy okreslajace organizacjg, w ktorej pracujesz (prosze wybrac nie wig-
cej niz cztery):

- jest organizacja samoorganizujaca si¢

- jej pracownicy moga mie¢ poczucie peni i cigglosci

- w zalozeniu posiada cel ewolucyjny

- jest tzw. organizacja turkusowa

- ptaska struktura organizacyjna

- duza decyzyjnos¢ "w rgkach" pracownikow

- istotng cechg jest kompleksowy rozwdj pracownikow

- swoboda w komunikowaniu si¢ i wyrazaniu opinii

- inne

2.Jak dtugo organizacja, ktorg reprezentujesz dziala w sektorze IT jako organizacja
turkusowa?

-do 1 roku
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-1-31lat

-3-5]at

- powyzej 5 lat

- moja organizacja nie posiada cech organizacji turkusowe;j

- nie wiem

3.Prosze wybrac¢ jedng z odpowiedzi:

- moja organizacja od samego poczatku zostata zorganizowana na wzor organizacji
turkusowej

- moja organizacja juz po jakim$ czasie funkcjonowania zostata przeorganizowana
na organizacj¢ turkusowag

- nie wiem

- moja organizacja nie jest turkusowa

- inne:

4.Liczba pracownikéw w Pani/Pana organizacji (r6zne formy zatrudnienia)?

-do 10

-11-49

- 50-250

- wigcej niz 250

5.Bardzo prosze o wybranie wojewddztwa, w ktérym znajduje si¢ siedziba Pani/Pana
organizacji?

(lista rozwijana z wszystkimi wojewodztwami w Polsce)

dolnoslaskie
kujawsko-pomorskie
lubelskie

lubuskie

todzkie

malopolskie
mazowieckie
opolskie
podkarpackie
podlaskie

pomorskie



232

slaskie

swigtokrzyskie

warminsko-mazurskie

wielkopolskie

zachodniopomorskie

6.Prosze o wybranie przedziatu procentowego dla liczby zatrudnionych osob z wyz-
szym wyksztatceniem w Pani/Pana organizacji.

- do 20%

- 21-40%

- 41-60%

- 61-80%

- 81-100%

7.W poréwnaniu do zarzadzania innymi spotkami/firmami, zarzadzanie organizacja
turkusowg jest:

- latwiejsze

- takie jak zarzadzanie innymi spotkami/firmami

- trudniejsze

- nie wiem

- inne

8.Czy polecitaby/by Pani/Pan innym przedsigbiorcom przeksztalcenie swojej firmy
na organizacje¢ turkusowa? Prosze uzasadni¢ swoj wybor.

- tak

- nie

- nie wiem

9.Uzasadnienie wyboru z punktu nr 8:

(pole do swobodnej wypowiedzi)

10.Co jest najwigksza trudno$cia w zarzadzaniu (prowadzeniu) organizacji turkuso-
wej? (prosz¢ zaznaczy¢ nie wigeej niz 4 odpowiedzi)

(Wybierz co najwyzej 4 opcje)
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- przekazac idee "turkusu" pracownikom

- nauczy¢ pracownikdw wspotzarzadzania

- zacheci¢ pracownikow do wspotodpowiedzialno$ci

- znalez¢ odpowiednich pracownikow, ktorzy beda chceieli zrozumie¢ i pracowac we-
dtug zasad org. turkusowe;j

- odda¢ decyzyjnos¢ innym osobom, ktdrzy nie sa zatozycielami firmy

- wdrozy¢ wspotzarzadzanie

- przekazac¢ zarzadzanie wspotpracownikom

- inne:

11.Jakie cechy powinien mie¢ dobry pracownik organizacji turkusowej? (prosze wy-

bra¢ nie wigcej niz 6 cech)

-odpowiedzialnos¢

- dobra komunikacja

- empatia

- $wiadomos$¢ swoich wartosci

- silna identyfikacja swoich warto$ci z warto§ciami organizacji, w ktorej pracuje

- uczciwose

- doktadnos¢

- che¢ dzielenia si¢ swoimi umiejetnosciami

- otwartos¢

- che¢ do pracy zespotowe;j

- poczucie celu

- gotowo$¢ do wzigcia odpowiedzialnosci za swoje decyzje

- wspoélpraca

- inne:

12.Czy podczas rekrutacji rozmawia si¢ z nowymi pracownikami o warto$ciach jakie
reprezentuje organizacja turkusowa?

- tak, rozmawiamy

- czasami

- nie, wartosci jakie reprezentuje nowy pracownik nie majg dla nas znaczenia



234

13.Jak istotne jest dopasowanie wartos$ci jakie reprezentuje pracownik z warto§ciami
samej organizacji?

- bardzo istotne

- raczej istotne

- nie mam zdania

- raczej nieistotne

- absolutnie nieistotne

14.Co sprawia, ze pracownicy chcg pracowac w organizacjach turkusowych? (prosze

zaznaczy¢ nie wigcej niz 6 odpowiedzi)

- wspotodpowiedzialnos¢ za wynik

- mozliwo$¢ wptywania na rozwoj firmy

- wspolzarzadzanie

- identyfikacja swoich osobistych wartosci z warto$ciami firmy
- dobra atmosfera w pracy

- petna przejrzystos¢ warunkow pracy

- mozliwo$¢ "bycia sobg" w organizacji

- mozliwo$ci rozwoju osobistego i zawodowego

- liczenie si¢ z moim zdaniem

- nie wiem

15.Czy wg Pani/Pana spdjnos¢ wartosci pracownikow i zarzadu organizacji turkuso-
wej wplywa na wzrost potencjatu samej organizacji?

- tak, w bardzo duzym stopniu

- raczej tak

- w $rednim stopniu

- raczej nie

- nie ma to znaczenia

- nie wiem
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16.Czy zmiany spoteczne, w tym zmiany warto$ci spotecznych, moga mie¢ wplyw
na kierunek rozwoju i cel Pani/Pana organizacji?

- tak, w duzym stopniu

- raczej tak

- trudno powiedzie¢

- raczej nie maja

- nie, nie maja wptywu w zadnym stopniu

17.W jakim stopniu wzrost spojnosci systemu wartosci organizacji turkusowej z war-
tosciami jej pracownikow wptywa na rozwdj danej organizacji?

- w bardzo duzym stopniu

- w duzym stopniu

- trudno powiedzie¢/w $rednim stopniu

- w matym stopniu

- nie ma wptywu

18.Czy wg Pani/Pana kontrahenci lub/i interesariusze organizacji turkusowej ocze-
kuja od jej pracownikéw wyzszej postawy etycznej niz w pozostatych organizacjach jak
réwniez identyfikowania si¢ jej pracownikow z warto$ciami jakie reprezentuje organizacja
turkusowa?

- tak, w bardzo duzym stopniu

- raczej tak

- trudno powiedzie¢/w $rednim stopniu

- raczej nie

- nie ma to znaczenia

19.Czy Pani/Pan zgadza si¢ z misja, wizja i celem firmy?
- tak

- nie

- nie znam misji, wizji i celu firmy

- trudno powiedzie¢
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20.Czy w Pani/Pana firmie idea humanizmu (humanizm - §wiatopoglad oparty na
racjonalnym mysleniu, ktory wyraza si¢ troska o potrzeby, szczescie, godnos¢ i swobodny
rozwoj cztowieka w jego Srodowiskach: spotecznym i naturalnym) ma wazne znaczenie?

- tak

- raczek tak

- ani tak, ani nie

- raczek nie

- nie

- nie wiem

21.Na zakonczenie prosze¢ podac kilka informacji o sobie

Plec:
- Mezczyzna
- Kobieta

- Odmowa odpowiedzi

22.Liczba lat pracy zawodowej:
- mniej niz 3

-3-6

-6-10

- 11-15

- 16-20

- wigcej niz 20

23.Wiek:

(miejsce do wpisania)

24.Wyksztatcenie
- podstawowe

- §rednie

- WyZsze

- inne:
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25.Miejsce zamieszkania

- wie$

- miasto do 20 tys. mieszkancow

- miasto do 21 - 50 tys. mieszkancow

- miasto do 51 - 100 tys. mieszkancow

- miasto do 101 - 200 tys. mieszkancow
- miasto do 201 - 500 tys. mieszkancow
- miasto powyzej 500 tys. Mieszkancow

Tres¢ kwestionariusza wywiadu:

1.Czy zarzadzanie w turkusie jest tatwiejsze czy trudniejsze w stosunku do tradycyj-
nie zarzadzanych organizacji?

2.Jakimi cechami powinien charakteryzowac si¢ odpowiedni pracownik organizacji
turkusowe;j?

3.Czy rekomendowalaby Pan/Pani innym przedsi¢biorcom zarzadzanie turkusowe i
dlaczego?

4.Przed jakimi wyzwaniami musi stang¢ witasciciel organizacji turkusowe;j?

5.Jakie wyzwania stoja przed nowym pracownikiem organizacji turkusowej?

6.Jakie warto$ci powinien posiada¢ dobry pracownik w organizacji turkusowej?

7.Czy podczas rekrutacji rozmawia si¢ z kandydatem o jego osobistych wartosciach?

8.Czy istotne jest wg Pani/Pana dopasowanie warto$ci organizacji do warto$ci pra-
cownika?

9.Co moze by¢ zachecajace dla kandydata do pracy w organizacjach turkusowych?

10.Czy istotna jest spdjnos¢ wartosci pracownikéw z wartosciami zarzadu organiza-
cji turkusowe;j?

11.Czy wg Pani/Pana zmiany w spoleczenstwie — w tym zmiany warto$ci spotecz-
nych — moga skutkowaé tym, ze w przysztosci begdzie wigcej organizacji samozarzadzaja-
cych takich jak org. turkusowe?

12.Czy kontrahenci majg inne oczekiwania od pracownikoéw turkusowych niz wobec
pracownikow tradycyjnie zarzadzanych organizacji?

13.Czy wg Pani/Pana w przyszlo$ci bedzie coraz wigcej zarzadzania turkusowego?

14.Czy wszyscy pracownicy znaja wartosci z jakimi identyfikuje si¢ sama organiza-

cja?
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