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Modele zarzadzania organizacjq

wedtug Frederica Laloux. Czy organizacje
turkusowe sg odpowiedzig na obecna
sytuacje kryzysowq zwigzana

Z pandemia COVID-19?

Models of organization management according to Frederic Laloux.
Are turquoise organizations the answer to the current

Streszczenie

W ostatnim czasie zagadnienia dotyczace pandemii
COVID-19 i zwigzane z tym obawy o przetrwanie w wa-
runkach zmieniajgcego sie dynamicznie otoczenia absor-
buja zaréwno przedsiebiorcow, jak i pracownikéw. Gwal-
towne zahamowanie sprawnie dzialajacej gospodarki na
Swiecie i w Polsce stalo sie wydarzeniem nieporéwnywal-
nym w swojej skali i formie. Zaistniala sytuacja wprowa-
dzita dlugotrwale zmiany na rynku przedsighiorcow
i pracownikéw, ale dostarczyla tez wiedzy o tym, jakie
procesy czy modele funkcjonujace w przedsiebiorstwach
sprawdzajg sie w sytuacjach kryzysowych. Celem artyku-
tu jest prezentacja modelu organizacji dzialajgcej
wedlug koncepcji Frederica Laloux oraz ocena skutecznosci
tego rozwigzania w dobie trwajacych zmian zwigzanych
z pandemig COVID-19. Autorka wskazuje, ze zastosowa-
nie koncepcji turkusu moze by¢ skutecznym rozwiaza-
niem dla przedsiebiorstw szukajacych mozliwosci prze-
trwania. Dla innych przedsiebiorcow moze stanowié
szanse na rozwo(j i dalsze ich doskonalenie w zakresie po-
dejmowania innowacyjnych dzialan na rynku.

Stowa kluczowe
modele organizacyjne, organizacje turkusowe, pandemia COVID-19

pandemic crisis situation COVID-19?

Abstract

Recently, issues related to the COVID-19 pandemic and
related concerns about survival in a dynamically
changing environment have been absorbing both
business and employees. The sudden stoppage of the
smoothly functioning economy in Poland and worldwide
has become an event incomparable in its scale and form.
The situation introduced long-lasting changes in the
market of both entrepreneurs and employees, but also
provided knowledge about which processes or models
functioning in enterprises prove effective in crisis
situations. The aim of the article is to present the
organization model in accordance with the concept of
Frederic Laloux and to assess the effectiveness of this
solution in the era of ongoing changes related to the
COVID-19 pandemic. The application of Laloux's
concept in enterprises may be an effective solution for
companies seeking to survive. For other entrepreneurs,
it can provide an opportunity to grow and further
improve them in taking innovative actions in the
market.

Keywords
organizational models, turquoise organizations, pandemic GOVID-19

JEL: M2, L1, L25

Wprowadzenie

W obliczu pandemii COVID-19 oraz wynikaja-
cych z niej obostrzen gospodarczych i spotecznych
w wielu przedsiebiorstwach krajowych i zagranicz-

nych pojawiajg sie pytania o skutki spoteczne oraz
o kierunki dalszego rozwoju w kontekscie funkcjo-
nowania modeli organizacji. Zaakceptowanie faktu,
ze zaklécenia nie sg tymczasowe, ale wpisuja sie
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w sposob ostateczny w nowa rzeczywisto$¢ rynko-
wa, pozwoli na wykorzystanie destabilizacji syste-
mu jako katalizatora stymulujacego rozwdj przed-
siebiorcow i samych pracownikow. W badaniu
przeprowadzonym przez Human Capital Trends
2021 sposrod 3630 przedstawicieli kadry kierowni-
czej 15% przyznalo, ze firmy, w ktorych pracuja,
byly dobrze przygotowane do pandemii COVID-19
i juz wtedy ukierunkowaly swoje dzialania na dal-
szy rozwéj. Dodatkowo badania wykazaly, ze
przedsiebiorstwa dbajace o swojg przyszlosé trzy-
krotnie czeSciej wskazywaly na mocne strony pra-
cownikéw oraz wykorzystanie ich zdolno§ci ada-
ptacyjnych i mobilnoéci do pokonania przeciwnosci
(Deloitte Insights, 2021). Kryzysy gospodarcze naj-
czesciej stanowia jednak zagrozenie dla dzialéw
HR, bowiem stosowang przez firmy strategia walki
z pojawiajacym sie kryzysem w pierwszej kolejno§ci
jest ograniczenie inwestycji w kapital ludzki
(GFMP, 2010). Bledem jest zbyt pochopne ograni-
czanie zatrudnienia polaczone z przekonaniem
o latwoSci znalezienia ewentualnego zastepstwa
dla zwolnionych oséb. Zwolnienia powinny by¢ wy-
lacznie krokiem umozliwiajacym dalsze funkcjono-
wanie firmy na rynku (Smolska, 2009, s. 293).

Nowe podejécie do zarzadzania wspélczesnymi
organizacjami oraz docenienie kapitalu ludzkiego
spowodowalo, ze przewaga konkurencyjna przed-
siebiorstwa wynika nie tylko z samych produktéw
i uslug czy funkcjonujacego modelu biznesowego,
lecz przede wszystkim z kultury organizacyjnej
(Gawron i Myjak, 2017, s. 5). Dzieki wzorcom po-
stepowania, wspélpracy i dzialaniu zespolowemu
organizacje moga zmieniaé¢ swoje modele bizneso-
we w zalezno§ci od potrzeb rynku oraz kreowac na-
stawienie na innowacyjne rozwigzania.

Coraz czeéciej podkre§lana jest zwiekszona rola
kapitalu ludzkiego. Stanowi on jedng z niewielu
warto$ci niematerialnych firmy wplywajaca na po-
zostate: przywodztwo, realizacje strategii, komuni-
kacje, reputacje, sieci i sojusze, technologie i proce-
sy, organizacje i kulture w miejscu pracy, innowa-
cyjno§é. Obecnie docenianie w firmach zasobbw
ludzkich i wiedzy staje si¢ coraz wyrazniejsze, co
w konsekwencji umozliwia uzyskanie przewagi
konkurencyjnej (Smolska, 2009, s. 291).

W dobie szybko rozwijajacych sie technologii,
globalizacji oraz ewoluujacych modeli biznesowych
wiekszo$¢ pracownikow zmienia postawy w miej-
scu pracy. Dzisiejszym trendem jest przeksztalca-
nie przedsiebiorstwa w cyfrowy ekosystem — spo-
tecznoéé¢, ktéry wylania sie na bazie codziennego
korzystania z réznorodnych platform informatycz-
nych dla zwiekszenia konkurencyjnosci, ale tez
zmiany systeméw komunikacyjnych wewnatrz or-
ganizacji (Vasilieva, 2020).

Fredric Laloux na podstawie koncepcji spirali
rozwoju w 2014 roku opublikowal ksiazke pt. Re-
inventing organization (Pracowac inaczej, 2016),
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w ktoérej przedstawil koncepcje rozwoju organizacji
za pomocg pieciu koloréw z punktu widzenia ludz-
kiej swiadomosci. Wskazal, ze kolejnym a zarazem
istotnym etapem rozwoju dla przyszloéci wspotcze-
snych przedsiebiorstw jest turkusowy model zarza-
dzania. Istota organizacji wykorzystujacych te kon-
cepcje jest poczucie wspo6lodpowiedzialno§ci
wszystkich pracownikéw za podejmowane decyzje,
jako§¢ czy wyniki przedsiebiorstwa oraz wspétuczest-
nictwo kazdego z pracownikéw w planowanych
dziataniach i strategiach krétko- czy dtugotermino-
wych. Dzieki wspétpracy, zaufaniu i poczuciu, ze
wszyscy w organizacji sa jednakowo potrzebni
1 wazni, przedsiebiorstwo osigga sukcesy jako ca-
to§¢ w wyniku osiagnieé¢ pojedynczych jednostek.
Praca odbywa sie bez udziatu dyrektoréw i kierow-
nikéw, a pracownicy ustalajg cele i sposoby ich
realizacji. Liderzy natomiast czuwajg nad przebie-
giem procesow i stuza jako doradcy (Laloux, 2016,
s. 14).

Ewolucyjny koncept rozwoju organizacji wydaje
sie zbiezny z teorig hierarchii potrzeb opracowang
przez Abrahama Maslowa. Wedlug tego amerykan-
skiego psychologa istnieje pieé¢ rodzajéw potrzeb: 1)
fizjologiczne, 2) bezpieczenistwa, 3) przynaleznoSci,
4) miloéci i uznania oraz 5) samorealizacji (Paster-
ski, 2016, s. 74-80). Jesli zostanie utracona nizsza
potrzeba, nie ma tak silnej koncentracji na zaspo-
kojeniu potrzeb wyzszych. Koncepcja ta znajduje
swoje zastosowanie w systemach motywacyjnych
w przedsiebiorstwach, dlatego zdecydowano sie na
korzystanie z tego modelu w prowadzonej nizej
analizie i rozwazaniach. Zagrozenie poczucia bez-
pieczenstwa pracownika (jednostki) wynikajace
z pojawiajacego sie obecnie kryzysu i braku zaspo-
kojenia potrzeb podstawowych (jak np. ochrona
zdrowia i zycia) moze mie¢ wplyw na skuteczno§é
dziatania dla koncepcji organizacji turkusowych.
Takie wartosci jak samozarzadzanie czy samoreali-
zacja moga nie byé jednoznacznie dobrym rozwia-
zaniem w obecnym kryzysie zwigzanym z pande-
mig COVID-19.

Skutki pandemii COVID-19
w aspekcie gospodarczym

Ogloszone na poczatku 2020 roku obostrzenia
wywolane szybkim rozprzestrzenianiem sie wirusa
COVID-19 w wiekszosci krajow $wiata nie mialy
charakteru typowo ekonomicznego, lecz wigzaly sie
z wyhamowaniem aktywno$ci gospodarczej na sku-
tek zagrozenia epidemicznego (Gurbuz i Ozkan,
2020). W momencie gdy skala pandemii stala sie
do$¢ widoczna, panika i strach pracownikow, ale
i przedsiebiorstw, spowodowaly gwaltowne zala-
manie na rynkach finansowych. Jednak zdecydo-
wane interwencje ze strony bankow centralnych,
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rzadéw poszczegdlnych panstw i instytucji miedzy-
narodowych stosunkowo szybko przywrocity opty-
mistyczne nastroje na globalnych rynkach kapita-
towych.

Nalezy przypomnieé, ze gwaltowne zmiany wy-
wolane zalamaniem rynkéw finansowych rozpocze-
te w USA we wrzeéniu 2008 roku wywolaly kryzys
ogdlno$wiatowy. Sytuacja gospodarcza w Polsce na
tle innych krajow objetych kryzysem wygladala
wtedy bardzo dobrze, a wolno rosngce wskazniki
koniunktury gospodarczej pozwolily szybko go za-
konczy¢. Pomimo dos§¢ korzystnej sytuacji,
w przedsiebiorstwach kryzys przyczynit sie do po-
gorszenia parametréw gospodarczych, ktore znala-
zly swoje odzwierciedlenie w pojawieniu sie szere-
gu negatywnych skutkéw zwlaszcza w grupie
przedsiebiorstw sektora MSP (Stabryta, Czekaj,
Wawak i Wozniak, 2010).

Wielu ekonomistéw twierdzi, ze obecna pande-
mia i wdrazane dzialania w celu jej sttumienia do-
prowadza do zalamania $wiatowej gospodarki, kto-
re bedzie w swych skutkach znacznie powazniejsze
niz kryzys z 2008 roku (Wasikowski i Wnukowski,
2020). We wszystkich panstwach niezaleznie od stop-
nia, w jakim zostaty one dotkniete pandemia COVID-
19, krotkookresowo nastapi ograniczenie produkeji
1 konsumpgji, co spowoduje Swiatowa recesje. W diuz-
szej perspektywie obecny kryzys prawdopodobnie wy-
wola proces m.in. czeéciowego odwrotu od globaliza-
gji, zwiekszenie zadluzenia, ktore juz jest bardzo wy-
sokie, czy zmniejszy réznice w potencjale gospodar-
czym miedzy UE i USA a Chinami. Zawsze jednak
kryzysy stwarzaja tez mozliwoSci — pozytywnym
skutkiem obecnej sytuacji moze by¢ przySpieszenie
rozwoju gospodarki cyfrowej (www.pism.pl, 2021).

Dzialania zaradcze, jakie zostaly podjete, obej-
mujg niespotykang dotad skale. Ciezar przeciw-
dzialania skutkom pandemii spoczal gtéwnie na
panstwach, ktére w ramach doraznego wsparcia
wprowadzily pakiety stymulacyjne (np. USA o war-
toéci az 2,2 bln dolaréw czy Niemcy — 1,1 bln eu-
ro) (Wasikowski i Wnukowski, 2020). Jesli chodzi
o banki centralne, to np. amerykanski FED zapo-
wiedzial nieograniczony program skupu obligacji,
a Europejski Bank Centralny — plan zakupu akty-
wow o warto$ci 750 mld euro, z mozliwoScig jego
rozszerzenia. UE wspomaga wysilki panstw czlon-
kowskich m.in. asygnujac §rodki z unijnego budze-
tu polityki spdjnosci. MFW i Bank Swiatowy oferu-
ja panstwom rozwijajacym sie latwiejszy dostep do
finansowania (zapowiedzialy wsparcie — odpo-
wiednio 50 mld dolaréw i 160 mld dolaréw) i wzy-
waja panstwa rozwiniete do zawieszenia splaty
dlugéw najbiedniejszych krajéow (Wasikowski
1 Wnukowski, 2020).

Analizujac polska gospodarke cze$¢ ekonomi-
stow przewiduje, ze w krotkim okresie gospodarka
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spowolni nie tylko w wyniku spadku krajowej kon-
sumpcji, lecz takze zaburzen w funkcjonowaniu
globalnego taficucha wartosci (ang. Global Value
Chain — GVC), co obnizy popyt na polskie potpro-
dukty (Wasikowski i Wnukowski, 2020). To ozna-
cza, ze w przeciwienstwie do kryzysu finansowego
sprzed ponad dekady w Polsce z pewnoscig dojdzie
do recesji. W dluzszej perspektywie reorganizacja
GVC moze by¢ korzystna dla Polski. Przedsigbior-
stwa, ktore sprzedaja towary w UE, sprowadza do
Europy, w tym Polski, jeszcze wiecej swoich inwe-
stycji (Wasikowski i Wnukowski, 2020). Krétka
perspektywa sytuacji ekonomicznej przedstawiona
przez GVC wyraznie moze wplynaé na zwiekszenie
bezrobocia i zmiany na rynku pracowniczym. Do-
tychczasowy rynek pracownika moze przerodzié sie
w rynek pracodawcy, co z duzym prawdopodobien-
stwem wplynie na uwarunkowania spoleczne oraz
na dotychczasowy rozwdj organizacji i ich podejscia
do zarzadzania zasobami ludzkimi.

Przyspieszenie automatyzacji i robotyzacji moz-
na rozwazac z perspektywy spolecznego zagrozenia
naszych czasow rozpatrywanego w kontekScie
zmian wobec trwajacej pandemii COVID-19. Nowe
technologie — Al, drukarki 3D, algorytmy bedg za-
bieraly prace ludziom o wysokich kwalifikacjach.
Otwartosé i poszukiwanie rozwoju poprzez szkole-
nia pracownik6w réznych szczebli moze zapobiec
rozwojowi takiej przyszlosci. Dane zebrane w bada-
niu firmy ASTOR wérédd inzynieréw pokazujg zain-
teresowanie naukg oraz §wiadomo§¢ potrzeb. Az
89% uczestnikéw badania ocenilo, ze w najbliz-
szym czasie najbardziej bedg im potrzebne kompe-
tencje techniczne spoza ich dziedziny, a 61% widzi
potrzebe rozwoju w swojej dziedzinie. Blisko poto-
wa ankietowanych (47%) uznala za potrzebne kom-
petencje miekkie (Moczydlowska, 2021, s. 9).

Powszechna automatyzacja napedzajaca rozwdj
gospodarki zaklada tez scenariusz, gdzie pracowni-
cy zastepowani robotami pracuja znacznie mniej
generujac rozwodj ustug z tym zwigzanych (Boro-
wiak, 2020). Perspektywa rozwoju gospodarki
w kierunku zwiekszenia wolnego czasu na zycie
prywatne oraz przyjemnosci wydaje sie by¢ kusza-
ca, jednak w zarysowanym aspekcie obecnego za-
dluzania gospodarek ekonomia moze byé hamul-
cem takiej perspektywy, w szczegblnoéei dla krot-
kiego okresu.

Nowatorski model turkusowej
organizacji wedtug Frederica Laloux

Organizacje turkusu stanowig spéjny model or-
ganizacyjny oraz nowy paradygmat pracy zespolo-
wej. Nie jest to model teoretyczny ani utopijna wi-
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zja, ale bardzo konkretny sposéb zarzadzania orga-
nizacjami z poziomu wyzszego etapu $wiadomog$ci
(Kozina i Pieczonka, 2018).
Polaczenie badan psychologicznych i badan
nad modelami zarzadzania organizacjami pozwo-
lifo na stworzenie teorii hierarchicznego rozwoju
organizacji. Wykorzystujac teorie rozwoju ludz-
kiej swiadomo$ci czy tez teorie rozwoju czlowieka
na przetomie zycia zostala opracowana kolory-
styczna klasyfikacja organizacji. F. Laloux, twor-
ca tej koncepcji, zaklada, ze wraz z postepem
technologicznym i kulturowym powstaja nowe
formy organizacji ludzkiej aktywno§ci. Od mo-
mentu pojawienia si¢ czlowieka jednostki — ale
i spoleczenstwa — rozwijaly swoja §wiadomo§é,
zmienialy sie wiec ich potrzeby i sposoby ich za-
spokojenia.
Zdaniem F. Laloux rozwigzaniem probleméw, ja-
kie pojawiaja sie w obszarze zarzadzania w XXI wieku,
jest organizacja turkusowa. Turkus to tylko jeden
z koloréw, jakie badacz zaproponowal w typologii
paradygmatéw organizacyjnych. Charakterystyke
poszczegélnych koloréw mozna przedstawi¢ naste-
pujqco (Skrzypek 2017, s. 3):
czerwien — zarzgdzanie oparte na leku, gdzie
dominuje silna centralna wladza, np. mafia,
® bursztyn — wielu szeféw, hierarchiczna struk-
tura, np. armia,

e pomarancz — zarzgdzanie przez cele, hierar-
chicznoéé, np. korporacje,

e zieleh — demokratyczne reguly decyzyjne, kul-
tura oparta o wartoSci, np. ruchy spoleczne,

e turkus — obrazuje najwyzszy stopien $wiado-
mosci zarzadzania organizacja.

Wskazane kolory symbolizujg pie¢ modeli zarza-
dzania, uporzadkowanych od najbardziej autory-
tarnych do najbardziej demokratycznych. Ustrgj
zobrazowany kolorem turkusowym uzyskal nazwe
demokracji partnerskiej, co jest centralng cecha or-
ganizacji turkusowych. Odrzuca sie tu zasade pro-
wizji, premii, strukture hierarchiczna, wydawanie
polecen, wspélzawodnictwo oraz okresowe rozmo-
wy oceniajgce. Dzialalno§é organizacji turkusowej
opiera sie na wolnosci, zaufaniu, partnerstwie
i wspotpracy (Skrzypek, 2017, s. 3).

F. Laloux zaprezentowal badania, jakie przepro-
wadzil w dwunastu przedsiebiorstwach, ktére zo-
staly przez niego zakwalifikowane jako turkusowe.
Liste przedsiebiorstw poddanych badaniom przed-
stawiono w tabeli 1. Dzialajg one w oparciu o trzy
zasady:

e zasada 1: samozarzadzanie i samoorganizacja,

e zasada 2: odniesienie do pelni zmieniajacej sto-
sunek do siebie i innych,

e zasada 3: cel ewolucyjny, ktéry wykazuje sku-
teczno$é i zasadno$é ewolucyjnego postepu dla
osiagniecia satysfakeji osobistej pracownikow
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oraz dla uzyskania sukcesu przedsiebiorstwa

(Laloux, 2016, s. 276-2178).

W kontek$cie prowadzonych rozwazan warto
odnie§¢ sie do praktyki gospodarczej. Realizowane
badania byly oparte na analizie publicznie dostep-
nych materialéw, wewnetrznych materiatéw
przedsiebiorstw oraz na® wizytach studyjnych au-
tora w przedsiebiorstwach, gdzie prowadzac obser-
wacje oraz przeprowadzajac wywiady z pracowni-
kami dokonano analizy najwazniejszych kryteriow
modelu zarzadzania. Wniosek z przeprowadzo-
nych badan wskazywal, ze mozliwe jest zarzadza-
nie organizacja z wyzszego etapu S$wiadomoSci
cztowieka, ktory obejmuje trzy przetomowe aspek-
ty: samozarzadzanie, oparcie na czlowieku, szuka-
nie ewolucyjnego celu organizacji, ktory zastepuje
proby kontroli przyszlosci (Skrzypek, 2017, s. 7).
Sposéb zarzadzania zgodny z zalozeniami koncep-
¢ji F. Laloux umozliwia takie ksztaltowanie jedno-
stek organizacyjnych, aby praca stala si¢ bardziej
efektywna, satysfakcjonujaca i celowa (Skrzypek,
2017, . 7).

Ewolucyjna koncepcja rozwoju organizacji do
momentu osiagniecia statusu turkusowych jest tez
zhiezna z teorig hierarchii potrzeb A. Maslowa.
W zwiazku z duzym rozpowszechnieniem tej kon-
cepcji i zastosowaniem schematu piramidy oraz
wyodrebnionych w jej strukturze potrzeb (w tym
w systemach motywacyjnych) warto odniesé sie do
tej teorii motywacji. Nalezy podkresli¢, ze teorii
motywacji, ktore sa wykorzystywane w praktyce,
jest znacznie wiecej, miedzy innymi dwuczynniko-
wa teoria Herzberga.

Piramida potrzeb A. Maslowa ma idealne przelo-
zenie na system pracy, kiedy to brak zaspokojenia
odpowiednich potrzeb pracownika demotywuje go
do osiagania coraz to lepszych wynikéw i wiekszej
efektywno$ci. Twierdzenie, ze najwiekszym zro-
dlem motywacji jest zaspokajanie potrzeb, stwarza
mozliwo$¢ opracowania odpowiedniego systemu
motywacji pracownikow. Jednak zasadnicze jest
poznanie, na ktérym poziomie piramidy znajduja
sie pracownicy, bo tylko wtedy mozna odpowiednio
dopasowa¢ dzialanie i motywacje do pracy. System
motywacyjny jest bardzo indywidualny dla kazdej
jednostki, czyli kazdego pracownika. Nazwana
przez A. Maslowa najwyzsza potrzeba samorealiza-
¢ji jest zbiezna z poziomem organizacji turkuso-
wych, gdzie osoby pracujace akceptuja fakt ewolu-
¢ji éwiadomosci i przechodza do zlozonych i udo-
skonalanych sposobéw radzenia sobie ze §wiatem.
Jak juz wspomniano, wedlug autora tej koncepcji
istnieje pie¢ rodzajow potrzeb: fizjologiczne
(potrzeby podstawowe), potrzeba bezpieczenstwa,
nastepnie potrzeba przynalezno$ci i miloéci oraz
potrzeba uznania i najwyzsza — potrzeba samore-
alizacji. Realizacja potrzeby z kazdego kolejnego
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Tabela 1. Przedsigbiorstwa poddane badaniom przez F. Laloux

Lp. lja oA R?k . Prz’edmi'ot Zatrudnienie Rod'zaj .
irmy zalozenia dzialania organizacji
1. AES 1982 sektor energetyczny 40 tys. komercyjna
2. BSO/Origin 1973 globalna 10 tys. non-profit
3. Buurtzorg 2006 stuzba zdrowia (Holandia) 7 tys. non-profit
4, ESB2 2007 szkola, klasy 7-12 1,5 tys. non-profit
5. FAVI 1957 produkeja metalu (Francja) 500 komercyjna
6. Heiligenfeld 1990 szpitale psychiatryczne (Niemcy) 600 non-profit
7. Holacracy organizacyjny model dzialania
8. Morning Star przemyst spozywezy (USA) 400-2400 komercyjna
9. Patagonia 1957 odziez (USA) 1350 komercyjna
10. RHD 1970 stuzby spoteczne (USA) 4000 non-profit
11. Sound True 1985 media 90 zatrudnionych i 20 psow | non-profit
12. Sun Hydraulis 1970 czescei hydrauliczne, firma globalna 900 komercyjna

Zrédto: Skrzypek, 2017: za Laloux, 2014.

poziomu hierarchii jest mozliwa dopiero po zaspo-
kojeniu potrzeb z poziomu nizszego. Ponadto, jesli
zagrozona jest ktora$ z silniejszych potrzeb, czlo-
wiek bedzie staral sie walczyé o jej zaspokojenie.
Podany we wprowadzeniu przyklad pokazuje, ze
potrzeba nizsza, np. glodu, staje sie nadrzedna nad
innymi potrzebami, ktore bez jej zaspokojenia sta-
ja sie dla nas nieistotne. Funkcjonowanie czlowie-
ka i jego rozwdj sa zaspokajaniem kolejnych szcze-
bli piramidy potrzeb.

Mozna wnioskowaé, ze teoria A. Maslowa po-
zwala uchwyci¢ potrzeby, ktore sa wazne podczas
budowania systemu motywowania pracownikéw,
poczawszy od ich identyfikowania, a nastepnie na
szukaniu drég ich zaspokojenia na gruncie zawodo-
wym. Brak zaspokojenia odpowiednich potrzeb
pracownika demotywuje go do osiggania coraz to
lepszych wynikéw i1 wiekszej efektywnosci. Nalezy
jednak zauwazyé, ze nie jest ona uniwersalna dla
kazdego pracownika i wymaga reinterpretacji, kto-
ra moze wynikaé z uplywu czasu czy tez ze zmian
w otaczajacej nas rzeczywisto$ci. To pokazuje, jak
zlozonym zjawiskiem jest obecna sytuacja wystepo-
wania pandemii COVID-19 w organizacjach, a od-
nalezienie jednej, skutecznej drogi dla wszystkich
branz oraz pracownikow jest mato prawdopodobne.

Obserwujac rozw(j osobisty poszczegdlnych jed-
nostek i catych spoteczenstw mozna stwierdzié, ze
kolorystyka organizacji wedlug F. Laloux oraz kon-
cepcja potrzeb A. Maslowa sa ze soba spdjne.
Wzrost generuje pojawianie sie¢ nowych potrzeb,
ktére w ewolucyjnym systemie rozwoju moglyby

by¢ zaspokojone przez rozwdj organizacji do pozio-
mu organizacji turkusowej. Sytuacja pandemii wy-
wolala jednak zmiane w myéleniu jednostek, a tak-
ze w dziataniach podejmowanych w ramach organi-
zacji. Otoczenie wymoglo szereg dziatan, ktérych
skutkéw nie jesteémy w stanie przewidzie¢. Duzy
wplyw na zmiane odczucia jednostek bedzie miat
wymiar kryzysu ekonomicznego, ktéry kazdego
z nas ma dotyczyé. Wplynie on zapewne na poziom
zaspokojenia potrzeb podstawowych, co w konse-
kwencji zmieni zachowania, poziom motywacji pra-
cownikéw oraz dzialania organizacji i calych spote-
czenstw.

Wplyw kapitatu ludzkiego na proces
rozwoju kolorowych organizacji
w warunkach kryzysu COVID-19

Wobec sytuacji kryzysu zwiagzanego z pandemia
COVID-19 warto przeanalizowa¢, jak radza sobie
przedsiebiorstwa zarzadzane wedlug koncepcji tur-
kusu. Przykladem organizacji turkusowych w Pol-
sce moze by¢ Unity Group, ktéra — zdaniem Grze-
gorza Kuczynskiego, pelnigcego funkcje Managing
Partner — doskonale sprawdza sie w obecnej sytu-
acji kryzysowej (www.unity.pl, 2021). W praktyce
ma na to wplyw wlasnie forma organizacji turkuso-
wej. Samoorganizacja pozwala na elastyczne dosto-
sowanie pracy do biezacych potrzeb i wymagan,
ktére w kryzysie moga szybko ewoluowaé. Brak
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sztywnych podzialow obowigzkéw powoduje, ze
kazdy moze wykorzystywaé swoje talenty w roz-
nych obszarach, bez obawy o charakterystyczne
w hierarchii silosy. To z kolei przeklada si¢ na
wieksze zaangazowanie i odpowiedzialne przedkla-
danie intereséw organizacji ponad wlasne. Kluczo-
wym czynnikiem jest transparentno$é. Ludzie majac
pelny dostep do informacji sg w stanie podejmowac
trafniejsze, szybsze decyzje. Priorytety sa wyzna-
czane przez okoliczno$ci, a nie sztywne ramy celow
i planéw. W turkusowych organizacjach mozna du-
zo latwiej bezpiecznie i efektywnie zmienié¢ kieru-
nek, co w czasach kryzysu jest cenng kompetencja.
Ten kolor to przede wszystkim praca w oparciu
o wspoélne, rzeczywiste wartosci, co daje poczucie
bezpieczenstwa, buduje zaufanie, a w efekcie zaan-
gazowanie. Samodzielni, §wiadomi i majacy wplyw
pracownicy duzo bardziej wspieraja organizacje
w trudnych czasach. Wspottworza rozwigzania, sq
gotowi do poSwiecen, zyja sytuacja w organizacji.
Sa odpowiedzialni za nig i za siebie nawzajem (Ka-
czynski, 2020).

Innym przedsiebiorstwem dzialajacym w tym
modelu jest DeSmart Software House. Piotr Du-
szyfiski — CEO spétki — w artykule pt. Pandemia,
kryzys czy szansa na rozwiniecie biznesu podaje
przyktady wykorzystania obecnej sytuacji oraz
omawia sposoby poszerzania oferty przedsiebior-
stwa poprzez tworzenie nowych aplikacji webo-
wych oraz mobilnych (https://biznes.inkubatorstar-
ter.pl, 2021). Jego zdaniem ,Na co dzien analizuja,
badaja, tworza makiety, a nastepnie wytwarzaja
spersonalizowane oprogramowania dla klientow.
W czasie kryzysu po raz pierwszy stworzyli platfor-
me nie dla klienta, ale dla siebie, starajac sie wes-
prze¢ innych. Pomyst powstal w momencie ograni-
czenia dostepu do sklepéw spozywezych podczas
pandemii koronawirusa. Poniewaz jesteSmy turku-
sowg organizacja, czyli taka, w ktorej struktura
jest plaska, a kazdy moze zglosi¢ dowolny pomyst
i go realizowaé, zaczeliSmy wspdlnie mysle¢ nad
rozwigzaniem. Pomyéleliémy, ze zar6wno bezpiecz-
niejszym jak i wygodniejszym rozwigzaniem bylo-
by, gdyby klienci mogli wybra¢ sobie produkty na
stronie www oraz zamowié¢ ich odbiér w konkret-
nym sklepie”. W ten sposob w ramach DeSmart po-
wstala platforma www.odbierzspozywke.pl, ktora
umozliwia klientom zamawianie artykuléw spo-
zywezych pod wskazany adres (https://biznes.inku-
batorstarter.pl, 2021).

Wspélwlasciciel przedsiebiorstwa Brewa s.c.,
Maciej Borowiak, dzialajacej jako organizacja tur-
kusowa w branzy fotowoltaicznej, wskazuje: ,,Bu-
dowaliémy Brewe w oparciu o silne fundamenty,
w tym kulture organizacyjng. Dzisiaj ludzie nie za-
tamuja sie, tylko ciezko pracuja i dopasowuja sie do
sytuacji. Uczymy sie planowaé z dnia na dzien”.
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Brewa jest tez przykladem, ktory opisuje Andrzej
Blikle — jeden z najbardziej znanych w Polsce pro-
pagatoréow turkusowego zarzadzania — w ksiazce
Doktryna jakosci. Wydanie II turkusowe. Rzecz
o turkusowej samoorganizacji (2017). Na swojej
stronie internetowej 22 pazdziernika 2020 r. pisze:
,ucze tego sposobu od ponad dwudziestu lat. Kie-
dy$ wiazal sie on z hastem motywacji godno§ciowej,
dzi§ czescie) méwimy o turkusowej samoorganiza-
cji, ale przeslanie jest znane od stuleci: »ludzie wol-
ni i szcze§liwi pracuja lepiej« albo tez »uskrzydleni
gory przeniosg« (www.moznainaczej.com.pl, 2021).
Utopia? Idealizm? Byloby tak, gdyby nie rosnaca
liczba firm i organizacji — rowniez w Polsce — kto-
re potrafilty te maksymy wdrozy¢ na co dzien.
W ciagu ostatnich kilku lat coraz wiecej moich stu-
chaczy i czytelnikéw moéwi mi, ze juz tak organizu-
ja swoja prace i zycie” (https://ekonomiaspolecz-
na.pl, 2021).

Koncepcja turkusowych organizacji cieszy sie
duza popularno$cig tworzac spolecznosci i grupy
przedsiebiorcow wdrazajacych takie rozwigzania.
Przyktadem w Polsce moga by¢ organizowane tzw.
Turkusowe Sniadania. Podczas spotkan propaguje
sie koncepcje turkusowych organizacji, sposob ich
zarzadzania oraz wdrozenia turkusu w przedsie-
biorstwach. Obecnie mozna tez znalezé darmowe
seminaria organizowane przez firmy szkoleniowe,
rekrutacyjne czy platformy nauczania (www.ecoco-
ach.pl, 2021). )

Organizator Turkusowych Sniadan w Trdjmie-
§cie oraz propagator tej koncepcji, Przemyslaw
Karczewski, przekonuje jednak, ze obecny czas
kryzysu nie jest odpowiednim momentem na wpro-
wadzanie tego modelu zarzadzania: ,Nie da sie go
zadekretowaé w organizacji, szczegdlnie w czasach
niepewnos$ci i zagrozenia, bo wtedy najczesciej lu-
dzie wlaczaja tryb przetrwania. Nie ma w nim
miejsca na rozwdj” (https://dwanasciepytan.pl/,
2021). Takie okreSlenia doskonale wpisuja sie
w teorie A. Maslowa i zaproponowanej oraz omo-
wionej wyzej hierarchii potrzeb. Potrzeba rozwoju
i samorealizacji zostaje zastgpiona nizsza w hierar-
chii i w zwiazku z tym moze spowodowad, ze zasa-
da samozarzadzania i samoorganizacji dajaca pra-
cownikom prawo do kierowania, ale i odpowiedzial-
noéci, nie zadziala. Pojawiajacy sie stres sytuacyjny
wywoluje w wielu osobach dezorientacje, strach,
a co sie z tym moze wigza¢ poszukiwanie lidera,
ktéry przejmie odpowiedzialnosé.

Krakowskie przedsiebiorstwo $wiadczace ustu-
gi informacyjne i doradcze z zakresu badan i roz-
woju dla sektora MSP zdecydowalo sie na wdraza-
nia modelu zarzadzania turkusowego w drugiej
polowie 2020 roku. Wstepna analiza modelu ko-
munikacji i zarzadzania informacja pokazala, ze
wszyscy wspoOlpracownicy wiaczaja sie w probe
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tworzenia dogodnej dla nich organizacji. Sg cieka-
wi przebiegu i efektu koncowego. Chca sie rozwi-
jaé, uczy¢, dzielic do$wiadczeniami (Januszko-
-Szakiel, 2020).

Praktyk Marek Wzorek, pracujacy w organiza-
¢jach turkusowych, regularnie prowadzi webinaria
na temat turkusowych organizacji i transformacji
organizacji dzielac sie swoim do§wiadczeniem i po-
kazujac najlepsze praktyki (www.ecocoach.pl,
2021). Tak duza oferta dostepnych informacji po-
kazuje szerokie zainteresowanie spoleczne, choc
nie potwierdza, ze jest to najlepsze rozwigzanie na
obecna sytuacje zwigzana z pandemia. Moze jednak
potwierdza¢ zagubienie i poszukiwanie nowego
modelu spelniajacego potrzeby obecnej sytuaci,
ktéry obnizy poziom stresu czy pozwoli do§wiad-
czy¢ dobrostanu. Transformacje moze przej$é kaz-
dy, takze firma czy nawet cale spoleczenstwo (Wzo-
rek, 2019, s. 266).

Piotr Bucki, CEO firmy technologicznej J-Lab,
w wywiadzie prowadzonym przez Justyne Chyle pt.
Jak zarzqdzaé biznesem w czasach niepewnosci
opowiada o swoich do$§wiadczenia w zarzadzaniu
organizacjg turkusowa w obecnym okresie pande-
mii. Na pytanie: ,Rozumiem, ze autonomia
i wspétdecydowanie w czasach niepewnoSci nie do
konica mogg byé dobrym rozwigzaniem?” odpowia-
da: ,Nie wiem, jak to wyglada w firmach stupro-
centowo turkusowych, ale ja pamietam taki okres,
ze pracownicy wrecz domagali sie od zarzadu kon-
kretéw: zrobcie co$, powiedzcie, co teraz. Nie bylo
miejsca na wspotdecydowanie. Firma to nie tylko
zespoly projektowe, to tez dzial finanséw, HR. Na-
gle pojawila sie koniecznoé¢ rekrutacji zdalnej,
a przeciez nikt nie mial w tym zakresie doéwiad-
czenia. My$le, ze wtedy nie bylo miejsca na turkus.
Wydaje mi sie, ze partycypacja i wspétdecydowanie
sprawdza sie na etapie ustalania procesow, ich po-
prawiania i zbierania feedbacku. Natomiast jesli
dochodzi do sytuacji kryzysowej, to trzeba dziataé
jak straz pozarna. Potrzebny jest wtedy gtéwnodo-
wodzacy. Lepszy dowddca, ktéry podejmuje prze-
cietne decyzje, niz brak dowddey” (https://turkuso-
walama.org, 2021).

Podobne opinie mozemy znalezé réwniez w gro-
nie naukowcéw. Prof. Pawel Korzynski, kierownik
Katedry Zarzadzania Zasobami Ludzkimi Akade-
mii Leona Kozminskiego, przekonuje: ,,(...) turku-
sowe organizacje postrzegam jako skrajng koncep-
cje, ktora w dluzszej perspektywie nie przynosi po-
zytywnych efektéw dla firmy, wrecz przeciwnie.
Rozmycie odpowiedzialnoéci, brak jasnego podzialu
obowigzkow i w rezultacie brak realizacji celéw to
niektore z negatywnych skutkow turkusowego za-
rzadzania” (https://www.pulshr.pl, 2021). Jak za-
znacza, w obecnych czasach nie sprawdzi sie réw-
niez autokratyczny (czerwony) szef: ,Teoria nor-
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matywnego przywodztwa (ktéra bierze pod uwage
autokratyczny, konsultacyjny i partycypacyjny styl
przywodztwa) mowi, ze liderzy powinny dopasowaé
sw(j styl do czynnik6w zewnetrznych: czasu, jako-
§ci decyzji oraz zaangazowania pracownikow.
W czasie niepewnos$ci, kryzysu lub zmiany zaanga-
zowanie pracownikéw pelni wazna role w funkcjo-
nowaniu organizacji. Menedzerowie nie mogg wiec
stawia¢ na zarzadzanie autokratyczne, poniewaz
obnizg motywacje zespotu. Jeéli lider tylko wydaje
rozkazy, wowczas pracownicy nie utozsamiajg sie
z decyzjami, ktére zostaja podjete. Duzo bardziej
efektywna bedzie réwnowaga miedzy skrajnymi
podejSciami. Trzeba znalezé »zloty érodek«, znaj-
dujacy sie pomiedzy autokratycznym i demokra-
tycznym zarzadzaniem. To najlepsze rozwigzanie”
(Koc, 2020).

Mozna przychyli¢ sie do opinii Bernarda Zigbic-
kiego, ktory traktuje organizacje turkusowe jako
ewolucyjng forme podejécia do zarzadzania
(https://turkusowalama.org, 2021). Jak tlumaczy
ten autor, turkus ,,powoduje zmiane duszy organi-
zacji, odejécie od myé$lenia kategorig zysku”. Nie
wszedzie da sie wdrozy¢ turkus, nie w kazdych wa-
runkach jest wskazany ze wzgledu na olbrzymia
réznorodno§¢ sposobéw dziatania przedsiebiorstw,
ich kultury organizacyjnej, a takze ze wzgledu na
duze zrbznicowanie pracownikow. B. Ziebicki opi-
suje probe wdrozenia modelu turkusowego w ,tra-
dycyjnym” przedsiebiorstwie produkcyjnym: , W ta-
kim przedsiebiorstwie nie widzialbym szans na
wprowadzenie turkusu. Pracownicy w tym przed-
siehiorstwie to osoby bardzo warto$ciowe, kompe-
tentne, o wysokich umiejetno$ciach manualnych,
ale posiadajace z reguly niskie wyksztalcenie. Pra-
cownicy w tym przedsiebiorstwie, w mojej ocenie,
nie potrzebuja zmiany w kierunku turkusu. Ocze-
kujg oni raczej silnego przywodztwa, konkretnych
zadan, hierarchii, dystansu do przelozonego.
Przedsiebiorstwa oparte na nowych technologiach,
firmy informatyczne to jest naturalne érodowisko
dla turkusu. Firmy te dzialaja w warunkach duzej
zmienno$ci warunkow otoczenia. Zmiany technolo-
giczne nastepuja niezwykle szybko. Zmieniajg sie
takze potrzeby i oczekiwania klientow. W tych wa-
runkach kluczowym czynnikiem sukcesu staje sie
elastyczno$é i zaangazowanie pracownikéw. Osia-
gniecie tego wymaga odejscia od tradycyjnych mo-
deli zarzadzania, opartych na hierarchii, sztyw-
nych strukturach, sformalizowanych sposobach
dziatania. Dlatego tez w tego typu dziatalnoéci bar-
dzo dobrze sprawdzaja sie zwinne metodyki zarza-
dzania, zakladajace elastyczno§¢ dzialania oraz
zmienno$¢ rol pracownikéw. Zmiany w tym wzgle-
dzie mozna uznaé za trend obserwowany w zarza-
dzaniu od dluzszego czasu” (https://turkusowala-
ma.org, 2021).
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Rewolucja dotyczy kazdego sektora gospodarki
i wydaje sie, ze organizacje zwinne, dzialajgce
w modelu turkusowym radza sobie sprawnie
w obecnej sytuacji pandemii COVID-19. Wiele jed-
nak przedsiebiorstw dzialajacych w organizacjach
okreslonych jako inne kolory, jezeli szybko dosto-
suja sie do otoczenia dzieki wiaSciwym liderom
(Btaszczak, 2020), rownie dobrze poradza sobie
z obecng sytuacja, jezeli pracuja w branzach nieob-
jetych restrykcjami i calkowitym zamknieciem.
Przedtuzajace sie obostrzenia i brak terminu za-
koficzenia tego typu dzialan generuje zagrozenie
dla wszystkich organizacji.

Badania przeprowadzone przez McKinsey i Ha-
rvard Business School pokazuja, ze te organizacje,
ktére juz przed COVID-19 wprowadzily zwinne
transformacje, osiagnety lepsze wyniki niz te, ktore
nie wprowadzily takich zmian. Jako gléwne punkty
nowego modelu operacyjnego podaja ludzi i techno-
logie (De Smet, Pacthod, Relyea i Sternfels, 2020).

Przedluzajacy sie kryzys oraz zwigzane z tym
zmiany rynkowe i spoleczne wplyna na zmiane
§wiadomosci pracownikéw na wszystkich szcze-
blach struktur organizacyjnych (Li, Lian, Pan
i Harris, 2021). W zalezno$ci od czasu i sposobu ra-
dzenia sobie z sytuacja, kazdy kraj bedzie odczu-
wal mniejsze lub wieksze negatywne skutki obec-
nej sytuacji. Pojawiajace sie przewidywania ekono-
miczne krachu gospodarczego i zwigzane z tym
zwiekszajgce sie bezrobocie moga w duzej mierze
wplynaé na jednostki i mozliwoéci zaspokojenia
potrzeb podstawowych. Brak érodkéw finanso-
wych i drastyczne pogorszenie statusu spoleczne-
go moga wywolaé odejécie od oczekiwan spolecz-
nych sprzed kryzysu wywolanego pandemia i po-
wstanie nowych oczekiwan, ktorym beda musiaty
sprostaé organizacje.

Czy organizacje turkusowe
sq odpowiedzia na obecng
sytuacje kryzysowq zwigzang
z pandemig COVID-19?

Przyklady dzialan i ocen funkcjonowania orga-
nizacji turkusowych opisane wyzej w obecnej sytu-
acji kryzysu zwigzanego z zagrozeniem epidemio-
logicznym nie dajg jednoznacznego rozwiazania,
ktére moze by¢ zaaplikowane do kazdego przedsie-
biorstwa.

Zebrane materialy podsumowano w tabeli 2. Dla
uproszczenia prowadzonej analizy wzieto pod uwa-
ge trzy gléwne koncepcje dla organizacji turkuso-
wych, przewidywania zmian ekonomicznych oraz
wplyw na hierarchie potrzeb spotecznych. Dla po-
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kazania mozliwych zmian w hierarchii potrzeb pro-
ponuje sie zastosowanie trzystopniowej skali. Po-
zwoli to na uwidocznienie wyniku, ktéry wyrazniej
pokaze mozliwoéci i zagrozenia dla przysztosci or-
ganizacji turkusowych. Stopien -1 oznacza duze
prawdopodobiefistwo pojawienia sie w spoleczen-
stwie obnizenia oczekiwan co do hierarchii potrzeb,
0 oznacza, ze raczej nie beda odnotowywane wiek-
sze zmiany oraz 1 oznacza podniesienie oczekiwan
spolecznych w kontekscie potrzeb wedlug piramidy
A. Maslowa.

Trzeba zauwazy¢, ze analiza jest do$é subiek-
tywna i nie zawiera szerokiego spektrum mozli-
wych do wystapienia réznic wynikajacych z osobo-
woséci danej jednostki czy galezi przemystu, asorty-
mentu, proceséw itp., co wyraznie pokazuje duze
uogélnienie przedstawionego tematu. Zaprezento-
wany trend moze postuzy¢ jako punkt wyjscia do
dalszych analiz i decyzji menedzeréw w przedsie-
biorstwach dotyczacych kierunkéw kolejnych dzia-
tan majacych na celu zachowanie stabilnoéci przed-
sigbhiorstwa.

Wyniki przeprowadzonej analizy pokazuja, ze
w perspektywie niestabilnej sytuacji rynkowej
zwiazanej z pandemig COVID-19 organizacje tur-
kusowe moga nie by¢ jednoznaczng odpowiedzig na
przetrwanie przedsiebiorstwa, a takze droga do je-
go dalszego rozwoju poprzez wykorzystanie kryzy-
su jako szansy. Duze znaczenie pracownika i jego
che¢ oraz poziom rozwdju przeklada sie na zespot
oraz na cala organizacje. Zasadnicze znaczenie dla
organizacji turkusowych ma odpowiedz na pytanie:
Jak duza liczba pracownikéw jest na wysokim po-
ziomie rozwoju wlasnej §wiadomosci i czy ich war-
toSci sa spdjne z celem organizacji? Wartosci w sy-
tuacji zagrozenia kryzysem poszczegélnych pra-
cownikow moga drastycznie ulec zmianie. Badania
opublikowane w Human Resource Management
w 2021 roku przeprowadzone z udzialem 2929 pra-
cownikéw chinskich przedsigbiorstw oraz 310 pra-
cownikow pracujacych w Stanach Zjednoczonych
pokazaly, ze narazenie na bodzce COVID-19 jest
pozytywnie powigzane z warto$ciami ochronnymi,
podkreslajacymi powSciagliwosé, ulegloéé, ochrone
porzadku i harmonie w relacjach, co z kolei wptywa
na gotowo$¢ pracownikéw do tolerowania zlego
traktowania przez wladze (tj. naduzycie nadzoru,
autorytarne przywodztwo, wyzysk) (Li, Liao, Pan
i Haris, 2021).

Podsumowanie

Obecny kryzys zwigzany z pandemig COVID-19
trwa nadal i trudno jest jednoznacznie przewidziec,
jakie konkretne przyniesie korzySci czy zagrozenia
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Tabela 2. Analiza organizaciji turkusowych w sytuacji pandemii z perspektywy jednostki spotecznej
i zmian w hierarchii potrzeb

Sytuacja ekonomiczna — otoczenie — 3 aspekty
. Otwarcie jednostek, a co
Najwainiejsze koncepcje | 003 spoleczna wywolana | o bkich reakeji | za tym idzie proedsiebiorstw
narzuconymi obostrzeniami . . .
organizacji turkusowych sanitarnymi na zmiany otoczenia na wykorzystanie
pojawiajacych sie szans
Skala Opis Skala Opis Skala Opis
SAMOZARZADZANIE:
— brak hierarchii struktury, -1 Mozliwe pojawienie -1 [ Dlugotrwaly stres -1 Lek przed zagrozeniem
— samodzielno§é sie zmniejszenia moze powodowaé moze powodowac
i odpowiedzialno§¢ kazdego zainteresowania spowolnienie reakcji koncentracje na pandemii
pracownika jednostki do brania i potrzebe pojawienia i niedostrzeganie szans
odpowiedzialnoéci sie lidera, ktory
i podejmowania decyzji podejmie decyzje
SAMOREALIZACJA:
— dazenie do petni, -1 Mozliwe zwigkszenie 1 Jednostki z wysokim 1 Praca zespolowa
— wykorzystanie potencjalu zainteresowania $amorozwojem moga i znajomos§¢
pracownikow bezpieczenstwem niz dostrzegaé¢ zmiany wspotpracownikow
samorealizacjg szybciej i reagowac moga doprowadzi¢ do
wywolane lekiem Wwzajemnego wsparcia
o przyszlosé i otwarcia na mozliwosci
KULTURA ORGANIZACYJNA:
— skupienie sie na celu 1 Cel moze powodowa¢ 1 Patrzenie na cel moze | -1 Skupienie sie na jednym
a nie na zysku, zaangazowanie by¢ pomocne celu dlugi czas moze
— zyski naplywajg niezaleznie jednostki dla w dostosowaniu sie do ograniczy¢ perspektywe
i czesto obficie przekierowania my§li zmiennego otoczenia nowego
0 zagrozeniu przy silnej motywacji
wewnetrznej do
osiagniecia celu
PODSUMOWANIE -1 1 -1

Zrodlo: opracowanie wlasne.

dla wspélczesnych organizacji, przedsiebiorcow
i pracownikéw. Warto jednak sie zastanowid,
w ktéra strone przedsiebiorstwa powinny prowa-
dzi¢ swoje dzialania, aby jak najlepiej poradzié so-
bie z obecnym wyzwaniem dynamicznie zmieniaja-
cych sie warunkéw ich funkcjonowania.

Prowadzone rozwazania wykazaly, ze obecny
czas pandemii COVID-19 moze nie by¢ przelomem
dla organizacji w kierunku kreowania organizacji
turkusowych, ale z pewnoécig moze pobudzi¢ inne
organizacje do stworzenia nowego modelu zarza-
dzania adaptujacego sie do obecnych warunkéw
otoczenia.

Organizacje dzialajace w sytuacji glebokiej nie-
pewnosci jeszcze wiekszg uwage powinny pos$wie-
ci¢ pracownikom i kadrze zarzadzajacej. To od
nich zalezy, czy przedsiebiorstwa sprostaja nad-
chodzacym wyzwaniom i potrzebom rynkowym.
Wydaje sie, ze w organizacjach turkusowych jed-
nostka oraz jej samorozwdj i sp4jno$¢ z celami or-
ganizacji moga sie przelozy¢ na funkcjonowanie
i stabilno$¢ przedsiebiorstwa. Zwiekszenie poczucia
leku i zagrozenia wynikajgcego z braku stabilno$ci
gospodarczej i trudnej do przewidzenia przysztosci
moze wplynaé na hierarchie potrzeb i obnizy¢ mo-
tywacje pracownikéw. Wazna jest znajomo$¢ swo-

]\[arkcring 1 R‘\nck/ Journal of f\]arkcring and Market Studies, ISSN 1231-7853



t. XXVIII, nr 10/2021 DOI 10.33226/1231-7853.2021.10.3 Artykuty ‘

ich pracownikéw czy wspoélpracownikow, ich ocze- turkusowego modelu organizacji, ktéry dopasuje
kiwah w czasie pandemii oraz szybko§¢ dzialania  sie do zmieniajacej sie rzeczywistoSci, mozliwosci
i zapewnienie stalego rozwoju w odpowiedzi na  technologicznych oraz do zmian spolecznych i kul-
zmiany rynkowe. Obecny kryzys jest swego rodza- turowych.

ju wyzwaniem, umozliwia wykorzystanie nowego,
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Zapowiedz

Przegladasz oferty pracy | wszedzie wymagana jest bardzo dobra znajomo$¢
programu MS Excel w szczegolnosci w zakresie tworzenia raportéw staty-
stycznych? A moze w pracy wykorzystujesz Excela i wiele czasu zajmuje Ci
wykonywanie standardowych, codziennie powtarzanych czynnosci, zas efekty
Twoich analiz nie 53 zadowalajace? Chciat(a)bys Sie nauczy¢ sprawnie i efek-
tywnie postugiwac Excelem, wykorzystujac jego wszechstronne mozliwosci?
Chciat(a)by$ pozna¢ i zrozumie¢ zastosowanie narzedzi statystycznych,
a przede wszystkim nauczy¢ sie w praktyce przeprowadzac analizy statystycz-
ne, m.in. uzywac statystyk opisowych, stawia¢ i weryfikowac hipotezy staty-
styczne, budowac modele ekonometryczne, analizowa Szeregi czasowe,
przeprowadzaé optymalizacje, czy tworzy¢ modele symulacyjne? A moze po-
trafisz juz to wszystko robic, ale szukasz inspiracji do tworzenia interaktyw-
nych raportow statystycznych w Excelu i przedstawiania wynikow w formie
profesjonainych kokpitow menedzerskich (ang. dashboards)? Jesli cho¢ na
jedno z pytan odpowied? jest twierdzaca, oznacza to, ze ta ksigzka zostata na-
pisana wiasnie dla Ciebie!

Po wiecej informacji zapraszamy na stronig PWE: www.pwe.com.pl
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