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Materiał nr 5: Turkusowe organizacje 

Koncepcja Fredericka Laloux
  - Turkusowe organizacje

Nowatorski model organizacji inspirowany kolejnym etapem rozwoju ludzkiej świadomości.

Czerwone organizacje: (Paradygmat Impulsywny Czerwony) ich spoiwem jest nieustanne stosowanie siły w interpersonalnych relacjach. Dobrą metaforą jest „wataha wilków”, ponieważ tak jak „samiec alfa” używa siły dla zachowania pozycji przywódcy w wilczym stadzie, szef Czerwonej Organizacji stosuje przemoc i podporządkowanie innych własnej woli. Tylko tak zachowuje swój przywódczy status. Gdy jego moc zostanie poddana w wątpliwość, natychmiast ktoś inny będzie próbował go obalić, stosują metodę siły. W celu zapewnienia sobie stabilności wódz otacza się członkami rodziny (którzy z reguły bywają bardziej lojalni) i kupuje ich wierność, dzieląc się łupami. Każdy członek jego bliskiej straży opiekuje się z kolei swoimi ludźmi i trzyma ich w ryzach. W takich organizacja dobra decyzja to taka, która daje mi to, czego chcę.

Koncentracja na teraźniejszości w Czerwonych organizacjach jest powodem ich słabych umiejętności planowania czy budowania strategii. Natomiast ich atutem jest zdolność szybkiej reakcji na zagrożenia i bezwzględne wykorzystywanie okazji. Dobrze się adaptują w środowiskach pogrążonych w chaosie, są jednak źle przystosowane do osiągania złożonych rezultatów w stabilnych środowiskach, gdzie możliwe jest planowanie strategiczne. 

Bursztynowe organizacje: (Paradygmat Konformistyczny Bursztynowy) wyłoniły się, gdy ludzkość dokonała skoku z plemiennego świata opartego na ogrodnictwie do wieku rolnictwa, państw i cywilizacji, instytucji, biurokracji i zorganizowanej religii. Ludzie dostrzegają już zależność między przyczyną a skutkiem. Czas jest postrzegany linearnie: przeszłość – teraźniejszość – przyszłość, ludzie potrafią więc wybiegać poza chwilę obecną. Bursztynowa tożsamość charakteryzuje się potrzebą przynależności i dopasowania. Jednostki chcą dopasować się do grupy a troska i dbałość zostają rozszerzone na wszystkich członków grupy, ale już nie obejmują innych grup. 

Bursztynowe społeczności mają prostą moralność opartą na jednym, akceptowanym społecznie sposobie działania. Istnieją niezmienne prawa, które uzasadniają sprawiedliwy świat, gdzie rządzą dwie skrajności: dobro lub zło. 

Bursztynowe organizacje starają się o porządek, stabilność i przewidywalność. Kontrolę sprawuje się przez instytucje i biurokrację. W tych organizacjach rządzi przynależność kastowa – kim się urodzisz (kobietą, mężczyzną, w takiej lub innej rodzinie) to określa twoje miejsce w organizacji. Twoja przynależność określa, jak masz się zachowywać, myśleć, w co się ubierać, co jeść oraz z kim się żenić czy wychodzić za mąż. 

Bursztynowe organizacje potrafią planować średnio i długoterminowo oraz potrafią tworzyć organizacyjne struktury, które są stałe i podlegają skalowaniu.  Historycznie to właśnie bursztynowe organizacje stworzyły systemy irygacyjne, piramidy i Wielki Mur Chiński. Kościół katolicki jest również zbudowany na tym paradygmacie.  Bursztynowe organizacje działają do dziś. Są to rządowe agencje, szkoły publiczne, instytucje religijne i wojskowe.  Organizacje te wnoszą do władzy stabilność razem z formalnymi tytułami, ustaloną hierarchią i organizacyjnymi schematami.  Planowanie i wykonanie są tu wyraźnie oddzielone: myślenie dokonuje się na górze, działanie na dole. W takich organizacjach dobra decyzja to taka, która uwzględnia normy społeczne i jest z nimi zgodna. Jeśli wykraczają poza to, co rodzina, religia czy klasa społeczna uważa za praworządne, powoduje wstyd i poczucie winy. 

Pomarańczowe organizacje: (Pomarańczowy Paradygmat Osiągnięć) Opierają się na paradygmacie, że nic nie jest absolutnie dobre i złe, choć oczywiście pewne rzeczy działają lepiej, inne gorzej. Prawa i sposób działania może być kwestionowane i badane. W tych organizacjach kruszy się pewniki bursztynowych organizacji. Historycznie to okres oświecenia oraz rewolucji przemysłowej. Pomarańczowe poznanie otworzyło śluzy naukowych badań, innowacyjności i przedsiębiorczości. Okres dwóch wieków przyniósł bezprecedensowy wzrost dobrobytu, co spowodowało wzrost średniej życia. Ciemne strony Oranżu to: korporacyjna chciwość, polityka krótkowzroczności, nadmierne kredyty i zadłużanie, nadkonsumpcja, lekkomyślna eksploatacja zasobów oraz ekosystemów planety. Jest to jednak etap ogromnego wyzwolenia. To odejście od poglądu, że tylko władza ma rację – zamiast tego mamy doradztwo ekspertów i ich spojrzenie na mechanizmy świata i zjawisk. To również wniesienie zdrowej dawki sceptycyzmu w stosunku do prawdy „objawionej”.  Możemy kwestionować i wykraczać poza uwarunkowania naszego urodzenia. 

Z pomarańczowej perspektywy każdy powinien mieć wolność realizacji własnych celów w życiu, a najlepsi w swojej dziedzinie powinni móc docierać na sam szczyt. Jednakże ludzka potrzeba, by inni widzieli mnie jako człowieka sukcesu sprawia, że gotowi jesteśmy przyjąć społeczne konwencje, gdy nam w tym pomagają. Dlatego ci, którzy odnieśli sukces przenoszą się do lepszych dzielnic, posyłają dzieci do lepszych szkół, itd. 

Ucieleśnieniem pomarańczowych organizacji są globalne korporacje, takie jak Walmart, Nike czy Coca-Cola. Osiągają one niesamowite wyniki dzięki trzem dodatkowym przełomom: innowacji, odpowiedzialności i merytokracji.

Innowacja: w pomarańczowych organizacjach niezmordowanie powtarza się, że zmiana i innowacja nie są zagrożeniem, ale szansą. Doprowadziło to do tego, że takie organizacje są całkowicie procesowe i projektowe, tak by przyspieszać wewnętrzną komunikację i wspierać innowacje. 

Odpowiedzialność: w stylu przywództwa Bursztynowe dowodzenie i kontrola zostają zastąpione Pomarańczowym przewidywaniem i kontrolą. Aby wprowadzać więcej innowacji i to szybciej od innych, wykorzystano konkurencyjną przewagę zaangażowania inteligencji wielu umysłów. Duże obszary organizacji otrzymują kredyt zaufania wraz z przestrzenią do samodzielnego poruszania się i muszą być upełnomocnione, by mogły samodzielnie myśleć i działać. W takiej organizacji zarządza się przez cele. Wyższa kadra określa całościowy kierunek i kaskaduje zadania na kolejne poziomy organizacji. Do pewnego stopnia kierownictwa nie obchodzi, jak cele zostaną osiągnięte, byle były osiągane. 

Merytokracja: czyli honorowanie zasług i umiejętności. Każdy pracownik może się piąć po szczeblach kariery, nawet jeśli jest kobietą lub pochodzi z mniejszości.  Goniec może stać się prezesem. To poszerza pulę talentów, gdyż nikt nie jest wykluczony na starcie.  To zrodziło współczesne zarządzanie zasobami ludzkimi wraz z całym arsenałem procesów i praktyk, które obejmują ocenę pracy, systemy motywacyjne, planowanie zasobów, zarządzanie talentami, szkolenie przywództwa i planowanie sukcesji. 

W tym modelu organizacji, który jest porównywany do maszyny, przywódcy mają tendencję do patrzenia na zarządzanie z perspektywy inżynierskiej. Przywództwo jest zorientowane na wynik, koncentrując się na rozwiązywaniu namacalnych problemów i przedkładając zadania nad relacje. Ceni sobie beznamiętną racjonalność i nie ufa emocjom. Ma poczucie, że kwestia znaczenia i sensu są nie na miejscu. W tych organizacjach miernikami podejmowanych decyzji są skuteczność i sukces. 

Zielone organizacje: (pluralistyczny paradygmat zielony) Zielony światopogląd utrzymuje, że życie to coś więcej, niż tylko sukces lub porażka.  Jest bardzo wrażliwy na ludzkie uczucia. Prezentuje pogląd, że wszystkie punkty widzenia zasługują na równy szacunek, szuka sprawiedliwości, równości, harmonii, wspólnoty, współpracy i zgody. Pierwszymi objawami zielonych działań było obalenie niewolnictwa, ruch wyzwolenia kobiet, oddzielenie kościoła od państwa, wolność religijna i demokracja. Dziś zieleń jest silnie obecna w organizacjach non – profit, wśród pracowników socjalnych i aktywistów wspólnot. Dla ludzi działających z ej perspektywy relacje międzyludzkie są ważniejsze od wyników. Tam, gdzie Oranż Osiągnięć stara się podejmować decyzje odgórnie, w oparciu o obiektywne fakty, eksperckie opracowania i symulacje, Pluralistyczna Zieleń dąży do procesów oddolnych, gromadząc dane od wszystkich i starając się uzyskać ostateczny konsensus pomiędzy przeciwnymi stanowiskami. 

Zieleń stoi na stanowisku, iż przywódcy powinni słuchać tych, którym przewodzą (podczas gdy Oranż gloryfikował decyzje przywódców).  Jest to szlachetna i wspaniałomyślna postawa oparta na empatii i trosce o innych. Ten etap ma też swoje oczywiste sprzeczności. Podkreśla, że wszystkie punkty widzenia powinny być traktowane na równi, ale utyka w impasie, gdy inni wykorzystują jego tolerancję, by forsować nietolerancyjne pomysły. Zieleń jest potężnym paradygmatem ze względu na obalanie starych struktur, jednak często jest mniej efektywna w formułowaniu praktycznych alternatyw. 

Zielony model nieswojo czuje się z władzą i hierarchią. Idealnie działając, chciałby się całkowicie pozbyć ich obu. Jednak władza jest jak Hydra: jeśli obetniesz jej głowę, kolejna odrośnie gdzieś w innym miejscu. Dlatego zielone organizacje wypracowały model nieskrajnego egalitaryzmu, dodając trzy przełomy: upełnomocnienie, kulturę opartą o wartości oraz inspirujący cel i jako trzeci – perspektywa wszystkich grup interesu.  W tych organizacjach o wartości decyzji stanowi kryterium przynależności i harmonii. 

Wiodącą metaforą Zielonych organizacji może być rodzina. 

Turkusowe organizacje: organizacje jako żywe systemy. Ewolucyjny turkus opiera się na założeniu, że zmiana zachodzi, kiedy jesteśmy w stanie dojść do wyższego punktu, z którego widzimy świat w szerszej perspektywie. Czujemy się wtedy, jak ryba oglądająca po raz pierwszy wodę, gdy wyskakuje ponad jej powierzchnię. Przejście do Ewolucyjnego Turkusu nastąpi, gdy nauczymy się wygaszać identyfikację z własnym ego. Przyglądając się naszemu ego z dystansu, możemy nagle zobaczyć, jak często jego lęki, pragnienia i ambicje rządzą naszym życiem. Uczymy się minimalizować potrzebę kontroli, potrzebę stosownego wyglądu i dopasowania do wymogów zewnętrznych. A co zastępuję lek? Umiejętność ufania obfitości życia. Uczymy się zmniejszać naszą potrzebę kontrolowania ludzi i wydarzeń. Dochodzimy do przekonania, że nawet, jeśli wydarza się coś nieprzywidzianego lub popełniamy błędy, wszystko kończy się dobrze, a jeśli nawet nie, to życie da nam kolejną szansę, aby się uczyć i rozwijać. Przechodzimy do wewnętrznych ocen podejmowanych decyzji. Życie postrzegamy jako podróż toczącą się ku naszej prawdziwej naturze, możemy spojrzeć bardziej łagodnie i realistycznie na nasze ograniczenia i zaakceptować to, co widzimy. Nie staramy się stać kim innym, niż jesteśmy. Koncentrujemy się na ty, co stanowi piękno, siłę i potencjał ludzi i organizacji. 

Podstawowa przesłanka brzmi: ludzie nie są problemem, jaki czekana rozwiązanie, lecz potencjałem czekającym na rozwój. 

W turkusowych organizacjach to właśnie cel bardziej niż rentowność, wzrost czy udział w rynku, będzie przewodnią zasadą podejmowania decyzji.  Będą one dążyły do pełni wspólnoty oraz staną się miejscami, w których wspiera się ludzkie pragnienie bycia w pracy całym sobą (odnalezienie sensu wykonywanej pracy), a jednocześnie z silnym zaangażowaniem w zdrowie relacje. 

Trzy przełomy organizacji ewolucyjnego turkusu:

Samozarządzanie: Organizacje Turkusu odkryły klucz do skutecznego działania, nawet na dużą skalę, z użyciem systemu opartego na relacjach między pracownikami, bez potrzeby hierarchii czy modelu konsensusu.

Pełnia: dotychczasowe organizacje zazwyczaj promowały wąską „zawodową” tożsamość i wymagały zostawienia innych aspektów osobowości w domu. Często wymagają od nas pokazywania stanowczości, determinacji i siły oraz ukrywania wątpliwości czy słabości. Racjonalność jest królem, natomiast emocjonalne, intuicyjne i duchowe aspekty pracownika wydają się nie na miejscu i są niemile widziane. Organizacje Turkusu rozwinęły konsekwentny zbiór praktyk, które wręcz zachęcają, byśmy wrócili do wewnętrznej pełni i wnieśli do pracy wszystko, czym jesteśmy.

Cel ewolucyjny: Organizacje turkusu są postrzegane jako byt posiadający własne życie i poczucie własnego kierunku. Zamiast przewidywania i kontrolowania przyszłości, członkowie organizacji zapraszani są, żeby wsłuchiwać się z uwagą w to, co się dzieje dookoła organizacji i rozumieć, czym chce się stać organizacja oraz jakiemu chce służyć celowi. 

W Turkusowych organizacjach przy podejmowaniu decyzji odchodzi się od zewnętrznych ocen i koncentruje na wewnętrznych ocenach podejmowanych decyzji. Wiodąca staje się kwestia wewnętrznego poczucia słuszności: Czy ta decyzja wydaje mi się słuszna? Czy jesteśmy wierni sobie? Czy to jest zgodne z celem, dla którego istniejemy? 

Jak rozpoznać, na jakim etapie znajduje się dana organizacja?

Należy odnieść się wyłącznie do systemów i kultury obowiązujące (funkcjonującej) w danej organizacji. Nigdy do ludzi. Jeśli przyjrzeć się strukturze organizacji, jej praktykom i kulturowym aspektom, z reguły można rozpoznać światopogląd, z jakiego się wywodzą. Przykładem może być kwestia wynagrodzeń: 

· Jeśli szef może dowolnie, z własnej zachcianki, podjąć decyzję o podwyżce lub obniżce pensji, takie postępowanie będzie spójne z paradygmatem Impulsywnej Czerwieni.

· Jeśli pobory są stałe i warunkowane poziomem, jaki dana osoba zajmuje w hierarchii (lub jej formalnym wykształceniem), brzmi to jak zasada Konformistycznego Bursztynu.

· System, który kładzie nacisk na indywidualne premiowanie, gdy pracownicy osiągają wyznaczone docelowe wartości swoich planów, najprawdopodobniej wywodzi się z Osiągnięć Oranżu.

· Koncentracja na premiowaniu pracy zespołów wskazuje na zgodność z perspektywą Pluralistycznej Zieleni. 

Co warunkuje etap, na jakim funkcjonuje dana organizacja? Przywództwo. Liczy się poziom, z którego przywódcy najczęściej spoglądają na świat. Świadomie lub nieświadomie to przywódcy ustanawiają takie struktury organizacyjne, kulturę i praktykę, jakie mają sens dla nich i jakie korespondują z ich stylem radzenia sobie ze światem. 

Oznacza to, że dana organizacja nie jest w stanie rozwinąć się poza etap rozwoju jej przywódców.

� Oprac. na podstawie: Na podstawie książki: Frederic Laloux „Pracować inaczej”, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2015
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