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Rozdziat 1.

Dobre zarzadzanie
nie jest misjag

| warto, i sie optaca

Jest poczatek kwietnia 2017 r., wtasnie zamykamy bilans zesztego roku,
a w ksiegarniach lezy juz $wiezo wydana moja ksiazka Szef, ktdry ma czas.
A jakze, w turkusowej oktadce! Opisuje w niej firme, w ktérej nie wszystko
jest idealne, ale wszyscy sa raczej zadowoleni. Udato sie znie$¢ hierarchiczng
wczeéniej strukture zarzadzania, ludzie pracujg z zaangazowaniem, szef
ma czas dla siebie i nie goni nikogo do pracy, a mimo to firma pracuje peing
parg, zatoga cieszy si¢ dobrym zyciem, a przy tym osiggamy swietne wyniki
finansowe. Mozna powiedzie¢, ze dotgczyliSmy do grona przedsi¢biorstw
okreglanych pojeciem ,turkusowe” .

"Tu niezbedna jest krétka dygresja o kolorach, aby byto jasne, o czym moéwig. Fre-
deric Laloux, piszac ksiazke Pracowac inaczej, do prezentacji réznych styléw or-
ganizacyjnych zaadaptowat koncepcje ,poziomow swiadomosci’, zaproponowa-
na przez amerykanskiego psychologa Clare’a W. Gravesa, a rozwinietg jako teoria
Spiral Dynamics przez Dona Becka i Chrisa Cowana. Laloux wykorzystat t¢ sys-
tematyke, uproscit jg i postugujac si¢ jej kolorami dla tatwiejszego zdefiniowania
poszczegolnych styléw dziatania organizacji, wyréznit pie¢ poziomoéw: czerwony
(styl wodzowski, autorytaryzm; gangi), bursztynowy (silna hierarchia; armia, rzady),
pomaranczowy (merytokracja, efektywnos¢; korporacje), zielony (demokracja, rownosc;
spoldzielnie), ,teal” (samozarzadzanie, odpowiedzialno$¢, sens pracy dla kazdego).
Polski ttumacz ksigzki Laloux do$¢ nieszczesliwie przetozyt teal” (niebieskozielony)
jako turkusowy i weszto to juz do powszechnego uzycia. Zamieszanie polega na
tym, ze w teorii Spiral Dynamics (uwzgledniajacej wiecej poziomow $wiadomosci)
poziom ,teal” odpowiada wiasciwie kolorowi zéttemu, powyzej ktdrego znajduje sie
jeszcze wiasnie turkusowy (turquoise). Pisze o tym bardziej szczegdtowo w trzeciej
czesci ksigzki; na razie wystarczy wiedzie¢, ze uzywajac przyjetego stowa ,turku-
sowy’, mam na mysli kolor ,teal” w klasyfikacji Frederica Laloux.
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Wtedy jednak, po wydaniu ksigzki, zamknelismy wtasnie rok finansowy
2016 i z przerazeniem musiatem przyzna¢, ze nasze wyniki nie wygladaja
tak doskonale jak w latach poprzednich. A byt to przeciez jeden z koron-
nych argumentéw, ktére akcentowatem, przekonujac o sensie przepro-
wadzenia zmian w zarzadzaniu. Gdy pisatem ksigzke, pierwsze trzy lata
po wprowadzeniu nowego stylu, nasze rezultaty i wskazniki byty wzorco-
we; z roku na rok poprawialiSmy sie o ponad 30 proc. Tak pod wzgledem
przychodow, jak i zyskow! Czwarty rok okazat sie jednak rokiem konsolidacji,
tzn. pozostaliSmy wprawdzie na osiggnietym wysokim poziomie, nawet
z pewnym wzrostem, ale nie byt on juz tak spektakularny, zwlaszcza w po-
réwnaniu z poprzednimi latami.

Uznatem, ze musze pozosta¢ wierny zasadzie: dopoki istotnie nie po-
garszamy wynikow, nie bede ingerowatl. Oparte na filozofii Arystotelesa
hasto naszej zmiany — ,Dobre zycie dla wszystkich” — jest wazniejsze!

A jednak nie da si¢ ukry¢: jestem przedsiebiorcg i gorsze wyniki nie
dajg mi spokoju. Od nowa zaczgtem roztrzgsa¢, co jest dla mnie szcze-
golnie wazne. Wyniki firmy, dobre zycie, ustalone wspdlnie z zatoga cele?
Nie miatem tego problemu wczesniej, gdy jedno nie ktdcito sie z drugim.
Ale czy w ogdle wolno mi mysle¢ o zyskach, gdy jestem szefem ,turkusowej”
firmy? Wowczas to ogarnety mnie pierwszy raz watpliwosci. Czy ja jestem
naprawde ,turkusowy’? Czy wszystko to, co nazywaja ,turkusowym”, jest
moim wilasnym przekonaniem? Co$ mi sie tu nie zgadza, a przeciez w po-
przedniej ksigzce przedstawitem jasno i prawdziwie, na czym polegata moja
zmiana. Moze jedynie podszywam si¢ pod ,turkusowg” firme?

Podczas walnego zgromadzenia uzgodniliSmy, ze misjg, sensem naszej
pracy jest ,dobre zycie”. Wszyscy byli wowczas obecni i wszyscy si¢ z tym
zgodzili. Rados¢ byta wielka, gdy firma dotrzymata stowa i natychmiast za-
czeta regularmie, co miesigc, wyptaca¢ premie z gory, awansem. Nikt nie
musiat walczy¢ i troszczyc sie o nie; ci, ktorzy sptacajg samochdd, miesz-
kanie czy domek jednorodzinny, mogli odetchng¢. Premia jest pewna!

Ale nasza rados¢ miata byc¢ jeszcze wicksza. UmowiliSmy sie przeciez, ze
wypracowany dodatkowy zysk bedziemy dzielili pét na p6t miedzy pracow-
nikéw i wiasciciela firmy. A teraz mamy wyrazny problem. Bo ten czwarty
rok od wprowadzenia zmiany nie przyniost nastepnego spodziewanego
wzrostu wynikow i zyskow. [ stato sie to wiasnie wtedy, kiedy zaczatem wy-
placac premie z gory, bo stwierdziliSmy, ze to nie premie sg zrédtem dobrych
wynikéw firmy. W tym roku nadwyzka w stosunku do roku poprzedniego
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byta niewielka, wi¢c nie byto specjalnie co dzieli¢. Musz¢ przyznac, ze po-
zytywnie zaskoczyta mnie wtedy podjeta przez kolezanki i kolegéw decyzja:
przyjeto, ze zarobiong czes$¢ zysku przeznacza sie¢ na podniesienie pensji
tym, ktérzy zarabiali najmnie;.

Nasza umowa brzmiata, ze nikt nie ,musi” walczy¢ o premie i wyniki, bo
zaktadamy, ze wszyscy ,chcg” — dla dobra sprawy i dobrego zycia — sami
zadbac o to poprzez swoje zaangazowanie. Ale cos nie zadziatato. Rozpo-
czeliSmy analiz¢ sytuacji. Jasne jest, ze zadna firma nie moze bezustannie
rosng¢, ze okresy konsolidacji nalezag do normalnosci. Oprocz tego zmie-
niliSmy strategie firmy, kierujac nasza uwage na nowe produkty, co wy-
magato odpowiedniej energii i czasu. Te odpowiedzi byty jednak dla mnie
niewystarczajgce, szukatem gtebiej.

Nie mozna byto nie zauwazy¢, ze wladnie wtedy ja sam (czyli szef inte-
resu) zadbatem o czas dla siebie; pozwolitem sobie na przyktad na pisanie
ksigzki. W latach poprzednich miatem tez te swobode dla siebie, ale przede
wszystkim czas dla pracownikow. To byt okres przekazywania praw, obo-
wigzkow i odpowiedzialnosci. Duzo woéwczas pracowaliSmy wspdlnie,
duzo rozmawialismy. Nikogo nie gonitem do pracy. Nasze regularne roz-
mowy i wewnetrzne refleksje byty silnym motywatorem; nie decydowatem
juz sam, ale moja obecno$¢ byta duzo bardziej widoczna i odczuwalna.
Inaczej niz w tym ostatnim roku.

Dostrzegli to takze pracownicy. RozmawialiSmy o tym w grupach, jak
ipodczas spotkan indywidualnych. Wszyscy potwierdzili, ze nasza samoza-
rzadzajaca si¢ firma potrzebuje wyrazniejszej obecnosci szefa! Szefa rozu-
mianego nie jako kierujgcego, lecz jako mentora i coacha, ale przede wszyst-
kim przywodce. Przywodca to ten, ktéry wspolnie z wszystkimi szuka
rozwigzan, ale tez i sam podpowiada i wskazuje kierunek organizacji, a co
najwazniejsze, dba o to, by w biezacej pracy go utrzymac.

Zaskoczyto mnie takze, gdy ustyszatem, ze niektérym z kolegéw brako-
wato nawet mojego bezposredniego stylu; faktycznie, w wyjatkowych przy-
padkach, gdy widziatem, ze sytuacja staje si¢ niebezpieczna, zaczynaja sie
jatowe rozmowy i spory, kiedy nikt nie jest w stanie nada¢ kierunku, potrafie
zawota¢ ,Basta!”. Jesli przesadze, nie zapominam wyjasni¢ przyczyny ani
tez przeprosi¢ za moje uniesienie, kiedy trzeba. Nie jest to rozumiane przez
nikogo jako osobisty atak, lecz sygnat, ze co$ wypadto z toréw i teraz juz
nie czas na dyskusje. Kapitan przejmuje stery!
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Czy oznacza to brak zaufania do kolegéw? Dla mnie to raczej przejecie
odpowiedzialnosci w trudnym dla wszystkich momencie. Zrozumiatem, ze
tego ode mnie tez oczekiwano, jako przejawu poczucia obowigzku, nie sity
czy hierarchicznego autorytetu. Jestem szefem, wiascicielem i prezesem,
posiadam przez to naturalny autorytet, niezaleznie od tego, ze jestem
z wszystkimi na ,ty’ i czasami bywam dobrym wujkiem, u ktérego moga sie
Jwyplakac¢”. Jesli nie bede miat dla nich czasu, nie zaakcentuje mojej obec-
nosci, wszystko to stanie sie tylko nieodpowiedzialng probg przeprowadzenia
ciekawego eksperymentu. Zrozumiatem, ze ryzykuje utrate zaufania catej
zatogi! Jestem przedsiebiorcg, jestem menedzerem. Tak rozumiem zarzg-
dzanie oparte na wzajemnym szacunku i zaufaniu.

Czytatem ksigzke kapitana okretu wojennego USS ,Benfold” Michaela
D. Abrashoffa, ktory wprowadzit na swoim statku zasade, bedaca tez ty-
tutem ksigzki: It is your ship (polski tytut: Ty tu dowodzisz!). Zmienit on pa-
nujgce od wiekoéw zasady zarzadzania na okrecie wojennym. Podobne
w wymowie sg zasady dowddcy todzi podwodnej USS ,Santa Fe” Davida L.
Marqueta, przedstawione w ksigzce Turn the ship around (wykonaj zwrot).
Obie sg wspaniatymi ksigzkami dla menedzeréw! Niektérzy nazywajg ich
styl ,turkusowym”, z czym sie nie zgadzam, ale zgadzam si€, ze jest to styl
nowy i nowoczesny. Styl madry i humanistyczny. A wlasnie przez to sku-
teczny. Ale nie nazwa jest w tym wszystkim przeciez najwazniejsza.

Kapitan ufa swoim ludziom, darzy ich szacunkiem, ale pozostaje kapita-
nem. Zatodze jest fatwiej przejac stery, jesli wie, ze na mostku jest kto$, komu
mozna ufa¢. Kapitan nie moze porzuci¢ okretu w nadziei, ze oni jako$ so-
bie poradza! A jesli nie?

% % %

Zaproszono mnie jako prelegenta na spotkanie zorganizowane przez jed-
no z duzych stowarzyszen branzowych. Coroczny uroczysty zjazd, w sali
okoto 250 0sob, menedzerowie i przedsiebiorcy. Praktycy biznesu. Mam
wygtosi¢ wyktad na temat praktycznych zalet samozarzgdzania, jak dzia-
tajg nowoczesne organizacje itd. Jestem dobrze przygotowany, wygtasza-
tem juz podobne wyktady kilkakrotnie, nawet przed znacznie wickszym
audytorium. Wyktad przebiega bez potknie¢, wszyscy stuchaja, jestem z siebie
zadowolony. Rozpoczyna si¢ dyskusja. Panuje atmosfera lekkiej zadumy,
moderator konferencji stara sie¢ ozywi¢ publiczno$¢, prosi o pytania. Nie-
$miato, raczej niechetnie, podnosza si¢ rece. Uczestnicy dyskusji formutujg
swoje kwestie grzecznie, ale wystarczajgco jasno:
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Panie prelegencie, to wszystko brzmi bardzo ciekawie, ale z calym sza-
cunkiem, to przeciez nie dziata w praktyce! No, moze gdzies tam, za
granicg! Ale my mamy zupeinie innqg mentalnosc. W Polsce to nie jest
mozIliwe! Jaki tam turkus?

Tlumacze, ze i w Polsce sg firmy, ktore podobnie dziatajg. Podaje nazwy.
Catkiem duze firmy, osiggajace $wietne wyniki! Atmosfera niedowierzania
nie znika. Glosy staja si¢ bardziej bezposrednie:

A co z odpowiedzialnoscig? A jak cos nie wyjdzie? Ktos musi by¢ za to
przeciez odpowiedzialny! Co to ma by¢? Jakas komuna?

Naturalnie mam odpowiedz na kazde z tych pytan czy wrecz zarzutow.
Podaje przyktady, ze nie chodzi o $lepe zaufanie, ze méwimy o zaufaniu
I odpowiedzialnosci na tym poziomie, za ktéry pracownik jest w stanie
odpowiada¢, bo posiada wiasciwg wiedze i potrzebne doswiadczenie. Prze-
konuje, ze optaca si¢ zaufa¢ i dopusci¢ nawet zwigzane z tym ryzyko po-
pehienia btedu. Ttumacze, ze efektywniejsza jest akceptacja sporadycznie
zdarzajgcych sie pomytek niz rezygnacja z szansy, jaka daje uruchomienie
zaangazowania i odpowiedzialnosci w catym zespole firmy.

Duzo do myslenia daje mi to stosunkowo proste pytanie:

Zrozumiatem, ze zatozyt i budowat pan swojq firme, aby zarabiac pie-
nigdze. Ale dlaczego teraz chce pan si¢ tym wszystkim podzieli¢ z pari-
skimi pracownikami? Zbudowat pan jakgs komung? Nic z tego nie ro-
zumiem! Brzmi jak nowa ideologia czy religial

Najwyrazniej nic z mojego wykltadu nie zrozumiano! Mam przeciez do
czynienia z inteligentnymi ludzmi, cze$¢ z nich ma tyle samo zyciowego
i zawodowego doswiadczenia co i ja. Problem lezy wiec w tym, jak przed-
stawiam mojg metode zarzadzania, a nie w tym, ze oni nie potrafig tego

zrozumiec!
% % %

Na poczatku 2018 roku czekatem z wyraznym niepokojem i zniecierpli-
wieniem na wyniki. Gdy otrzymatem na stét pierwsze podsumowanie ubie-
gtego roku, Michael, bedacy jedng z lokomotyw” dajgcych naped catej
firmie, poklepat mnie wyrozumiale po plecach i powiedziat uspakajajaco: ,No
widzisz, a tak si¢ bate$”. Miat racje, pigty rok naszego ,eksperymentu’, pracy
opartej na przyzwoitej postawie, zakonczylisSmy znowu swietnym wynikiem:
przychody firmy wzrosly w stosunku do poprzedniego roku o 30 proc.,
a zyski wypadty jeszcze lepiej!
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Nie miatbym nawet problemu, jesli ten rok pozostatby na starym po-
ziomie, bo zarabialismy dobrze, a chodzito o rok, w ktérym wprowadzilismy
zupemie nowe produkty. W tym roku doprowadziliSmy do tego, ze 30 proc.
naszych ogolnych przychodéw daty wyroby, ktorych jeszcze dwa lata weze-
Sniej w ogodle nie mieliSmy w naszym asortymencie. Co wazne, byta to
zmiana, ktorej autorem wcale nie bytem ja. Owszem, datem na to zgode,
gdyz takie jest moje prawo, ale cata idea i proces wprowadzenia nowego
produktu, wszelkie pertraktacje z klientami i dostawcami przeprowadzili
moi koledzy — menedzerowie, ktérzy wiasciwie nie sa menedzerami.

Jak wyglada dzisiaj zarzadzanie w mojej firmie? Co zmienitem? Nic!
Wszystko pozostato tak, jak opisatem to w ksigzce Szef, ktdry ma czas. Lekcja,
jakg dato nam podsumowanie 2016 roku, nauczyta nas, ze musimy pamie-
ta¢ o tym, ze nawet najwickszy rozmach moze straci¢ impet, jesli wszyscy nie
beda o to dbali. Nic sie nie zmienito, nikt nie pracuje inaczej, nikt nie robi
nadgodzin, a jednak podejécie do odpowiedzialnosci za wyniki wzrosto.

ZrozumieliSmy, ze wysoka dynamika wzrostu w pierwszych latach przy-
szta nam tatwo, zupetnie niezauwazalnie, jako wynik silnego zaangazo-
wania w momencie przejecia odpowiedzialnosci przez catg zatoge. Z czasem,
gdy stan ten przestat by¢ czym$ nowym, nikt tez nikogo nie sprawdzat
(z wyjatkiem mojej standardowej analizy wynikow miesiecznych), naj-
wyrazniej zabrakto bodzcow, ktoére by o tym przypominaly. ,Przypomina-
ly" w sensie zmuszaty do autorefleksji i wewnetrznego wytwarzania im-
pulsu do silniejszego angazowania si¢. Akcentuje kwesti¢ refleksji wiasnej,
w odréznieniu od nacisku szefa czy tez grupy.

Jak wygladata nasza praca w roku 2017? Niekoniecznie bytem czestszym
gosciem w firmie, ale na przyktad czeéciej rozmawialiSmy ze sobg telefo-
nicznie. W rozmowach tych moge jedynie pokaza¢ moja obecno$c i zain-
teresowanie, bo nie chodzi o wywieranie nacisku. Mieli$my tez przypadek,
ze jeden z kolegow, o ktorych w poprzedniej ksigzce pisatem, zle roztozyt
akcenty w realizowaniu idei, ze ,kazdy robi to, co najlepiej potrafi, najbardziej
lubi i co jest potrzebne w firmie”. Po wielu dtuzszych dyskusjach i z nim,
iz ,radg medrcéw” musiatem jednoznacznie zapowiedzie¢, ze jego styl
pracy musi sie zmieni¢. Nie byto juz mowy o prosbach czy przekonywaniu.
Takie dziatania nalezg rowniez do zarzadzania opartego na zaufaniu i sza-
cunku, bo musi ono dziata¢ w obie strony. Koledzy juz dawno tego ode mnie
oczekiwali, ,rada medrcow” chciata sie go pozby¢, ale ja — przesigkniety
JSurkusowg” ideg — statem w jego obronie. Zbyt dlugo!
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Wiele sie przez ostatnie lata nauczyliSmy i wcigz uczymy si¢ nowego
stylu zarzadzania, bardziej madrego i bardziej dojrzatego. Rozmawiamy
jak rowny z rownym, z zacieciem przekonujemy sie wzajemnie do swoich
racji. Bytoby bzdurg, gdybym powiedziat, ze zyjemy jak w raju, ze wszyscy s
szczesliwi i sie kochajg. Prawdag jest natomiast, ze wszystkim zyje si¢ lepiej
niz przed zmiang! Czy jest co$, co mozna jeszcze poprawic¢? Z pewnoscig
niemal wszyscy zgodziliby sie, ze prawie wszystko!

Zalezato mi bardzo, aby ekonomiczne wyniki w 2017 roku jasno pokaza-
ly, ze stusznie postawitem na zaufanie i szacunek. Nie ukrywam — poniosta
mnie osobista ambicja; obawiatem sie, ze ,eksperyment’, o ktérym pisatem
ze szczerym przekonaniem, okaze sie¢ nie az tak godny polecenia. Roz-
mawialismy o tym w firmie i to takze wszystkich dodatkowo motywowato.

% % %

Gdy jest mowa o firmach ,turkusowych” i w kilku stowach wyjasniam, o co
chodzi, na twarzach praktykow zwykle pojawia si¢ ten sam dziwny usmiech:
miks ironii z zaciekawieniem. Czasem tylko potgczony z ostrozng sympa-
tig. Rzadko wyraza on zrozumienie, a tym bardziej uznanie. Jeszcze kilka
lat temu prawdopodobnie i ja tak bym to widziat. Wiem tez, ze nie oznacza
to zasadniczej niecheci czy uprzedzenia w stosunku do mnie czy tej idei;
to sg szczere przekonania oparte na wiasnym do$wiadczeniu. Brakuje zro-
zumienia popartego obserwacjami z zycia i praktyki.

Dla wickszosci profesjonalistow jest to wcigz nowa idea, ktorej sensu
— tym bardziej sensu widzianego z punktu widzenia biznesu — nie moz-
na przekaza¢ w jednym wyktadzie. Ale jestem tu optymistg i wierze, ze
posiadam wystarczajaco wiele argumentdéw oraz zaangazowanie i determi-
nacje, aby wiasnie tych ludzi przekona¢. Na nich bowiem zalezy mi najbar-
dziej, gdyz to oni posiadaja wtadze niezbedng do wprowadzenia zmian
w kierowanych przez siebie organizacjach. Jesli wiem, ze nie moge jednym
wyktadem przekona¢ kogo$ do moich pogladoéw, chciatbym, aby przy-
najmniej stuchali i zeby chociaz starali sie zrozumie¢, o czym mowie. Nie-
zaleznie od tego, jak madre i dobrze uzasadnione beda przedstawione ar-
gumenty, dotrg one do stuchacza tylko wéwczas, gdy on zechce si¢ na nie
otworzy¢. A to wymaga czasu, przede wszystkim czasu na konieczne poz-
niejsze refleksje wtasne! Wiem, bo sam na t¢ droge wszedtem. I dalej nig
podazam.
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Jestem w dalszym ciggu ekonomistg i przedsi¢biorcg, a jednak zupetnie
inaczej postrzegam dzisiaj wiele proceséw zachodzacych w firmie, szcze-
golnie to, co nazywamy ,zarzadzaniem”.

W idei ,turkusowej” firmy nie chodzi o budowe zadnej wspélnoty czy
komuny ekonomicznej i nie ma to nic wspolnego z ideologig, a tym bardziej
religia. Dla mnie byt to proces zwigzany z wiasnymi gtebszymi przemysle-
niami i refleksjami, ktore byty zainspirowane rozwazaniami filozoféw. A sa-
mo filozofowanie to w gruncie rzeczy rzetelne myslenie. W odréznieniu
od ideologii i religii filozofia to otwarte poszukiwanie madrosci i prawdy,
wolne od podporzadkowania si¢ jakimkolwiek autorytetom. Odrzuca ona
wszelkie dogmaty obyczajowe, religijne, a nawet i utrwalone paradygmaty
naukowe. Dzisiaj ma ona szczegolnie silny wptyw na rozwdj technik za-
rzadzania, ktore przechodzg zauwazalny proces przemian, gdyz wyczer-
puje sie ich efektywnos¢. Nowe spojrzenie, uwzgledniajgce filozofie czto-
wieka nie tylko jako cztonka grupy spotecznej, lecz takze jako taknace
sensu indywiduum, podwaza coraz czesciej te jeszcze niedawno oczywi-
ste i bezdyskusyjnie przyjmowane metody zarzadzania.

O

Czy chce zakwestionowac lub odczarowac idee turkusowych” firm? Tak
— w znaczeniu checi odebrania jej tego zbytnio idealistycznego, czasem
i mistycznego posmaku — ale tez absolutnie nie, gdyz zalezy mi na propa-
gowaniu istoty tej koncepcji. Chodzi jednak o przedstawienie jej w innym,
realistycznym $wietle, przez co nie powinna nikogo odstrasza¢. Nie mamy
do czynienia z jakim$ cudownym remedium na wszelkie bolgczki prowadze-
nia biznesu. To koncepcja zarzgdzania, ktéra do mnie przemawia, poniewaz
uwzglednia wspoétczesne warunki dziatania przedsi¢biorcy i jest oparta na
zdrowym rozsadku, zaufaniu oraz szacunku dla pracownikow.

Klarownie ujat to prof. Henry Mintzberg:

Nie istnieje cos takiego jak najlepsza metoda zarzqdzania,
metoda zalezy od sytuacji.

Nalezy jednak podkresli¢, ze w kazdym przypadku chodzi o podejscie
humanistyczne, w ktorym wspotpracownikéw nie traktujemy jak narzedzi,
$rodka do osiggania naszych celow, lecz jak partnerow, ktérzy pomagaja
nam w osiggnieciu celéw wspolnych. Takie podejscie taczy w sobie ko-
nieczno$¢ zrezygnowania ze sztywnych hierarchii i traktowania pracow-
nikow jak wymienne, tatwe do zastgpienia ,zasoby ludzkie”. Nie wolno przy
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tym jednak ukrywac, ze nie wszyscy oni sa gotowi do swoich rél. Czasami
wymaga to odpowiednich, nawet radykalnych, ale przemyslanych i sprawie-
dliwych decyzji. Te trudne decyzje bedg zawsze miaty miejsce i podejscie
wspoélnotowo-plemienne czy naiwny humanitaryzm nie moga zastgpic¢
koniecznosci uwzgledniania realiow: ludzkich subiektywnych i obiektyw-
nych ograniczen, ktére musimy bra¢ pod uwage w ocenie sytuaciji.

Rozumiem, dlaczego niektorzy tradycyjni menedzerowie postrzegaja
Jturkusowe” zarzgdzanie jako nierealng mrzonke, zwtaszcza kiedy stysza
na ten temat wiele gérnolotnych stéw, odwotujgcych sie¢ do ogolnoludzkich
ideatéw, do najwyzszych wartosci, a wszystko to podlane jest mistycyzu-
jacym sosem, podczas gdy na co dzien majg do czynienia z prozg zycia —
niewydolnymi menedzerami nizszego szczebla (sobie na ogét nie majg
wiele do zarzucenia) i unikajgcymi wysitku pracownikami, ktérym zalezy
tylko na pensji. Ten rozziew kaze im widzie¢ w koncepcji ,turkusowej”
firmy jedynie kolejny modny przez chwile trend, ktérym — tak jak i innymi
réwnie modnymi — nie warto zaprzatac sobie gtowy.

Potrzeba zatem konkretniejszego i rozsadniejszego dialogu. Nikt przeciez
nie chce od jutra zastgpic¢ dzisiejszych lideréw ,naszymi” ludzmi. Wazne, by
przekona¢ mozliwie wielu do dobrej sprawy, pokaza¢, ze uwzglednienie
w biznesowym dziataniu nowych wartosci jest nie tylko piekne i cenne, ale
tez przynosi wymieme korzysci, po prostu sie optaca. Bezowocne jest opo-
wiadanie o ,wyzszych” wartosciach, o osigganiu ,peini’, o tajemniczej i mi-
stycznej ,pomocy ze strony wszechswiata”. Wielu stojacym obiema nogami
na ziemi menedzerom odbiera to natychmiast che¢ do wglebienia sie w tres¢
przestania. Niektérzy interpretujg wrecz turkusowe” idee jako nowoczesny
przekaz marksistowskiej idei komunizmu. A to juz zupemne nieporozumienie.

Postawmy na zdrowy rozsadek, zaufanie i szacunek, ktére sa podstawa
integralnego sposobu my$lenia, a nawet ekonomicznie ,zwracajg si¢” z na-
wigzkg! Reszta to piesn dalekiej przysztosci. Cele sg wprawdzie rewolu-
cyjne, lecz ich osiggniecie mozliwe jest tylko droga ewoluciji.

O

Czy obrany nowy styl zarzgdzania oznacza, ze musze zwalcza¢ w sobie
wszelkie objawy i odruchy wskazujace na drzemigcego we mnie klasycznego,
kierujacego si¢ zyskiem kapitaliste? Czy mam w ogdle prawo sprawdzac
wskazniki ekonomiczne, mysle¢ o wynikach, pienigdzach i dobrym zyciu
w znaczeniu materialnym? Czy musze¢ si¢ wstydzi¢, ze jako szef ,turkusowej’
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firmy zarabiam wiecej niz moi pracownicy i ze jezdze za duzym samocho-
dem? Czy jestem oszustem, zabierajgc gtos na temat prowadzenia ,turku-
sowej’ firmy? Z pewnoscig nie.

W poprzedniej i niniejszej ksigzce dla pewnej wygody i spéjnosci opisu
odwotuje sie do klasyfikacji stylow zarzadzania i powigzanej z nig syste-
matyki kolorow przyjetej przez Frederica Laloux (on sam wykorzystat
koncepcje Spiral Dynamics). Kiedy wczytatem si¢ w ksigzke Laloux, dostrze-
gtem, ze kolor najwyzszego poziomu organizacji (teal, w polskim ttuma-
czeniu turkusowy’) nie odpowiada najwyzszemu w koncepcji Spiral Dyna-
mics ,poziomowi $wiadomosci” (tam wtasnie turkusowemu, turquise), lecz
poziomowi zéttemu. A ten nie oznacza bynajmniej wyrzeczenia sie¢ wia-
snej osobowosci ani wiasnych celéw na rzecz wspoélnoty; oznacza nato-
miast zrozumienie dla odmiennosci innych, szacunek dla kazdego oraz
Swiadomo$¢, ze kazdy, réwniez ja, ma prawo by¢ sobg. Niby mata rzecz,
ale dla mnie okazata si¢ niezwykle wazna, bo utwierdzita mnie w przeko-
naniu, ze jestem tym, kim chce by¢ i kim jestem naprawde. W istocie przeciez
nie chodzi o nazwy, przypisywanie sobie i innym jakich$ koloréw, lecz
o pewien catkiem konkretny styl dziatania, w tym prowadzenia dochodo-
wego biznesu.
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Chybakazdy slyszaljuz co$ o turkusowym zarzadzaniu. Niektére mlode gorace glowy entuzjastycz-
nie zaakeceptowaly juz nawet te ideg jako jedyna droge i prawde. Innym zaczyna si¢ ona kojarzy¢
z ideologiczna misja zmieniania §wiata na lepsze, a takze z obja$nianiem go innym i mobilizo-
waniem ich do ,walki” o nadanie rzeczywisto$ci nowego ksztaltu. Autor ksiazki, bedac od ponad
25 lat przedsiebiorca, takze z wieloletnim do$wiadczeniem w tzw. turkusowym” zarzadzaniu,
chce sprostowaé ten obraz: podstawa zarzadzania XXI wieku to rzetelne refleksyjne myslenie.
Filozofia i ideologia r6znia sie bowiem celem — podczas gdy ideologia stuzy usprawiedliwianiu
i motywowaniu do konkretnego dzialania, filozofia realizuje przede wszystkim cele poznawcze.

Sposob zarzadzania wplywa na wyniki i efektywno$é pracy, ale tez na jakosé zycia pracowni-
kow i ich szefow. Zle przywédztwo lub jego brak demotywuja, prowadza do strat ekonomicznych
wynikajacych z utraty motywacji do wykonywanej pracy, poczucia jej sensu. Na czym wigc polega
to dobre przywodztwo? Co cechuje efektywne zarzadzanie? Czy mozna prowadzié zyskowny biznes
etycznie? Czy pojecia takie jak zaufanie, szacunek lub sprawiedliwos¢ pasuja do skrzynki z narze-
dziami skutecznego menedzera, czlowieka sukcesu? Na te i inne pytania, opierajac si¢ na konkret-
nych przykladach z codziennej praktyki, stara sie odpowiedzieé¢ autor tej ksiazki.

Teorie zarzadzania wypracowane w poprzednim stuleciu okazuja si¢ czesto bezradne w konfron-
tacji z wyzwaniami, jakie stawia przed nami wspolezesnosé. Warto wowezas siegnaé do Zrodel
ludzkiej cywilizacji, ezyli do filozofow. To ich, zdawaloby sie, dobrze poznane i nieco oderwane
od zycia idee okazuja sie najglebszym rezerwuarem argumentow i pomystow, ktérymi w praktyce
biznesowej mozna sie postuzy¢ takze dzis. Filozofia okazuje sie niezwykle przydatna, bo rozwija
kreatywno$¢ i umiejetnosé podejmowania szybkich, lecz przemys$lanych deeyzji. Przygotowuje do
mierzenia sie z calkowicie nowymi sytuacjami rynkowymi, do ktorych nie mozna sie przygoto-
wa¢é na menedzerskich kursach, gdzie analizowane sa minione juz zdarzenia. Bo ,dzisiaj juz nawet
przyszlosé nie jest taka jak kiedy$”. A to wlasnie niejasna przyszlosé w blyskawicznie zmieniajacym
sig §wiecie budzi w ludziach najwiekszy niepokdj.

— przedsigbiorca z wieloletnim do$wiadezeniem na rynkach miedzynarodo-
wych. Z wyksztalcenia inzynier (Politechnika Gdanska), doktorat zrobil w Peters-
burgu, a nostryfikowal w Hamburgu. W 1981 roku wyjechatl z Polski. Przez
dlugie lata mieszkal w Hamburgu i w Moskwie. Po okresie pracy w miedzyna-
rodowych korporacjach (np. BMW), od ponad 25 lat prowadzi wilasne przed-
sigbiorstwa. W 1998 roku w wyniku zalamania sie¢ rosyjskiego rynku musial zamkna¢ kilka
swoich firm. Silna presje finansowa i wielomiesieczng prace ponad ludzkie sily przyplacil
wypaleniem zawodowym. Potrzebowal kilku lat by stana¢ pewnie na nogi i dzi$ znow jest czlowie-
kiem sukcesu, ale pelnego, osiagnietego rowniez w wymiarze ludzkim, nie tylko zawodowym. Jak
opisal to juz w pierwszych swoich ksiazkach (,,Sztuka zycia” oraz ,Szef, ktory ma czas”) w tych
procesach zmian, tak osobistych jak i firmowych, niezwykle wazna role odegrala wlaénie filozofia,
czyli krytyczne refleksyjne myslenie.
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