Skrypt z konwersatorium TQM
»Panel firm Turkusowych”

Spisat Mieczystaw Krauze
10 listopada 2016 r.

Konwersatorium byto podzielone na dwie cz¢sci. Na pierwsza sktadato si¢ szes¢ wypowiedzi:
krotki wyktad Andrzeja Bliklego na temat idei turkusu oraz pie¢ relacji tworcow firm
turkusowych. W drugiej czesci odbyta si¢ dyskusja panelowa, w ktorej udziat wzieli wszyscy
referenci z czgsci pierwszej, a ktdra poprowadzit Jacek Jakubowski.

1 CzeS¢ pierwsza — wypowiedzi wprowadzajace

1.1  Andrzej Blikle — ,,Turkusowa firma XXI w.” 739

To juz 20 lat konwersatoriow — 180 spotkan.

Z nazwy jesteSmy konwersatorium TQM (Total Quality Management) — zarzadzania
jakoscia, od 20 lat. Konwersatorium, bo prowadzimy debatg¢ — zapraszamy do zadawania pytan.

Dzi$ — prosze¢ o pytania po 5-Ciu panelach prezentacyjnych po 15 min, plus moj wstepny, W
dyskusji moderowanej przez Jacka Jakubowskiego.
04°00”

Miesigc temu prowadzitem 4-godzinny wyktad n/t turkusowej firmy, teraz chcg tu Was
wprowadzi¢, bo czeéci oséb tam wtedy nie byto.

Idea firmy turkusowej nie jest nowa, wyrasta z filozoficznej konstatacji, ze ludzie wolg by¢
szczesliwi pracujac, wiadomo to od tysiecy lat. W latach 30-tych XX w. ide¢ realizowat ojciec
Maksymilian Kolbe; mato kto wie, ze poza swym ewangelicznym powotaniem byl bardzo
sprawnym przedsigbiorca — zorganizowat drukarnie, najwicksza w Europie Srodkowe;.

Frederic Laloux w ksigzce ,,Pracowa¢ inaczej” zgrabnie opisat tg ide¢ i pokazal 12 firm 1
organizacji non-profit, ktore postugujac si¢ nia, uzyskuja przewage rynkowa.

Zaczglo to by¢ popularne na Swiecie 1 w Polsce, ja o tych ideach mowie od 20 lat.

Na poczatku ludzie si¢ pukali w czoto i méwili, ze to jest kompletnie bez sensu, potem
mowili ze to fajne, ale utopia ktorej nie da si¢ zrealizowac, a od niecatych 10 lat mowig — ,,nie
wiedziatem, ze prowadzg¢ firme turkusowa”.

06°30”

Dzi$ wystapi 5 firm turkusowych i opowie swa historig.
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Laloux podszedl do idei aforyzmem: ,Kiedy dziatamy w glgbokiej uczciwosci i
odpowiadamy pozytywnie na odczuwane w nas powotanie, wszechswiat robi wszystko, by nam
pomoc”.

To bardzo dalekie od korporacyjnego jezyka. Nic tu nie ma z jego nowomowy.

Dzialanie w_glebokiej uczciwosci — czyli zgodnie z naszym systemem wartosci, Kiedy
czujemy ze to co robimy jest dobre i komus potrzebne i ze robimy to najlepiej jak potrafimy.
Czyli — mie¢ dobro z tego ,,co” robimy i ,,jak” robimy.

Odpowiadamy pozytywnie na odczuwane w_nas powolanie — tzn. uwalniamy naszg
kreatywno$¢ 1 potrzebg samorozwoju. Bo my, ludzie, jesteSmy kreatywni i nie trzeba nas do
kreacji zagania¢ kijem i marchewka. Trzeba tg kreacje uwolnic.

Czyli majac przestrzen, aby kreatywnos$¢ ujawniaé, wigc majac szeroki wpltyw na decyzje,
to wtedy ..wszech§wiat robi wszystko, aby nam poméc”, co oznacza, statystycznie rzecz
biorac, ze takie firmy wygrywaja — wynik czysto naukowy.

Wigc jest to bardzo praktyczna prawda, z tym ze nie we wszystkich firmach sa w petni
spetlnione 2 pierwsze postulaty — uczciwosci i powotania, nie wszystkie firmy wiedza jak to
zrobi¢.

08°50”

Dlaczego styl, o ktorym mowilem, Laloux nazwat ,,turkusowym”? Otoz przyjat on systematyke
stylow zarzadczych, nazwanych — w okresie nowozytnym — kolorami tgczy, poczynajac od
stylu najbardziej autokratycznego — ,.czerwonego”, do najbardziej demokratycznego —
»turkusowego”.

W stylu czerwonym jest jeden wodz i jedna kara — kara $mierci, bez subtelnosci. Jest
wykonywana publicznie, bo stuzy gtéwnie temu, zeby reszta si¢ bala. Takimi prawami do dzi$
rzadza si¢ gangi uliczne, sg tez inne sformalizowane organizacje. Wartoscig naczelng jest w
nich postuszenstwo wodzowi, sg to organizacje wodzowskie. Metaforg czerwonej organizacji
jest ,,wilcza wataha”.

Drugi kolor to bursztyn, tu jest juz hierarchia wodzow, miejsca w hierarchii okreslone sa
przez sformalizowane kodeksy, okreslaja one tez systemy wartosci.

Tak dziatajg armie, koScioly, instytucje panstwowe, ujete w metafore ,,armii”.

Nastepny styl to pomarancz (oranz) — nadal jest hierarchia, ale miejsce w niej jest
okreslone nie wg kodeksu, a kompetencji mierzonej skutecznoscig, wyrazajacg si¢ stowami:
»im wigcej — tym lepiej”. Koszty specjalnie si¢ nie licza, oczywiscie za wyjatkiem kosztow
finansowych. Wiec taka skutecznos$¢, gdzie cel uswigca srodki, to styl pomaranczowy.

Laloux podaje korporacje, jako przyktady organizacji pomaranczowych, ujete w metafore
,maszyny’.

Nie wszystkie korporacje sa pomaranczowe, Laloux wspomina rowniez turkusowe.
Dlaczego ,,maszyna”? Otdz sa tu kotka — trybiki, ktore nawzajem si¢ napedzaja, czyli

pracownicy, nazywani ,,zasobami ludzkimi”. Taki zasob mozna zawsze wymieni¢ na inny, byle
by si¢ rozmiar zgadzat.

Kolejny styl — zielony — bardziej demokratyczny, jak ,,demokracja parlamentarna”, jest
nadal piramida, ale jej duch jest podmiotowy. Tu sg ludzie, a nie zasoby ludzkie. ROwno$¢ —
wolno$¢ — sprawiedliwos$é, tu sg te wartosci. Takie sg spotdzielnie, metaforg jest ,,rodzina”.

12°30”
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Gdy przesuwamy si¢ z lewej strony (na planszy) do prawej, to mozemy zaobserwowac
narastajace zjawisko uwalniania podmiotowosci 1 kreatywnosci indywidualnej. Tym bardziej
powicksza si¢ przestrzen do podejmowania wlasnych decyzji przez pracownikow, na wlasng
odpowiedzialnos¢.

Turkus jest jeszcze dalej na prawo od zieleni, to organizacja, w Ktorej nie ma zadnej
hierarchii.

W firmach turkusowych odwraca si¢ kolejno$¢ myslenia — ,,jak zyjemy” i ,,po co zyjemy”.

Tradycyjnie méwimy: ,,chcemy mie¢ sukces, by zdoby¢ pienigdze, a za pienigdze kupimy
sobie dobre zycie”. Same pienigdze nie s3 nam potrzebne, one maja stuzy¢ zapewnieniu sobie
dobrego zycia. Znam osoby, ktore odktadajg pieniadze ,,na dobre zycie pozniej”.

W firmie turkusowej — jesli dobre zycie jest ostatecznym celem, to zadbajmy o nie dzi$, a
nie — budujac odlegla perspektywe na czas, kiedy zarobimy dostatecznie duzo pienigdzy.

Okazuje si¢, ze dzicki podejsciu turkusowemu, sukces i pienigdze przychodzg w
konsekwencji, a nie mimo tego. Bo dobre Zycie to takie, w ktorym nasza praca nadaje sens temu
zyciu. Oczywiscie — nie jedyny sens.

Idziemy do pracy nie z syndromem ,,nielubianego poniedziatku”, a z syndromem, ze ,,id¢ do
miejsca w ktorym moge realizowaé moje marzenia”, ze si¢ rozwijam, ze robi¢ co$
pozytecznego, ze moge by¢ z siebie dumny — id¢ z rado$cig, mimo ze czekaja na mnie rozne
wyzwania i problemy.

I to witasnie buduje skutecznos¢, ktéra w organizacjach budujacych zysk, przektada sie

wlasnie na zysk. To jest statystyczna prawidtlowos¢, ze firmy 1 ludzie wygrywaja, ale nawet gdy
sukces 1 pienigdze nie przyszly, to dobre Zycie nam zostaje.

Wigc duzo tatwiej zrealizowac dobre zycie w turkusie, niz w czerwony sposob.
15°55”
Charakterystyczne dla turkusu jest rozumienie, czym jest zakres obowigzkow.

Tradycyjnie — zakres obowigzkow to lista zadan. Ten sposob definiowania obowigzkéw ma
powazng wade. Ta wada nazywa si¢: ,,tego nie ma w moim zakresie”. Jest problem.

W turkusie zakres obowigzkoéw dla wszystkich brzmi tak samo — ,,1) robisz to co potrafisz,
2) wtedy gdy jest to potrzebne, 3) jestes za to odpowiedzialny 1 4) zawsze mozesz to zmienic,
Z zachowaniem pierwszych trzech zasad”.

Gdy pojawia si¢ nowe zadanie, to nie mozna powiedzie¢ ,,to nie jest w moim zakresie
obowigzkow”, ale co najwyzej ,,nie zrobi¢, bo nie potrafi¢”, albo ,nie zrobig, bo to jest
niepotrzebne”, wzglednie — ,,podjatem si¢ innego obowigzku i nie moge go porzucic”.

17°40”
Wazna jest tez zasada podejmowania decyzji, ktora nie tyle eliminuje strukture hierarchiczng
decydowania, co powoduje, Ze ta struktura jest niepotrzebna.

Teoretycznie, struktura hierarchiczna stuzy podejmowaniu decyzji, a zwykle konczy si¢ na
,biezaczee” — ,,co podlegly pracownik ma zrobi¢, dla kogo, na kiedy”.

Turkusowe podejmowanie decyzji opiera si¢ na jednej zasadzie, ktora wyglada jeszcze
bardziej podejrzanie od tego, co do tej pory powiedzialem, mianowicie ze ,,kazdy ma prawo
podja¢ dowolng decyzje, jezeli wezmie za nig odpowiedzialno$¢”. Kluczem zasady jest stowo
,odpowiedzialno$¢”. Oznacza to, ze:
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- po L. decydent bedzie dziata¢ w kierunku realizacji swej decyzji, bo decyzje podejmuje ten,
kto ma jg wykonac, sam albo zespotowo, a nie kto$ na gorze.

- po II. jesli si¢ nie uda, bo tak zawsze moze si¢ zdarzy¢, to decydent potrafi powiedzie¢,
dlaczego ta decyzj¢ podjal, dlaczego uwazatl, ze byta dobra, i potrafi przekona¢ zespot, ze
dziatal w dobrej wierze.

Czesto sposob decydowania w turkusie polega na zasadzie ,,stabego konsensusu”.

Kto$ kto ma podja¢ decyzje, rozmawia z osobami ktore maja kompetencje, do ktorych ma
zaufanie. Jesli kilku takich powie ,tak”, to decyzja jest oglaszana i jezeli nikt nie zgtosi
sprzeciwu — decyzja jest realizowana.

W opisanej przez Laloux amerykanskiej korporacji energetycznej AES, produkujacej i
przesyltajacej energie w ponad 30-tu krajach $wiata, zatrudniajaca 40 tys. ludzi, kilku technikow
zaproponowato, zeby zbudowaé elektrowni¢ w Pakistanie, bo tam jeszcze ich nie bylo.
Elektrowni¢ zbudowano, wg decyzji ludzi, ktérzy w zasadzie na inwestycjach si¢ nie znaja, ale
mieli intuicje 1 inwestycja si¢ udata.

20°58”
Kiedy moéwimy o odpowiedzialno$ci, warto wiedzie¢, ze sg dwa rodzaje odpowiedzialnosci:

I.  odpowiedzialno$¢ represyjna: ,gtowa mi wacépan za to odpowiadasz”, wg
Sienkiewicza;

Il.  odpowiedzialno$¢ godnosciowa, gdzie stowo i honor sg wazniejsze od glowy.
Odpowiedzialnos¢ represyjna jest zagrozona karg, a godnosciowa — wstydem.

W odp. represyjnej musimy si¢ podda¢ karze. W odp. godno$ciowej — nie koniecznie
musimy si¢ wstydzi¢, bo jesli dziataliSmy w dobrej wierze, to nie ma powodu do wstydu. Ale
odpowiedzialno$¢ w tym przypadku oznacza réwniez, ze mamy obowigzek usuniecia skutkow
niepowodzenia, oraz jego zrodet. Ze staramy si¢ zapobiega¢ powtdrce niepowodzenia.

22°20”
Zasady, ktorymi rzadzi si¢ turkusowa cywilizacja, mozna uja¢ w swoisty dekalog:
1. nie szukaj winnego, zeby go ukara¢ — szukaj przyczyny, by ja usunac;

2. nie oczekuj perfekcji, bo nie da si¢ jej osiagnaé, nie oczekuj od ludzi rzeczy
niemozliwych, bo nie bedg si¢ o to stara¢ — oczekuj postepu;

3. unikaj wspotzawodnictwa, bo kazde z nich niszczy wspotprace i gotowos¢ ludzi, by
si¢ dzieli¢ swojg wiedzg i doswiadczeniem. Dbaj, by ludzie si¢ hawzajem wspierali.

4. nie oceniaj, bo to niszczy. Po co oceniamy? Zeby spowodowaé, ze jak kto$ zle
wypadnie, to zechce by¢ lepszy. Czyli nie o to chodzi by ocenia¢, a spowodowac
poprawe. Okazuje sie, ze skuteczniejsze jest czlowieka doceni¢ i spyta¢ go, co mu
jest potrzebne by mogt si¢ poprawic.

5. nie mow co jest zle, bo to oskarzenie — najczesciej wystarczy porozmawiac, co moze
by¢ lepiej, wtedy nikt nie bedzie si¢ broni¢ 1 zaprzeczac.

6. nie pytaj ludzi, co mogliby zrobi¢ lepiej, bo czuja si¢ oskarzeni zZe Zle pracujg —
zapytaj, co im w pracy przeszkadza i zaproponuj realnie jak te bariery usungc.

7. nie buduj na kontroli — buduj na zaufaniu.

8. nie mow ze kto$ jest zty — mow jak si¢ z tym czujesz (komunikat ,,Ja”).
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9. nie zarzadzaj — tworz warunki do samoorganizacji.
10. nie badz nadzorcg — badZ nauczycielem, moderatorem i uczniem.
25°08”

Wczoraj my, ludzie, obudziliSmy si¢ w nowym $wiecie — wybor nowego prezydenta USA
bedzie mial kolosalny wptyw. Nie wiadomo, jak bardzo on sig, jako prezydent zmieni, niemnie;j
mieliSmy kolejny raz doswiadczenie, ze wygral kto$, kto epatowal ztoscig, agresjg i
oskarzeniami.

Pewnie nie ostatni to taki przypadek — dla wiclu to znak, ze Swiat si¢ zmienia na gorsze. W
jakiej$ mierze tak, ale przygladajac si¢ firmom turkusowym widze, ze ludzie jakze czgsto
mowia, ze zarzadzajg w stylu turkusowym, nie wiedzac o tym.

Firmy turkusowe tak bardzo r6znig si¢ jedna od drugiej, jak bardzo rézni si¢ jeden turkus od
drugiego, nawet gdy powstaly z przecigcia wigkszego na dwie potowki. Podobnie firmy
turkusowe sg inne, kazda na swoj sposob.

Jest dla mnie nadziejg 1 optymizmem, ze obecnie firmy turkusowe to sg malenkie wysepki
W czerwonym oceanie, lecz niebawem zaczng si¢ taczy¢é w archipelagi, a te w kontynenty —
mysle, ze tak wtasnie bedzie si¢ dzialo.

A oto II wydanie mojej ,,Doktryny jakosci”, ok., 20 listopada zostanie wypuszczone, a juz
dzisiaj mozna je pobra¢ bezptatnie w PDF-ie, ze strony ,,Mozna Inaczej”.

To byl wstep, a teraz zapraszamy, w kolejnosci alfabetycznej, przedstawicieli firm
turkusowych.

1.2 BREWA Sc (Kalisz) — Maciej Borowiak, wspottwoérca i
wspolnik firmy (15°51”)
00°40”

Kilka lat temu ogladatem mecz pitki recznej i pamigtam sytuacje, ze — wbrew zwyczajowi gdy
jest trudno, to trener wydaje polecenia a zawodnicy si¢ im podporzadkowujg — trener Wenta
mowi: ,,gramy to, co zaproponowat jeden z graczy”.

Spodobato mi si¢, ze lider to nie ten, ktorego zawsze na wierzchu, a ten, ktory docenia 1
rozumie, ze kazdy z nas ma pewng wiedz¢ 1 mozna nam zaufac, tylko trzeba pozwoli¢ zeby
ufac.

Zawsze chciatem budowac firme, w ktorej szacunek do lidera nie bgdzie si¢ opierat na tym,
Ze on zawsze ma racje, ale ze on pozwala mie¢ racj¢ innym.

Nazywam si¢ Maciej Borowiak, jestem z firmy BREWA. Budujemy instalacje
fotowoltaiczne, generalnie zajmujemy si¢ zarzadzaniem energia i budowaniem niezaleznosci
energetycznej u naszych klientow.

Karier¢ zaczynatem w korporacji, bylo ostro, 2 lata tam pracowatem, cigzkiej harowy, a
nastgpne 2 lata si¢ z tego leczytem — z podejscia do pracownika i Klienta.

Natomiast firm¢ dobrze wspominam, z niektérymi ludzmi mam kontakt do tej pory. Pewne
rzeczy mnie si¢ tam nie podobaly, powiedzialem sobie, Zze nie chcg w ten sposob pracowac,
wigc mieszane uczucia, bo bardzo duzo si¢ nauczytem, ale Zle si¢ czulem. Nie trafitem do
psychiatry, ale dtugo do siebie dochodzitem. Ta firma spowodowata, ze stracitem odwage do
marzen, ze mozna te rzeczy robi¢ inacze;j.
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Przeszedtem pdzniej do innej organizacji ktéorg wspoltworzylem, obracaliSmy kasami
mobilnymi, ona funkcjonuje dobrze. Ale chcialem pracowac w z gruntu innej organizacji, gdzie
bede mogl wptywaé na to, ze po mnie co$ zostanie. Chcialem mdc powiedzie¢ jak architekci w
Warszawie — patrz to ja zbudowatem, to ja zaprojektowatem. Chciatem pracowaé w organizacji,
w ktorej bede mogl wptywac na §wiat. Mam takie marzenia.

Trafilem do firmy, gdzie miatem stworzy¢ strategie produktu. Chodzito o pozyskiwanie
energii ze stonica — fotovoltaike i czutem Ze to jest to miejsce i to co cheg robi¢. Tam poznatem
mojego obecnego wspolnika. Znamy si¢ krotko, ale od razu zacz¢liSmy na tych samych falach.

Ja jestem marketingowcem, zajmuje si¢ strategia, on jest doSwiadczonym inzynierem —
elektrykiem, z super wiedzg i elokwencja, bardzo dobrze si¢ z nim wspdlpracuje i co$
zaiskrzylo, moze przeznaczenie. Mamy wspolne wartosci — on ma dzieci, ja mam dzieci, ludzie
sa dla nas wazni, obaj pracowali§my w korporacjach.

W firmie gdzie si¢ poznali$my, zacz¢lisSmy budowaé nowy dzial, po jakim$ czasie firma
powiedziala, Zze oni nas tutaj wigcej nie chcg, bo ,,odnawialna energia nie ma przysztosci w
energetyce” 1 nas zwolnili. Wkrotce zwolnili wszystkich, firma przestata istnie¢, a my
zacz¢liSmy tworzy¢ BREWE.

05°00”

Od samego poczatku wiedzieli$my, ze chcemy stworzy¢ organizacje, w ktorej bedzie si¢ dobrze
pracowato. Ktoéra bedzie otwarta na ludzi, ze bedziemy sobie nawzajem ufali, kazdy bedzie
mial prawo podejmowania decyzji.

Od samego poczatku nie chcieliSmy, aby to byta nasza spotka, ale zeby od pewnego
momentu stata si¢ spotka pracowniczg. Czy wejdziemy na gietde, czy w jaki sposob dokona si¢
podziat — niewazne. Tak samo jest z zyskami — mamy najnizsze wynagrodzenia w branzy, ale
kiedy firma zarabia, to dzielimy si¢ zyskami 1 wszyscy zarabiaja, w rdézny sposdb — poprzez
szkolenia, wyjazdy, spotkania integracyjne. W br., pomimo ze spoika jest mloda, ma 2 lata, na
te cele wydaliSmy ponad 20 tys. zl. Np. jednej z nowszych pracownic sfinansowali§my studia
podyplomowe z zakresu finansoéw, a pierwsze pytanie moich znajomych byto: ,,a podpisates z
nig lojalke?”. Ja nie wierz¢ w lojalki, ani w takie rzeczy, jak GPS w samochodzie, ani w
kontrole. Ja nie mam i nie chcg mie¢ na to czasu, no bo jak — mam pdzniej i$¢ na pracownika
do sadu? Bez sensu. Ja inwestuj¢ w pracownika, ale jesli on mnie oszuka, to co? Niejeden z nas
przeszedt zawod mitosny 1 przezyt.

Co chcemy robi¢? To zawsze byto moje marzenie — 10% naszego zysku przeznacza¢ na cele
spoteczne. To wspdlnie ustalitem w grupie, wspolng decyzje.

Przyjemnie jest pracowa¢, gdy pracownicy mowia, ze w niedziele nie majg stresu ze jutro
do pracy, oni si¢ ciesza, ze jutro poniedziatek, robimy sobie kawe, rozmawiamy. Ale to nie jest
rozmowa o niczym, bo u nas w firmie robi si¢ biznes, u nas nie ma pitkarzykow itp.,
przychodzimy do pracy zeby pracowac i to przynosi efekty. Pierwszy rok byl juz niezty, a ten
zakonczymy z czterokrotnym wzrostem, powigkszyli§my zespot o 100% 1 jesteSmy juz na tym
rynku zauwazalni, to podejscie si¢ sprawdza.

07°50”

Skad mamy inspiracje¢? Duzo czytam, duzo stucham, obserwuje ludzi, robimy spotkania, bylem
na treningu interpersonalnym w Warszawie, ktory bardzo mocno miesza w gltowie, no 1 ksiazki,
ktore mozna spotkac na stronach prof. Bliklego. Wdrazanie ISO, ale w stylu SEMCO, gdzie
nie ma struktur organizacyjnych, a wszystko jest oparte na zaufaniu.
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Jakie sa trudno$ci? Nie jest tak, ze wszystko jest latwe. Trudne jest dla mnie, zeby si¢
podzieli¢ tg wiadza, podzieli¢ odpowiedzialnos$cia, zaufa¢ ludziom, ze dla realizacji celu majg
swoj sposob. Zeby da¢ samodzielnos¢, zeby nie stucha¢ handlowcow, zeby pozwolié im dziataé
— caly czas si¢ ucze. Jestem trudnym zawodnikiem, czasem mam humory i rozstawiam ludzi
po katach, a potem przepraszam, ze na nich fuknatem. I mysle, ze dla moich ludzi tez to
wszystko nie jest tatwe, bo wielu osobom trudno mi zaufa¢, a ja im ufam. Wyszli z r6znych
firm 1 korporacji i byli przyzwyczajeni do tego, zZe tam mozesz si¢ zapytac, tam byl kierownik,
itd.

A ja mowie¢ — to jest twoja malpa, nie ktadz mi tu, podejmij decyzj¢, bierz za nig
odpowiedzialnos$¢, ufam tobie. Skoro tutaj pracujesz, to jeste$ osobg inteligentng — dziataj.
Widzg, ze ludzie majg z tym problem — lubig zapytac ,,czy tak b¢dzie dobrze” i za miesiac, gdy
nie wyjdzie, mowia ,,no przeciez powiedziate$ ze dobrze”, cho¢ miatem na to tylko 30 sekund,
a oni si¢ tym zajmuja non-stop.

To samo powiedziatem wspolnikowi — ,,a po co ty bierzesz udzial w tym spotkaniu?”
e bo oni pytaja, czy tak ma by¢”,
e .tooniza 2 miesigce oswiadczg — no przeciez powiedziale$ ze tak ma byc¢”,

e zajmujesz si¢ tym projektem energetycznym przez 5 sek. i masz wiedzie¢ — co ty
Pan Bog jestes?”

No i skonczyto si¢ — chodzi o to, zeby ludzie zaufali sobie.

Gdy spotkalismy si¢ z prof. Blikle, powiesiliSmy sobie 10 zasad turkusu na $cianie — dla
mnie najwazniejszy jest pkt. 6 (nie pytaj ludzi, co mogliby zrobi¢ lepiej, bo czujq si¢ oskarzeni
ze Zle pracujq — zapytaj, co im w pracy przeszkadza i zaproponuj realnie jak te bariery usungc)
- my to przeszlisSmy.

To moje zadanie, jako lidera organizacji — szuka¢, jak przez Morze Czerwone, zeby si¢
rozstgpito 1 zeby szli za mng, ale na swdj sposob, to jest dla mnie naprawde wazne.

Caly czas si¢ uczymy, bo nie jesteSmy za dlugo na rynku i tak naprawde nic jeszcze nie
osiggnelismy, co by mozna na sztandarze napisa¢. Najwazniejsza jest pokora — jak cztowiek si¢
czuje ,,my to juz jesteSmy”, to jest na chwilg przed upadkiem.

11’18»

Nasz zespot — zaczynaliSmy w 3 osoby, teraz jest 6, plus 5 0s6b w zespole wykonawczym, na
budowie.

Wady turkusu — trzeba by¢ juz zawsze turkusowym, nie tylko w firmie, ale takze w stosunku
do naszych codziennych spraw. Nie mozna by¢ tylko w pracy turkusowym, a w tramwaju nie
ustapie miejsca staruszce — bo straci si¢ twarz. Znalaztem cytat — ,,zaufanie wchodzi po
schodach, a zjezdza windg”. Mam $§wiadomo$¢, ze ludzie caly czas mnie obserwuja, jak si¢
zachowuje 1 czy prawda jest to, co powiedzialem wczedniej, ze to nie sg $liskie papiery, zeby
oni powiedzieli, ze ja si¢ staram, to dla mnie duzo.

No i po co to wszystko? Jaka jest moja idea? Wroce do tego, co mowit profesor — wczoraj
wygrana Donalda Trumpa, tez bylem gleboko zaskoczony, bo takie sytuacje dziejg si¢ caty
czas, w Polsce przyktadem Kukiz15 i mozna znalez¢ mase takich przyktadow.

To ze $wiat si¢ zmienia, jest truizmem, ale wg mnie jest coraz trudniej, zmienia si¢
srodowisko naturalne, nasze dzieci, a na pewno ich dzieci nie poptywaja na rafie koralowej —
tydzien temu ogtlosili, ze umarta.
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Rozwarstwienie spoteczne, to si¢ dzieje juz w USA — ludzie pracuja, ale nie sta¢ ich na nic,
to wkurza. Zmiany w technologii — za 5-10 lat nie spotkamy takséwkarza na ulicy, podobnie
jak juz dzi$ brak kasjerek, kasy zautomatyzowano.

Dzisiejszy kapitalizm 1 korporacje méwig nam — ,ty jeste$ najwazniejszy”, zadaja od nas
wspotzawodnictwa, skupienia si¢ na sobie, dazenia do jakich$ celow, ale tylko w waskim
obszarze —,,tylko ty si¢ liczysz”. A turkus jest w mojej ocenie odpowiedzig — to jest wspotpraca,
zespol, to sa ludzie, spoteczenstwo, to jest odpowiedz na dzisiejszy kapitalizm.

I zadalem sobie pytanie — chce zmienia¢ ludzi, czy $wiat? Z ludzmi, to jak zmieniaé
alkoholika — jesli on tego nie chce, to nikt za niego tego nie zrobi. Natomiast ja chce dziataé,
tak jak jestem tu i opowiadam, moze to kogo$ zainteresuje, jak 1 mnie zainteresowalo i to juz
jest jaka$ zmiana.

Moja wizja przysztosci — tego co chciatbym za 10-15 lat zbudowa¢, totalnie niezaleznego
energetycznie, miasto w ktorym ludzie dzielg si¢ energig i to jest dobra energia. I to si¢ juz
dzieje, takie miasto zbudowat Panasonic w Japonii. To jest ekonomia dzielenia i w ta strong
swiat bedzie szedt.

Konczac — to jest Miroslaw Klose, zakonczyt kariere w tym roku, kiedy$ otrzymat nagrode
fair play za to, ze powiedziat sedziemu, iz nie zostal sfaulowany na polu karnym, ale si¢ potknat.
Odbierajac nagrode powiedzial — ,,irytuje mnie, ze tutaj jestem, ze nagradzacie mnie za to, co
powinno by¢ normalne”. Tak samo z turkusem; traktowanie ludzi po ludzku jest normalne, a
nie czym$ wyjatkowym. A jutro zapraszam na Bieg Niepodleglo$ci, biegniemy calg rodzina,
bo to jest naszym drugim hobby.

1.3 GERSO (Niemcy) — Andrzej Jeznach, wlasciciel i prezes
(15°37”)
00°40”

Firma GERSO jest zlokalizowana w Niemczech, ale z punktu widzenia turkusowego jest firma
polska. Zgodnie z teorig 1 praktyka turkusu, caty proces moze zaistnie¢, jesli wlasciciel i prezes
sg ,,turkusowi”. W moim przypadku tak, bo jestem jednym i drugim.

Takze co wazne — firma ro6zni si¢ od wigkszosci firm turkusowych 1 to jest §wietne, ze sg
najrozniejsze odcienie. Bo po pierwsze —WSzyscy prezentujacy tu swe firmy koledzy sa mtodzi.
Ja tez czuje si¢ mlody, ale do idei turkusowej doszedtem, majac lat prawie 60. GERSO ma juz
25 lat, jednakze pierwsze lata byly malo turkusowe — nie powiem Ze czerwone, cho¢ przez 3
lata prowadzitem firme¢ w Moskwie, bytem autokratyczny, ale to si¢ zmienito.

Opowiadam nie o tym, jaki jestem wazny, ale o mojej drodze do turkusu, zanim do niego
doszedlem. Wszystko to opisatem w ksigzce ,,Sztuka zycia”, ma si¢ ukaza¢ dodruk.

Skupiam si¢ tam na dwu zagadnieniach — pierwsze to kryzys (po chinsku — zagrozenie +
szansa), drugie to jest sukces, jak zmieniato si¢ moje pojecie o tym, co za sukces uwazatem.

W 1981 r. wyjechalem zagranice, przez pierwsze prawie 20 lat zrobitem biznesowg kariere,
ostatnio przez 3 lata w Zwigzku Radzieckim. Bylem szefem BMW na ten kraj, najwiekszy
rynek $wiata, bardzo dobrze szto, az pewnego dnia Jelcyn pogrzebat ustroj i rynek si¢ zawalit.
Moje stanowisko okazato si¢ zbgdne 1 zostalem bez pracy na koncu §wiata w Moskwie.

Sprawdzito si¢ chinskie widzenie kryzysu, bo to nie jest jeszcze katastrofa — kryzys niesie z
sobg szans¢. Musiatem co$ robi¢, zatozylem 4 firmy, mate imperium, to si¢ bardzo dobrze
rozwijalo, sie¢ wlasnych sklepow, fabryki itd. I znowu Jelcyn mi nabruzdzil, uwalniajac kurs
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rubla, ktéry w ciagu kilku dni stracit pigciokrotnie na warto$ci, co oznaczalo, ze ja stracitem
wszystko.

Zndéw zaczynalem od zera, ale zeby bylo $mieszniej, to z kilkoma milionami dtugéw. To mi
si¢ udato, za kilka lat postawitem firm¢ znowu na nogi, ale to doprowadzitlo do wypalenia
zawodowego. Takiego prawdziwego, z silng depresja, musiatem tyka¢ pigutki i skonczylo si¢
to o tyle Zle, ze moje matzenstwo tego nie wytrzymato i po 23 latach rozeszlisSmy si¢. Zostatem
na bozym $wiecie sam, co prawda z picknie funkcjonujaca firma, ale nie wiedzialem, po co mi
to wszystko.

06°00”

Wowczas wpadtem na pomyst, ktory pozniej przeczytalem u prof. Bliklego, moze w nieco inne;j
formie, ale sens byl na pewno taki: (plansza) ,, Odwroc tradycyjne myslenie o zyciu”.

Bo po co to wszystko robie — staratem si¢ zarabia¢ pieniadze, ale szczeScia to nie przyniosto
ani mnie, ani rodzinie. I z tradycyjnej formy, ze najpierw zarobimy pienigdze, a pdzniej
bedziemy si¢ bawili w zycie stwierdzilem, ze to drugie jest madrzejsze. Mialem duzo czasu,
duzo z ludzmi rozmawialem, o wszystkim, przestalem si¢ wowczas koncentrowaé na
pieniadzach — po prostu byt taki dtugi okres refleksji. Zdjatem z siebie pancerz szefa, pytalem
jakie ludzie maja problemy, jak to dziala, co on moze, w miedzyczasie zrobitem tez
wyksztalcenie coacha i w rezultacie doszto do tego, ze — wychodzac z pierwszego zalozenia,
ze ja szukatem dla siebie dobrego zycia, to bylo bardzo egoistyczne. Zwykle jest tak, ze tworzac
firmy, slucha si¢ kolegdw, ktorzy maja wielkie plany, chca stworzy¢ firme sprawiedliwa,
uczciwa, ktdra pomaga, zmienia §wiat — w moim przypadku byto egoistycznie, szukalem dla
siebie dobrego zycia.

Ale w zmienionym podejSciu to zadziatato, przyniosto pieniagdze. W rezultacie
opracowali§my motto firmowe, uchwalone przez pracownikéw, ze ma by¢ ,,dobre zycie dla
wszystkich”. W migdzyczasie zauwazylem, ze oddajac ludziom mozliwos¢ decyzji, czy
prawdziwe]j wspotpracy, ze to si¢ wszystko rozwija i mamy wigcej zadowolenia z pracy — ja
ich szanuje¢, oni mnie wigcej szanuja.

W to wchodzi i nasze otoczenie biznesowe, klienci, dostawcy i spoteczenstwo.

Zasady gry sg proste, mowit o tym profesor, podeszliSmy w sposdb bardzo intuicyjny.
Oddalem swoja rolg szefa, zarzadcy 1 statem si¢ mentorem. Ludzi przychodza i pytaja: ,,szefie
jak to zrobi¢”, a ja mowie: ,,a jak ty by$ to zrobit?”. Tak tez nauczylem zastepce, ktory
wlasciwie jest coachem, to znaczy jego zadaniem jest gasi¢ pozary, ale decyzje podejmuja
ludzie sami.

09°15”

Druga wazna kwestia, to odejscie od zarzadzania przez cele — np. sprzedazowe albo inne, nie
wiem ile ma by¢ tego czy tamtego, za miesigc albo w nastgpnym roku. Nie planujemy premii,
brak ocen, brak kar za btedy. Wszyscy majg prawo do podejmowania decyzji, na zasadzie
odpowiedzialnos$ci godnosciowe;.

Bardzo istotny dla mnie jest obowigzek konsultacji. Jesli kto§ podejmuje decyzje, to pomimo
iz si¢ na tym zna — pyta kolegdéw o zdanie. Jesli si¢ nie zna — tym bardziej ma obowigzek
konsultacji z kolegami, czy ze mna.

Nie placimy rocznej premii — 12 tys. euro, teraz kazdy otrzymuje 1 tys. euro / m-c awansem,
nie musi juz o to walczy¢, a po rozliczeniu rocznym firmy — dodatkowa premi¢ z zysku,
dzielonego po polowie migdzy firme i pracownikow. O wysokosci premii z zysku decyduja
koledzy — kiedy$ musialem wymysla¢ wzory i si¢ glowi¢, teraz to ze mnie spadto.
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Oczywiscie to wszystko nie jest tak tatwe, jak si¢ pigkne wydaje. Moja firma znajduje si¢ na
wyspie Uznam, ale po niemieckiej stronie, na terenie bytej NRD, istnieje tam wigc to co 1 w
Polsce — homo sovieticus, to bardzo powazny problem. Sa to ludzie, ktérzy pracowali w NRD
1 ich podejscie do odpowiedzialnosci jest zupehie inne jak mlodych. Oni mowig — ,,szefie,
niech pan powie co ja mam zrobi¢ i ja to zrobig, a o 18-tej mam fajrant”. Ja im na to —,,pomysl
jak to zrobi¢”, a oni —,,ja tu nie jestem od myslenia”. Zmiana tego podejscia trwata, ale jesteSmy
na dobrej drodze.

Wigc z jednej strony nieche¢ do podejmowania odpowiedzialno$ci, z drugiej, szczegdlnie
mtodzi — zbytnia pewnos$¢ siebie i ,,robie¢ jak chce”. To trwald 3 lata, ale teraz jest juz lepie;j.

Zdarzajg si¢ czarne owce. Miatem przypadek, ze jeden w firmie bardzo pilnie siedzial, ciggle
co$ tam w komputerze grzebal, a okazalo si¢, ze w mojej firmie zrobil swojg firme, sprzedawat
czgsci zamienne, dostarczal moim transportem, ale koledzy go znalezli 1 wyrzucili z pracy.

13°20”

Jako ze miatem wigcej czasu, napisatem nastgpng ksigzke, nazywa sie ,,Pracowac z sensem”,
ukaze si¢ w lutym ‘2017. Prof. Blikle juz ja widziat i nazwat ,,Dziennikiem budowy siebie”.
Opowiedziatem tam co 1 jak robilem, dlaczego i co bylo dobre lub zte. Zarabianie pieniedzy i
budowanie wspaniatego biznesu zamienitem na dobre zycie i zysk z tego jest dla wszystkich.

Ale mam czgsto do czynienia z ludZzmi, nie tylko w Polsce, ale i w Niemczech, ktérzy mowia
— ,,to jest interesujgce co opowiadasz, ale to nie dziata”. Mam dla nich argument nie do zbicia
— moja firma przez ostatnie 3 lata podwoita obroty i zyski, to nie jest codzienno$¢. Srednia
rentowno$¢ sprzedazy w Niemczech jest 2-3%, my mamy 8%. Rentownos$¢ kapitalu
obrotowego u nas wynosi 30%, $rednio w Niemczech, sprawdzatem — 15%. I to jest absolutng
podstawa do tego by powiedzie¢, ze to dziala. Dlatego uwazam, ze pracowa¢ z sensem ma
Sens.

Andrzej Blikle:

O ile Laloux opisuje turkus, czyli stan docelowy, to Andrzej opowiada, jak do tego dochodzit.

1.4 KAMSOFT Podlasie (W-wa, Zambréow) — Tomasz Misztal,
wlasciciel i prezes (16°54”)

00°50”

Zaczng od tego, ze zmieniliSmy nasza organizacj¢, no moze nie od czerwieni idziemy do
turkusu, a od bursztynu. JesteSmy na rynku jedenasty rok, w branzy informatycznej, w formie
spoiki zoo.

Ta spotka sobie pomatu rosta, ja lubi¢ swoja prace, ale byly takie rzeczy, ktére mi nie szty,
co$ z czym sobie nie radzitem. Miatem poczucie, ze sprawy idg do przodu tylko wtedy, gdy si¢
je pcha, a kiedy przestaje si¢ pchac, to staja. To mnie frustrowalo, zastanawialem sie, co z tym
fantem robi¢, czy zawsze musi tak by¢, ze caly czas trzeba wszystkiego pilnowac, zaglada¢ po
katach, czy si¢ tam kupa kurzu nie zebrata.

Generalnie obroty rosty z roku na rok, ale zyskownos$¢ caty czas nam siadatla, niby bylismy
wieksi, ale nie zarabialiSmy. Zaczatem si¢ zastanawia¢ co robi¢ i ze wcale nie musi tak by¢ —
zaczatem odbywac rozne kursy, czyta¢ ksigzki. Pojawito si¢ kilka przetoméw w moim mysleniu
— pierwszy, ze warto by¢ zainteresowanym zdaniem innych. Do tej pory nie miato dla mnie
znaczenia, co inni myslg i stwierdzilem, ze moze to zmieni¢. Zaczatem pytac¢, co ludzie mysla
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na dany temat, ale musialem nauczy¢ si¢ stucha¢, co inni maja do powiedzenia. Gdy zaczatem
stucha¢, to doszedtem do wniosku, ze wcale nie zawsze mam racjg.

P6zniej postuchatem wyktadu prof. Hryniewicza, opowiadajacego o stylu zarzadzania w
Polsce, ktory nazwat folwarcznym, wywodzit to z historii i tradycji, ze jest jeden pan, ktéry
mowi co chlopi majg zrobi¢ i oni go stuchaja. Gtowne wrazenie jakie wyniostem z tego
wykltadu, to ze mowi o mojej firmie.

05°00”

Stwierdzitem, ze to wcale mi si¢ nie podoba 1 pytalem siebie co zrobi¢, zeby to zmieni¢. Co
ciekawe, dowiedziatem sig¢, ze ten folwark moze by¢ atrakcyjny nie tylko dla mnie, ale i dla
pracownikow — nie muszg bra¢ odpowiedzialnos$ci — ,,jak trzeba zrobié, to ja to zrobig, ale jesli
wyjdzie zle, nie moja wina”. Wtedy wrécitem do ksigzki Pana Profesora ,,.Doktryna jakosci”,
bo pierwszy raz jak ja przeczytatem, to wyladowata na potce migdzy Czerwonym Kapturkiem
a Kubusiem Puchatkiem, jako rzecz zupeknie nierealna. Wtedy stwierdzitem, ze moze jednak
to zrobimy, zwrécitem si¢ do Pana Profesora, znalaztem Grupe TROP 1 zaczeliSmy
reorganizowaé nasza firme i zasadniczo zmieniac jej zasady.

Jedna z pierwszych rzeczy to byla praca na pozytywach — do tej pory, jak kto$ co$ zrobit
dobrze, to nie bylo o czym moéwié, bo uwazalem, ze chwalenie ludzi ich rozleniwia, a
reagowatem tylko, gdy byto Zle. Na jednym z coachingéw Jacek Jakubowski stwierdzit, zeby
pracowa¢ na mocnych stronach ludzi — fatwo ze mna nie miat. Jak po tym coachingu poszedtem
do samochodu, to miatem taki power, ze mialem wrazenie ze go podniose¢ i przestawig.

Kolejna sprawa, to przestrzen dla wszystkich, zeby mogli si¢ twérczo wypowiada¢ na kazdy
temat — ze sg bezpieczni, ze nic im za to nie grozi, a co wiecej — ze zostang wystuchani, ze moga
swobodnie powiedzie¢, co na dany temat mysla, ale jest tez przestrzen, aby si¢ nie zgodzi¢. To
zapewnia zdecydowanie lepsze rozwiazania, niz to, co si¢ urodzi tylko w mojej gtowie, albo
innej osoby, zawsze jest szersza perspektywa.

Dzi§ ukulem sobie powiedzenie, Zze nie trzeba ludzi motywowaé, ale przesta¢ ich
demotywowac, wtedy wszystko zaczyna fajnie funkcjonowac.

Kolejna rzecz, to kiedy stuchasz ludzi z pierwszej linii frontu, czym si¢ zajmuja, to oni o
tym wiedzg zdecydowanie wigcej niz ja 1 osoby zarzadzajace 1 maja wigcej przemyslen, niz
powstaje w zaciszu gabinetu.

09°00”

Do dzi§ zmieniliSmy tez firm¢ organizacyjnie, na poczatku bylo wielkie sprzatanie —
wyrzuciliSmy premie, indywidualne rozliczenia, bo do tej pory miatem kazdego dokladnie w
Exelu, kto co zrobit i dlaczego, a systemu premiowego dokladnie nikt nie rozumial.

Podnieslismy wynagrodzenia i pojawilo si¢ pytanie, co z tego wyszto? Na poczatku nie
batagan, a chaos, gtéwnie w mojej gtowie — przestalem mie¢ wptyw na rzeczywistos¢, juz teraz
nic nie moge. Miatem trudny czas kiedy si¢ zastanawialem czy nie zawrdcic, ale nie — jedziemy
w t3 sama strong.

Zaczely sie pojawia¢ mate, drobne sukcesiki, to bylo cos, czego mozna byto si¢ ztapac i
odbi¢. Pamigtam rozmowg z naszym najlepszym pracownikiem — prymusem, za nim
wydajnoscig dtugo-dtugo nic 1 on mi raz mowi, ze ma wrazenie, ze duzo gorzej mu si¢ kreci.
Pytam, co si¢ stalo? Bo moéwi — wiesz, ja teraz duzo czasu po$wigcam temu miodemu
pracownikowi, on si¢ fajnie uczy, on robi proste rzeczy coraz lepiej, a ja bede robit tylko te
glowne rzeczy. Wtedy pomyslatlem kurde! Przez 20 lat tego nie dalo si¢ zrobi¢. Za tymi
drobnymi sukcesikami zaczeta rosng¢ zyskownosc.
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12°12”

Dzi$ pracujemy w matych zespotach branzowych, one regularnie si¢ spotykaja, omawiajg swoje
zadania. To sg zespoly samoorganizujace si¢, czy jak kto woli — samozarzadzajace, sami
podejmujg wigkszos$¢ decyzji, ustalajg kto co bedzie robil, czym si¢ bedg zajmowac, uktadajg
priorytety itd., okazuje si¢, ze sg w stanie sami wszystko zorganizowac.

Kolejna rzecz — ludzie przestali do mnie przychodzi¢ z problemami. Musiatem przemysle¢,
czy jestem w ogole potrzebny w firmie. Swoja rolg dzis postrzegam tak, zeby pilnowa¢ naszych
zasad, zeby z tego toru nie wypas¢, zeby wszyscy mieli przestrzen do stowa, do wypowiedzi i
w ten sposob si¢ organizowac, zeby kto$ nie probowal dostac si¢ do wladzy.

Oproécz tego z czasem zaczely si¢ pojawia¢ nastepne sukcesy, przyjechata do nas pani z
przychodni w Warszawie, 130 km, i nagrodzita nas pierwszym miejscem, jako najlepszego
partnera strategicznego — z koszem, kwiatami, owocami, winem, Kiedy si¢ dowiedziatem zZe
przyjechata, tak daleko, nie jest dobrze, nie zapowiedziana, poszedlem uzbrojony, ona
podzigkowata za wspolprace i1 czekatem, kiedy bedziemy negocjowaé, wiadomo ze po to
przyjechata — a tu nic.

»Przyjechalam podzigckowac za to Wasze pierwsze miejsce” — do tej pory jeszcze nam si¢ to
nie zdarzyto, bytem niesamowicie wzruszony.

Jak wspomniatem, juz nie jest u nas w firmie potrzebny superman do rozwigzywania
problemoéw (ja), musi znalez¢ sobie inne zajgcia. Nie lubie¢ si¢ nudzié, wigc wymyslitem sobie
nowy projekt, zupelnie z boku, nazywa si¢ FIFIFO.

Jestem od paru lat na diecie, w zwiazku ze zdrowiem i1 wiem jakie to jest ucigzliwe —
swiadomo$¢ co mozna, czego nie mozna i zaczatem si¢ zastanawiac co zrobic, zeby to uproscic.

To jedna rzecz, a druga, to gdy juz przeszedlem na diete ktérej trzeba przestrzegac, to
zdecydowanie lepiej si¢ czuje, mam wigcej energii i zechcialem si¢ tym podzielic. Wiec
wymyslilismy serwis, dzigki ktoremu bgdzie mozna sobie ustali¢ profil zywieniowy, zeby
poprawi¢ pozadane parametry zdrowia i dowiadywac si¢ on-line, czy dany produkt nam stuzy.

Ten zespol jest budowany absolutnie turkusowo, zupetnie inaczej — chodzitem po znajomych
pytajac, co oni o tym mysla, wiekszo$¢ odnosita si¢ pozytywnie, w ten sposob zebrata si¢ grupa
10 0s6b, ktore chca w tym co$ robi¢, siedzg po godzinach, wieczorami 1 nad tym pracujg i mamy
pieniadze, zanim jeszcze wystartujemy.

1.5 NotJustShop (Krakow) — Lukasz Kalicinski, prezes,
wlasciciel (14°01”)
00°48”

Zanim przystapie, wyjasni¢, ze bedzie duzo rysunkow, ja lubig¢ rysowac - to nie dzieta mojego
dziecka.

Nazywam si¢ tukasz Kalicinski, przyjechalem do Was z Krakowa, jestem z zawodu
przedsigbiorca, z ktorym nie bardzo wiadomo, czym si¢ naprawde zajmuje i dlaczego tu z Wami
jestem, co ja tu robi¢? Muszg Wam wytlumaczy¢, ze ja na biznesie w ogodle si¢ nie znam. Tzn.
uczylem si¢ w technikum, jestem technikiem — elektronikiem, nie elektrykiem, bo elektryk jest
tylko jeden. Jesli chodzi o studia, to jestem metalurgiem metali niezelaznych. Jesli chodzi o
biznes, to wiem jak zatatwia¢ CV i list motywacyjny, podatki, poza tym nic

I dlatego wtasnie, ze nie wiedziatem jak stworzy¢ biznes — stworzylem organizacje
turkusowa, tak mi si¢ wydaje, tak to wyszlo, intuicyjnie. Przy czym dowiedzialem si¢ ze ona
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jest turkusowa, dostownie kilka miesiecy temu, kiedy na wyktadzie Pana Andrzeja Blikle
podszedlem i powiedziatem ,,a ja jestem turkusowy” i tak oto staj¢ tutaj przed Wami.

Co to sa za biznesy? Nasza firma, ktéra istnieje do dnia dzisiejszego, zatozona 13 lat temu,
cho¢ — jesli wierzy¢ statystykom — w ciggu pierwszych 10 lat pada 90% firm, wiec skoro jest
w trwajacych 10%, znaczy ze to dziala.

Kolejne to byty jakie$ projekty internetowe, pdzniej pojawita si¢ firma NotJustShop, dos¢
komentowana, jestem zapraszany aby si¢ podzieli¢ doswiadczeniami, po co to bylo stworzone
i 0 co tam chodzi. Jest to marka odziezowa, ktora tworzy odziez dla doméw dziecka, hospicjow
itd. Pozniej sie okazato, ze znajduja nas takie wielkie firmy jak Tesco i in., gdzie bylismy zeby
opowiedzie¢ o wlasnym projekcie 1 Forbes ktory dal nam nagrode za najbardziej innowacyjne
przedsigbiorstwo, dalej jacys celebryci, dla ktorych robilismy projekty odziezowe. Generalnie
rzecz biorgc okazalo si¢, ze zostaliSmy wciggnieci na inng potke, zostaliSmy z firmy odziezowe;j
— agencja marketingowa.

W zwiazku z tym, ze ja si¢ kompletnie nie znam na biznesie, bo jestem elektronikiem i
metalurgiem, zastanawiatem si¢, o czym miatbym Wam moéwi¢? Dla mnie prowadzenie firmy
turkusowej jest zupetnie naturalne, jest srodowiskiem ktore znam, nic ciekawego tam dla mnie
nie ma, a Wy chcecie dowiedzie¢ si¢ czegos co jest ciekawe.

Skad ja mam wiedzie¢, jak porownywa¢ dwa modele firm, turkusowa i1 ,,normalng”?
Odnosze si¢ do tego, jak do rozmow przy piwku, wérod ludzi pracujacych ,,normalnie” — jaki
to szef jest ghupi, jaka ta kolezanka z marketingu kretynka, jaki to budzet napiety — wiecie,
znacie to. I wyciagnatem kilka fajnych przyczynkow z tych wlasnie rozméw, myslac, ze to
wiasnie bedzie to; to s3 mate rzeczy, ale pociagaja za sobg ogromne konsekwencje. Przyjrze si¢
teraz trzem z nich.

05°30”

Pierwsza — w firmie ,,normalne;j”, po co ty do pracy przychodzisz? No to jest cisza, nie wypada
powiedzie¢ ze po pienigdze, zaczyna si¢ co$ o sensie zycia itd., itp. A po co ci te pienigdze?
Generalnie rzecz biorgc, rozmowca chce mi przydzwoni¢, zebym nie wiercit mu dziury w
brzuchu. Bo ludzie nie bardzo wiedzag w tych ,,normalnych” firmach, po co do pracy
przychodza. Nie ma marzen, perspektywy gdzie bede za 10 lat, albo na staro$¢, zeby opowiadaé
wnukom na kolanach, co si¢ dawno temu tworzyto.

Natomiast w firmach turkusowych jak najbardziej, przynajmniej tak, jak ja widz¢ — tworzac
biznes i firmg, jest tam to ,,po co”. To jest moja misja i wydaje mi si¢, ze misja jest gigboko
zakorzeniona w tych, ktorzy tworza organizacje turkusowa. Ta misja jest spojna i powiem
romantycznie — to jest latarnia morska, wiecie, ptyniecie okretem, jest ciemno, na horyzoncie
widzicie latarnig, jako Zeglarze juz si¢ czujecie dobrze, jest to Swiatto, nie musicie wcale tam
doptyna¢, wiemy dzigki niemu gdzie jestesmy, dokad mamy doptynaé — to jest wlasnie moja
misja. A statek ktorym sie¢ poruszam, to jest biznes, ktory tworze razem z mojg zatoga.

Statek dzisiaj jest taki, jutro moze to by¢ inna marka, a znowu za kilka lat bedzie to agencja
marketingowa. Ale moja latarnia caly czas §wieci, jest jedna, to jest moja misja. Zatoge na ten
statek kompletuj¢ wlasnie w oparciu o tg latarni¢ — misje. Majac osoby, ktore wspotdzielg ze
mng tg misj¢, ktorym zalezy na tym samym na czym mnie, to ja im ufam, oni sg moimi
przyjaciotmi, kumplami, ja nie mowig¢ juz o nich ,,oni”, ze ,,s3 moi” itd. A jezeli im ufam, wtedy
zaczyna si¢ samodecydowanie, samokontrola (cho¢ to nie najlepsze okreslenie) — po prostu si¢
organizujemy, aby ten statek byt jak najlepszy, jak najwigkszy i zebySmy nim zrealizowali
SW0j3 misje.
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W firmie ,,normalnej” jest inaczej — ,,piatunio”, syndrom pigtku, konca upierdliwej pracy
przed weekendem, tego w firmach turkusowych nie ma. Jest poniedziatek, przed Dniem
Niepodlegtosci w piatek i stysz¢ w radiu: ,,Na szcze$cie w tym tygodniu tylko 4 dni robimy. O,
na szczescie nie bedzie pigteczku, tylko czwarteczek”. Kiedy — w domysle — uwolnimy si¢ od
tej okropnej firmy i1 pojdziemy w dluga, w Polske. Jak bym byt szefem takiej osoby, to bym si¢
zastanowil — cztowieku, masz jaki$§ problem, PO CO TO ROBISZ?!

09°00”

Druga rzecz — pracownik, 0jojoj! Szefowie i menadzerowie ,,normalnych” firm lubig mowic
,moi” ludzie, ,,moi” pracownicy. To troch¢ tak, jakby to byli niewolnicy — wydaje mi si¢, ze
osoba ktora tak mowi, staje obok tych ludzi, nie jest razem z tym zespotem. To jest tylko jedno
stowo ,,moi”, a zobaczcie jak wiele rzeczy zostato ustalonych —w turkusie tego nie ma, wszyscy
sa kumplami, przyjaciétmi, maja wspdolng misj¢, w mojej firmie chcemy pomaga¢, budowac
lepszy $wiat. Kazdy z nas — przybijamy sobie piatke, przytulamy si¢, placzemy, wszyscy
pospotu, jak druzyna sportowa.

10°18”

Kolejna rzecz — kto jest wrogiem? Kiedy stysze przy tym piwku te wszystkie narzekania na
wspolpracownikow i szefa w ,,normalnej” firmie, to mam wrazenie, ze si¢ tam kotluja jak
piranie w wiadrze. Najgorszy problem, kiedy wrogiem jest klient. A w firmie turkusowej — no
kurde, kto jest wrogiem? Nie wiem! Na pewno nie szef, bo go nie ma, to jest moj kumpel,
przyjaciel, lider duchowy.

Osoba ktora co$ zatozyta, ktora wierzy w ta sama misj¢ co ja, zupehie inna chemia, to na
pewno nie jest moj wrog. To jest bardziej trener, za ktorym pojdzie si¢ w ogien, dla ktdrego
zrobi si¢ wszystko, 120% normy.

Inny pracownik? Tak samo jak ja, wierzy w misj¢, latarni¢ morska, to jest zupetnie inna para
kaloszy. Klient? Klient to tez jest moj przyjaciel, my z klientami od razu przechodzimy na ,, Ty”,
oczywiscie uwazajac, bo nie kazdy to lubi. My si¢ przytulamy, my si¢ witamy, jak starzy,
dobrzy znajomi. Dlaczego? Bo klient nam pozwala naszg misj¢ realizowa¢ — mamy wspdlne
,»p0 c0”, zupelnie inna para kaloszy jak w firmie ,,normalnej”.

12°50”

Dalej — zwracanie si¢ per ,,Ty”. Kiedy kto$ dzwoni do mnie i pyta, czy rozmawia z prezesem
Kalicinskim, to wiem, ze on mi chce telefon sprzeda¢. Bez bycia na ,,Ty” sg mury, $ciany, po
co to robi¢? Mowienie w firmie o komplikacjach i problemach jest wtedy utrudnione. Per ,,Ty”
powoduje rozwalenie tych $cian. MieliSmy sytuacje, ze byta awantura z klientem, ze uszy
wigdng — po tym jak przeszliSmy na ,,Ty”, zupelnie inna rozmowa.

Generalnie, gdy tak patrzg¢ na to wszystko, to — zamiast kogo$ z ,,normalnej” firmy,
opowiadajacego jak to on ,,motywuje” i kontroluje ,,swoich” ludzi — stoj¢ przed Wami jako ten
z turkusu, ktory jest normalny prawdziwie. I tyle.

1.6 TURKUSOWA WIEZA (Warszawa) — Mariusz
Truszkowski, wlasciciel (15°01”)

00°50”

My wdrazamy turkusowe idee w edukacji. ZawarliSmy to w nazwie naszej szkoty, zeby
pokaza¢, jak bardzo tego chcemy. Sposob w jaki pracujemy z dzie¢mi, wynika stad, jak
pracujemy w szkole sami z sobg nawzajem. Jesli chcemy stworzy¢ zdrowe §rodowisko, w
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ktorym dzieci mogg si¢ normalnie rozwijaé, zeby turkus stat si¢ norma, to musi to by¢
srodowisko zupelie nowe. Zeby to zrobi¢, tworzymy nowe $rodowisko dla dorostych, zeby
oni byli w stanie stworzy¢ nowe $rodowisko dla dzieci. Chwile o historii, o poszukiwaniach
turkusu.

Tworzenie organizacji zaczalem kilkanascie lat temu, nie mialem specjalnego
doswiadczenia, jednoczesnie miatem chec, by zbudowac co$, co przynosi warto$¢ swiatu i w
jakis$ sposob to mi si¢ udato. W efekcie ta organizacja rosta tak szybko, ze nie mieliSmy czasu
na takie rzeczy, jak kontrolowanie ludzi, jak wymysSlanie struktur organizacyjnych, jak
tworzenie procedur. ZaczeliSmy od poszukiwania takiego sposobu pracy, ktory bedzie na nas
dziatal.

To byto dziwne, ludzie tego nie rozumieli, jeszcze 10 lat temu chcieli, zeby to wszystko byto
pouktadane, w strukturze. MowiliSmy pewnej osobie — chodz co jaki$ czas i dowiaduyj si¢ co
kto robi, z kim i jak, jest to lepsze od struktury organizacyjnej, zeby ludzie potrafili si¢
odnajdywa¢. To wygladato tak, ze czasem kto§ mial kilku szefow, czasem jednego, czasem
zadnego, gdy sprawa byla kontrolowana tylko przez niego.

Byty takie osoby, ktdre teoretycznie wspieraty swych szefow, ale niejawnie robity co$ pod
gore. To byt przedsmak, ze co$ jest nie tak, dlatego szukaliSmy sposobu, jak to utozy¢ zeby
byto OK, zeby dzialato. W migdzyczasie $wiat szedt naprzod i kiedy czytatem ksiazke Laloux
,Pracowac inaczej”, dowiedziatem si¢, ze analizowane przez niego organizacje turkusu, same
nie wiedzg o sobie nawzajem, zeby si¢ uczy¢ jeden od drugiego. W zwigzku z tym zaczeliSmy
sami znajdowaé organizacje turkusowe, zeby korzysta¢ z ich do$wiadczen i wiedzy. Nie
wiedziatem, ze mamy w Polsce tyle organizacji, ktdre tu przyjechaty.

Chcielismy odejs¢ od tradycyjnej struktury organizacyjnej, bo u nas si¢ ona nie sprawdzita.
Bo kiedy szukalem w Internecie typowej, wigc tradycyjnej struktury, to ona pokazywata
wzajemne zalezno$ci swych elementow, ale istnieje mnostwo innych zaleznosci, ktorych
teoretyczny szablon nie pokazuje. Jesli tak jest, to w jaki sposob zaplanowac, zeby byto dobrze
1 zeby wszystkie rzeczy si¢ dziaty?

04°50”

To nas doprowadzito do zupehie innego spojrzenia na organizacje, bardziej jako sie¢, w ktorej
mozemy dowolnie uksztattowa¢ powiazania i one oddaja to, co rzeczywiscie si¢ w organizacji
dzieje. Eksperymentujemy w Turkusowej Wiezy w przedszkolu i w szkole — jedna metodologia
jest z dorostymi, druga z dzie¢mi, zeby one zyly w §rodowisku zaufania.

Zaczynajac od dzieci, po co my to w ogole robimy, co nazwalismy ,,turkusowa edukacjg”?

Wychodzac od kompetencji XXI w., czyli tego, co wierzymy, ze w dzisiejszym §wiecie jest
potrzebne, s3 to takie rzeczy jak:

e samodzielne podejmowanie decyzji;

e kreatywno$¢;

e wewngtrzna motywacja;

e determinacja;

e umiejetnos¢ samodzielnego uczenia sig¢;

e wspolpraca — szukanie porozumienia z innymi;

e inne, bo ta lista nie jest kompletna.
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To sa te gtdéwne rzeczy, ktdre przecigtny cztowiek zgodzi si¢ w dzisiejszym $wiecie uznac za
wazne. Ze kiedy idziemy do jakiej$ pracy, w ktorej chcemy si¢ realizowac, to one sg potrzebne.

Poniewaz powyzsza lista nie jest kompletna, to jest pytanie, jak urzadzi¢ srodowisko dla
dzieci, aby one wychodzac z niego, potrafity pracowac inaczej, w organizacjach, w ktérych
majg szanse si¢ rozwijac, albo czekac do ,,pigteczku”.

O ile w turkusowym biznesie mowi si¢: ,,nie zarzadzaj — tworz warunki do samoorganizacji”,
to my mowimy: ,,nie ucz — tworz warunki do rozwoju”. Czyli zamiast przekazywaé wiedzg
dzieciom, ktora jak si¢ nam wydaje jest potrzebna, robimy zupeilnie odwrotnie. Tworzymy
srodowisko, w ktorym ta wiedza, jest dostepna, te umiejetnosci sa3 mozliwe do wyksztatcenia,
a jednoczesnie od dzieci zalezy co one z tego wezmg 1 w jaki sposob to wezmag, czy one si¢
tego naucza i w jaki sposob. Dzigki temu, wychodzac z takiego srodowiska, moga swobodnie
i8¢ do pracy w turkusie, by si¢ realizowa¢ w peti. Tak uksztattowane osoby bedg same szukac
wiedzy, gdzie si¢ mozna potrzebnych kompetencji nauczy¢. Beda same podejmowac decyzje i
zastanawiac sig, co jest dobre dla nich 1 dla calej organizacji.

To zupelie nowy paradygmat, zdaje¢ sobie sprawe, ze w kwadransie prezentacji nie jestem
w stanie tego doktadniej przedstawi¢ — pisz¢ teraz ksiazke, jak kto$ bedzie zainteresowany, to
polecam.

To, co robimy teraz z dzie¢mi, jest doktadnym przeniesieniem turkusowej organizacji, w
ktorej kazdy cztonek bierze odpowiedzialno$¢ za swoje dziatania, do ich srodowiska nauki —
kazde dziecko tez bierze odpowiedzialno$¢ za swoje dziatania.

Super fascynujace, to proces ktorym mozemy si¢ zajmowacé i zajmowaé i tak naprawde
uczy¢ si¢ od dzieci. Poszukujemy $wiata, w ktorym ludzie nie czekaja na ,,piateczek” i1 nie
zastanawiajg si¢ co zrobig z wyptata, a szukaja sensu, celu i co chcg zrobi¢ ze swym zyciem.
Tyle o dzieciach.

09°10”

Przejdzmy do dorostych. O ile dzieci od urodzenia stawiaja na kooperacje, uczenie sie,
wspolprace z innymi dzie¢mi, wystarczy odrobing zachety 1 systemu nauki aby mogty to robic,
to z dorostymi jest trudniej. Nasze, dorostych do§wiadczenie wyniesione z tradycyjnej szkoty,
to wykonywanie polecen — ,.,teraz otworzcie zeszyty”, no 1 otwieramy, pdzniej idziemy do pracy
gdzie nam mowig ,,a teraz robcie to” i to robimy. Jakim cudem si¢ przestawic?

Jesli probujemy sie przestawi¢ z organizacji hierarchicznej, w ktorej decyzje sg odgorne, na
organizacj¢ sieciowa, to s3 wyzwania. W organizacji tradycyjnej wszystko idzie od gory —
decyzje, wsparcie, feedback, priorytety, to jest piramida, gdzie ci na dole majg najmniej
decyzyjnosci, a wszystko do nich ptynie z gory — polecenia, mozliwosci, kontrola.

Jesli pozbedziemy si¢ tej piramidy i chcemy p6j$¢ w kierunku sieci, to te wszystkie funkcje
muszg by¢ realizowane w ramach sieci. Zamiast tradycyjnej, zrozumiatej $ciezki, pojawia si¢
platanina $Sciezek — zaczyna by¢ zabawa, tym trudniejsza, ze czesto ludzie oczekuja tych
Sciezek. Nawet jesli wiedzg jak to w turkusie jest, Ze kazdy ma swa role 1 zadania i moze je
zmienia¢, to gdy przychodzi co do czego, to moéwig — szefie, a teraz nam powiedz jak to
naprawde jest, bo juz nic nie rozumiemy.

Trzeba wigc bardzo dobrze to projektowac, zeby samym dorostym, ktérzy pracujg w tych
organizacjach, pomaga¢ odnajdowac si¢ w tej rzeczywistosci.

11°47”

Kolejny problem jaki jest, to rozwigzywanie konfliktow. W tradycyjnej organizacji, jak strony
si¢ nie dogadaja to idg do swych szefow, a jak ci nie poradza — sprawa laduje u gtdwnego szefa.
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W turkusie nie ma szefa, wiec musi by¢ jaki$ sposdb postepowania, proces, by rozwigzywac
konflikty. Trudne w obecnym $wiecie, by to czyni¢ asertywnie, bez angazowania autorytetu
wladzy. To sag wyzwania ktore, jesli dobrze zaprojektowane na etapie tworzenia organizacji,
Znaczaco nam pomoga.

Na koniec chcialem si¢ podzieli¢ na temat najwigkszego wyzwania w tworzeniu organizacji
— znajdowanie ludzi, ktorzy chcieliby z nami wspéitworzy¢ takie organizacje. Znalezienie
dobrych pracownikéw zawsze jest trudne. Ale jeszcze trudniejsze jest znalezienie osob, ktore
naprawde¢ bylyby zainteresowane tym, co firma robi i s3 w stanie przestawic si¢ na ten system
— OK.,, to ja tu przyjde wspottworzy¢ to co$, zastanawiac si¢ wspdlnie jak robi¢, zeby dziatalo.

To kwestia przyjetej roli, poczynajac od dyrektora szkoty, ktory w uktadzie tradycyjnym
kontroluje prace nauczycieli, a w turkusie — pyta ich, w jaki sposéb moze im pomobe, wesprzec
ich, to sa zupelie odmienne dialogi. Najwickszym ograniczeniem naszego rozwoju jest
znajdowanie ludzi, ktorzy zechcg razem z nami dziala¢ wg turkusowych zasad, rozwijajac
srodowisko edukacyjne turkusu. O!

2 Cze$¢ druga — dyskusja panelowa
Pytania zadawali obecni na sali stuchacze, a odpowiadali na nie, jako eksperci, prezenterzy firm
turkusowych:

1. Andrzej Blikle,

2. Maciej Borowiak — BREWA,

3. Andrzej Jeznach — GERSO,

4. Tomasz Misztal - KAMSOFT,

5. Lukasz Kalicinski — NotJustShop,

6. Mariusz Truszkowski - TURKUSOWA WIEZA.

Dyskusje¢ moderowat Jacek Jakubowski, wspottworca Szkoty Trenerow Biznesu TROP w
Warszawie.

21  Plik 1. (52°30”)

Jacek Jakubowski — Moderator
- M6j zmieniony glos, to po pierwsze choroba, po drugie — wzruszenie.

- Jestem Jacek Jakubowski z Grupy TROP, gdzie od 20 lat przygotowujemy trenerow,
coachow do tego, zeby byli mentalnie turkusowi, a w kazdym razie osobami, ktoére podejmujg
odpowiedzialnos$¢, kreujg swoje zycie i tworza sytuacje¢ edukacyjng, w ktorej ludzie ,,si¢ ucza”,
anie —,,sg uczeni”.

- Pierwsza moja tutaj refleksja, interaktywnie, to — czy kto§ z Panstwa na sali jest tez
turkusowy?

(aplauz potwierdzenia z sali)
- A moze kto$, kto prowadzi tradycyjny biznes czuje, ze turkus to jego stan umystu, wizja?

(aplauz potwierdzenia z sali)
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- Najwigksze skupienie turkusu w Polsce! Zakladamy sekt¢, kaptandéw mamy, zaraz
bedziemy si¢ zrzeka¢ majatku na rzecz.

- Najwazniejszag rzecza w turkusie, jak mowili eksperci, jest swego rodzaju
samoswiadomos$¢, przemiana, co$ co si¢ w cztowieku dzieje, ale jednocze$nie — moje ukochane
hasto — dzieje si¢ co§ w byciu z innymi ludzmi, we wspolpracy. Ja mam $wira na punkcie
wspotpracy opartej na empatii, i dla mnie turkusy to jest ukoronowanie tej wspotpracy.

W ramach empatii istnieje co$ takiego, jak rezonans. Jesli co§ mowit kolega ekspert jeden,
drugi, to w panu, pani z sali, odzywal si¢ jaki§ rezonans, czyli jakieS wrazenie, odczucie,
refleksja, pytanie.

- Ja bym najbardziej prosit osoby, ktore podniosty regke 1 potwierdzilty uczestnictwo w
turkusie albo zainteresowanie nim, zeby opowiedzialy o swym najwazniejszym rezonansie
kiedy stuchaty prelegentéw, np. ,,u nas tez”, albo ,,u nas inaczej”, “tego jeszcze nie
powiedzieli”, albo ,,to jest dla mnie najwazniejsze”. Czy moge zaprosi¢ do takiego dialogu,
ktore w turkusie siedzg?

Stuchacz 1
- Wszystko co ustyszatem, doktadnie si¢ wpasowuje w to co robitem i robie.
Stuchacz 2

- Pracowalem w korporacjach, organizowatem tam zespoty, ktore teraz si¢ nazywa
turkusowymi, zrobitem start-up w Krakowie, ktéry nazywa si¢ (...) i ktory jest tez ztobkiem,
przedszkolem, coachingiem, consultingiem, centrum szkoleniowym itd. W tej chwili prowadze
warsztaty, pomagam zmieni¢ grupe ludzi w turkusowy krag, okazuje si¢ to mozliwe, to si¢
udaje no 1 to jest bardzo fajne doswiadczenie dla mnie, Zyj¢ turkusowo.

Stuchacz 3

- Jestem z wydzialu matematyki UW, musz¢ powiedzie¢, ze chyba nigdy w Zyciu nie bytem
gdzie indziej, niz w turkusowej firmie. To, co mowil prelegent o dzieciach — mam wrazenie, ze
wszystkie dzieci s turkusowe. ,,Nie bycia turkusowym” trzeba si¢ nauczy¢. Tak, ucza nas, a
tak naprawde¢ wystarczy nie przeszkadzaé, zeby pozosta¢ tym dzieckiem.

Moderator

- Gdy stysze ,,ucza nas”, to mam wrazenie, Ze to jest co§ w rodzaju tresury. Zeby przestaé
by¢ turkusowym, to naprawde musi by¢ dos$¢ ztozony system, ktéry mamy.

Shuchaczka 4

- Moze refleksja ktora mi przyszta, to ze turkusowe firmy sa platforma, Zeby mozna bylo
mysle¢ bardziej kreatywnie. To jest moze troche egoistyczne, bo ja pracuj¢ z matym zespotem,
staram si¢ aby byl turkusowy, ale tez z takich pobudek, Ze cata moja kreatywnos$¢ nie jest
wykorzystana, a ja potrzebuje na to czasu.

Moderator

- Zauwazcie Panstwo, ze si¢ rozszerzamy — wpierw byla mowa o firmach, teraz o grupach 1
zespotach, dziatajacych turkusowo wewnatrz wigkszych organizacji, to nie jest oddzielna firma.

Shuchacz 5

- Przetomem, jes$li chodzi o zmiany z podej$cia pomaranczowego do turkusowego, bylo w
naszej firmie zaufanie wspolnika, ktory na to popatrzyt i powiedzial, ze — ,,globalnego biznesu
nie prowadzi si¢ z grubg teczka umowy ze szczegétami kar, a spisuje na jednej kartce i bazuje
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na zaufaniu. Jesli chcesz robi¢ ze mna biznes, to sobie ufajmy — interesow z kazdym si¢ nie
robi”.

Srodowisko zaufania jest podstawa transformacji z pomaranczy do turkusu.
Stuchacz 6

- Jest w tradycyjnej firmie wiele strat, ktorych nie ma w turkusie, gdzie daje si¢ ludziom
wolno$¢, oni realizujg swoje marzenia, uwalnia si¢ niesamowita energia. Ale jest tez strach
przed zmiang zasad gry — w firmie sprzedazowej w ktorej pracujg, wiele osob mowi, ze to
niemozliwe. Ja juz dzisiaj moge powiedzie€, ze to jest niesamowite szczescie by¢ w firmie
turkusoweyj.

Moderator

- Byla mowa w prezentacjach o Igku, gdy si¢ wchodzi w turkus, bo to sa bardzo trudne
procesy, dotykajace lgkow egzystencjalnych. Mialem warsztat w szkole, uczestniczyta tam
kobieta ktorej maz byl kierownikiem — menadzerem i ona tak si¢ z ludzmi porozumiewata jak
na warsztatach. A maz moéwi — przestan ludzi buntowaé, masz takie wyniki jak ja? Taka jest
mentalno$¢ ludzka — ,,gdybys$ wziat za mordg, mialtbys jeszcze lepsze wyniki”.

Shuchaczka 7

- Ja chciatam podzickowa¢ wszystkim prelegentom, za ztamanie stereotypu, ze turkusowo
mysleé, to trzeba by¢ kobieta.

Moderator

- Wiasénie, tutaj sami faceci, co jest? Przeciez od empatii, to kobiety sa specjalistki, moze
jeszcze jakas dama si¢ wypowie? O jest!

Shuchaczka 8

- Ja dopiero odkrywam turkus. Czutam si¢ sfrustrowana, nie tylko presja, ale caty styl pracy
narzucal mi pracodawca, czutam si¢ ograniczana atmosfera.

Pytanie — jak sobie radzi¢ z osobami w zespole o cigzkim charakterze, ktore sg na réznym
etapie samo$wiadomosci, roznie przyjmujace krytyke, jak im pokazaé perspektywe w kierunku
otwartosci 1 wspotpracy?

Shuchacz 9

- U mnie turkus ujawnit si¢ wzmocnieniem wczesniejszych opinii na jego temat. Gdy — jako
szef — po przejéciu na ,,druga strong” okazuje si¢, ze nie zawsze miates i masz racj¢ w dyskusji
z pracownikami, to to Ci¢ wzmacnia, przynamniej ja tak miatem.

Shuchacz 10

- Ja mam pytanie do wszystkich, jako przedstawiciel stowarzyszenia, czy tu jest jakis$
przedstawiciel organizacji spolecznej, ktora probuje wdraza¢ model turkusowy?

- Nie widzg, nie ma.

15°40”
Moderator

- Jedna z najgorszych rzeczy zeby turkus si¢ plenit, jest silosowos$¢ w korporacjach, oraz
silosowo$¢ w spoteczenstwie. Wczoraj moderowatem dyskusj¢ w Teatrze Polskim, gdzie
siedzieli ludzie z o$wiaty, cudni ludzie, srodowisko z ktorego si¢ wywodze, nie bylo tam
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przedsiebiorcow. Gtownym problemem jest, by si¢ nie wyr6éznia¢ pomiedzy srodowiskami — a,
wy z o$wiaty, a ja biznes, to dzieckuj¢ — budowac pomosty.

- Wszystko to, co — prezenterzy — méwiliScie, brzmi niezwykle radosnie i sensownie i takie
jest. Natomiast sygnalizowaliscie tylko rézne trudnosci, jak np. naciski §rodowiskowe, by
,»zabra¢ dziecko z turkusowej szkoty, bo niczego si¢ tam nie uczy, czyli samodzielnosci, wigc
niczego”. O trudnosciach byty tez glosy z sali. Coz, takie jest spoteczenstwo, mamy w glowach
pewne nawyki.

Co —Waszym zdaniem — jest do przejscia, zeby samemu si¢ sta¢ turkusowym, albo urzadzié¢
takg organizacje? Relacje zewngtrzne lub wewnetrzne — gdzie si¢ kryja putapki?

Tomasz Misztal

- Nawigzujac do pytania pani, ktéra chce wiedzie¢ co zrobi¢ z ,,trudnym charakterem”, to ja
zaczatem turkus od zmieniania siebie — to najwigksza trudnos¢ dla catego procesu, to nie jest
proste ani przyjemne. Potem jest duza satysfakcja, ale droga do us§wiadomienia sobie pewnych
rzeczy, Ze nie zawsze masz racje, ze inne poglady sa rowniez wartosciowe 1 zeby zacza¢ stuchaé
innych 0sob i rozumie¢, co chcg przekazac i znajdowaé wspolng ptaszczyzne — to wszystko jest
trudne.

Pamigtam taki moment, kiedy rozmawialem z pewng liderka wolontariuszy i ona
powiedziala, ze prawdziwy lider, to jest lider w$rod wolontariuszy. Tak si¢ troch¢ obruszytem,
co ona moze wiedzie¢ o biznesie, nie majac o nim zielonego pojecia?

Ale zaczeta mi to thumaczy¢, wtedy duzo zrozumiatem. Ona nie ma zadnej sity, narzedzia
ktére moze zastosowaé — wolontariusz, jak mu si¢ nie spodoba, to si¢ zawinie na pigcie i sobie
pojdzie — i koniec.

A ja moge zwolnié, przyjac, da¢ premig itd., moge sitowo wptywac¢ na ludzi. Liderzy w
wolontariacie tym nie dysponuja, to dlaczego ludzie za nimi id3? Wtedy zrozumiatem, ze to
wlasnie jest cenne, to jest warto$¢, a nie — stosowanie sity.

Andrzej Jeznach

- Jak juz powiedziate$, najwazniejszym w tym wszystkim, zeby moc z ludzmi dobrze
wspoOtpracowac, jest zaczaé od siebie. W moim przypadku miatem stosunkowo duzo czasu,
gdyz zostatem sam 1 si¢ tym zajatem, ale duzo rozmawiatem. To jest chyba ta zasada, ktorg ja
rozumiem za wazng, ze demokratyczne moze nie jest to, ze wszystkich traktujemy rowno, ale
traktujemy kazdego wyjatkowo, inaczej. Przez to mozna dojs¢ do kazdego, ale to oznacza czas.
W wielu firmach wigkszych, jezeli oni co$ takiego robia, zatrudniaja fachowcow, coachow
ktorzy to prowadza. Ja miatem to szczeScie, ze — trochg z nudow — zrobitlem wyksztalcenie
coacha 1 dzigki temu nauczylem si¢, co najwazniejsze, stucha¢, da¢ ludziom mozliwosé
wypowiedzenia si¢ 1 przyjecia, ze to nie jest jego wybryk, ale on tak to czuje, cho¢ ja czuje
inaczej. RozmawialiSmy tu juz na ten temat, trudno$cig jest to, ze kazdy jest inny. -
Wspomnialem o tej mojej grupie, ktora bardzo cigzko przejmuje inicjatywe, ktdra trudno jest
zainteresowac, trwato to bardzo dtugo, dlatego ze ja pierwsze 2 lata — nie wiedzac Ze istnieje
co$ takiego jak turkus — specjalnie si¢ tym nie przejmowatem. Ale po 2,5 roku, gdy si¢ o
turkusie dowiedzialem i zaczalem w ten sposob pracowac, oglositem konferencje: ,,nie wiem
czy wiecie, ale my bawimy si¢ co$, co nazywa si¢ turkus, jest ksigzka w jez. niemieckim zeby
ludzie sobie poczytali”. PdZzniej bardzo wielu to zainteresowato, ale mimo wszystko wzbudzi¢
w nich iskre, ze my chcemy wspdlpracowac, byto bardzo ciezko, to trwato, ale efekty s3. Po
jakims$ czasie ludzie, ktdrzy na poczatku byli niech¢tni, wpadli sami na pomyst, Ze zorganizuja
sobie wlasng kantyne. Koledzy z innej firmy nie chcieli z nami jes¢, jezdzili do restauracji, wiec
nasi zabrali si¢ za budowe kantyny — zebrali oferty na remonty, zaczg¢li nad tym pracowacé, to
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jest ich projekt, ja tylko zapytatem, ile to bedzie kosztowac. W rezultacie to jest dla mnie wielki
sukces, oni przejeli inicjatywe. I to jest chyba zasada wspotpracy z trudnymi ludzmi.

Moderator

- Mentorskie stowo: czg¢sto mowimy, ze kazdego nalezy traktowac réwno, a Ty, ze
wyjatkowo — ,,drobna r6znica”.

Lukasz Kalicinski

- Z mojego doswiadczenia, a zaktadaliSmy ta firm¢ 13 lat temu, mieliSmy mndstwo réznych
problemow. Bylo nas trzech, kazdy si¢ nazywal dyrektor, wizytowki z dyrektorami, na
spotkaniach wszyscy mysleli — co to za firma, trzech dyrektoréw, ale nikogo oprocz nas nie
bylo. To jest istotne, bo kazdy z nas czut si¢ rdwny, nie bylo czego$ takiego, ze ja, wyktadajac
pienigdze, jestem tg osoba wazniejszg i podejmuje wigcej decyzji. To z kolei tworzyto zaufanie,
bylismy tez kumplami ze studiéw, przyjacidéimi, byta jedna dziewczyna i jest nadal — zarzadza
ta firmg. Najwazniejsze w tym bylo to, zeSmy sobie ufali, nie musieli$émy si¢ martwic o to, ze
jak ktérys z nas narobi bigosu, to zostanie wyrzucony, kazdy z nas mial to samo marzenie w
glowie, ktore u mnie jest bzikiem: ,,po co?”. Po co to, po co tamto, do znudzenia.

Majac to ,,po co” wiedzieliSmy, ze zalezy nam na tym samym. Bez wzgledu jakie byty
problemy, wiedzieliSmy, ze sobie z nimi poradzimy, rozmawiajac, komunikujac si¢, czasami
ktécac, ptaczac, bo i takie sytuacje miaty miejsce ale zawsze na koniec wychodzito stoneczko,
to tak z wlasnego podworka. Niedawno czytatem ksigzke, jak dziala firma PIXAR, chyba
dobrze znacie, firma animacyjna, teraz zatrudnia 1.400 os6b. Kiedys doszli do wniosku, ze maja
r6zne problemy, ktopoty wewnetrzne — jak je rozwigzac? Szefostwo siedziato, zastanawiato
si¢, w koncu jeden powiedzial: ,,a moze zapytamy naszej ekipy?”.

Zorganizowali ogolnofirmowa, catodzienng konferencje dla wszystkich pracownikow,
poprzedzong zbieraniem pomystow wsrod nich, wtedy podzielili wszystkich na mate grupki, z
ktorych kazda byta odpowiedzialna za rozwigzanie jakiego$ problemu, gdzie kazdy mogt
zabra¢ glos, proponowac, dyskutowac. Wrazenia z tego jednego dnia byty takie, ze pojawila
si¢ energia, wystarczajaca na 10 lat. Wyszto to od szefostwa — ,,zapytamy naszych ludzi” — i
taki moze by¢ przyczynek.

Maciej Borowiak

- Generalnie, troche inaczej widze traktowanie wszystkich po rowno, ja uwazam za
najwazniejsze, aby wszyscy byli rowno traktowani. Nie ma na to zlotej recepty, kazdy ma, jak
tu siedzimy, inne spojrzenie. Na pewno popetnia si¢ duzo btedow i czgsto si¢ zastanawiam, czy
to co wdrazamy w firmie jest stuszne, np. kiedy zastanawialismy si¢ wspdlnie z prof. Blikle,
czy handlowcy w organizacji powinni mie¢ cele, czy to jest turkusowe.

Jestem sportowcem, maratonczykiem, biathlony itd. — jak ja nie mam celu, to dla mnie nie
ma zabawy. Jak co roku nie poprawi¢ sobie zyciowki, to nie mam do czego dazyc.
Podejrzewam, ze w jaki$ sposob to firmie narzucam, cho¢ z drugiej strony staram si¢ —a mamy
tez sportowcoéw w firmie 1 rywalizujemy na biegach — zeby o tym rozmawia¢. Wydaje mi sig,
ze cele sg potrzebne zeby sie porownywac i wiedzie¢ czy jest progres, czy go nie ma. Inna rzecz
to rozmowy naprawcze, ze cel nie zostal osiggnigty — tego nie robimy, rozmawiamy co zrobic,
zeby progres byt.

- Padlo pytanie, jak kogo$ krytykowac — to nie jest ani turkusowe, ani asertywne. Krytyka
to jest komunikat ,, Ty”, buduje si¢ w cztowieku agresj¢ 1 obrong, a turkus wg mnie to zawsze
komunikat ,,Ja”. Rozmawiamy o uczuciach jakie we mnie wywotuje postgpowanie innych, z
tym si¢ nie da dyskutowac.
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Moderator

- Tak powaznie si¢ zrobito, musze powiedzie¢, ze nasi menadzerowie zarzadzaja przez cele
— jeden jest z celi A, drugi z celi B.

30°00”
Mariusz Truszkowski

- Trudnosci w turkusie — tam sg same trudnosci! Czasami chce mi si¢ krzycze¢ — Aaaaa!
Caly czas si¢ zastanawiam, o ktorej trudnosci powiedzie¢. Przyszia mi do glowy jedna, o
wzajemnej komunikacji — to banal, wiadomo zZe trzeba si¢ bardzo dobrze komunikowac.
Jeste§my bardzo radykalni w tym, Ze u nas nie ma szefa, mamy dobrze opisane role z podziatem
odpowiedzialnosci i nie ma takiej roli ’szef”. Ale co chwile kto$ przychodzi —,,n0 dobra, ale to
jednak powinno by¢ w roli szefa”, no i znowu cala komunikacja musi by¢ od poczatku.

Inny przyktad. Ostatnio ustyszatem w naszej turkusowej organizacji: ,,nie, ja nie mam do
niego zaufania, ze on to zrobi”. OK., turkus jest oparty na zaufaniu, a tu mamy jaki$ duzy
kryzys. I od razu kto$ si¢ podrywa z zespotu — ,,jak to, myslatem ze tu sobie ufamy nawzajem,
atuco?”.

Spokojnie, zaraz sobie o tym porozmawiamy — co doktadnie masz na mysli? ,,A, bo jak
ostatnio co$ takiego robit, to si¢ okazalo, ze wcale tego nie umie”. No to wspaniale, Swietna
informacja, ze kto$ nie umie tego zrobi¢ — a ty to umiesz? ,,No rzeczywiscie, szczerze mowiac,
nie umiem”. Precyzja komunikacji to jest co$, czego my si¢ nieustannie uczymy i caty czas
popelniamy masowo btedy.

Moderator

- Nie wiem czy zauwazyliscie Panstwo, ja mam shuch spaczony, bo jestem trenerem,
coachem, wigc wydaje mi si¢, ze kazdy z Was mowit, cho¢ na rézne sposoby, o dialogu,
stuchaniu, wyczuwaniu, o emocjach. W odniesieniu do biznesu, wtasciwie chodzi 0 konkrety,
np. konkret Mariusza — ,,precyzyjna komunikacja”. Wiec komunikat ,,Ja”, ale tez powiedzenie:
,»hie zgadzam si¢ na co$”, ostre wejscie nie w kldtnig, a spdr, konfrontacja bo co$ im nie pasuje
— to jest konkret. Moge powiedzie¢, ze tu siedzacy eksperci sa operatorami, mistrzami
komunikacji. Rozmawiania bez przerwy, ale nie ogélnikami — typu co jest, jak tam, itd. — ale
to jest wspodlnota zadaniowa, ktéra ma co$ komus da¢, co$ zrobi¢, konkrety.

Andrzej Blikle

- Nie jestem przeciwko stawianiu celow, o czym mowil Maciej, ale zeby z celami wigzaé
premie. Do$wiadczenie firm turkusowych jest wlasnie takie, ze dzigki temu, iz z celami nie
wigzemy premii, czyli brak jest zagrozenia kara Zze premia nie zostanie wyptacona, ludzie
stawiajg sobie ambitne cele — dla mnie prawda fundamentalna. Wtedy mozna sobie wyptaci¢
nagrode godnosciowa.

Stanowisko pracy powinno zaspokaja¢ min. 3 rodzaje potrzeb, z 4-ch, ktore w ogole moze
zaspokaja¢ praca. Powinno mie¢ dobre wyposazenie w narzedzia i odpowiednio uksztaltowane
wynagrodzenie — oba s3a niezbedne do wykonania pracy. Trzecim elementem wyposazenia
stanowiska pracy jest dobra atmosfera spoteczna, ona tez jest niezb¢dna do wykonania dobrej
pracy. Te 3 rzeczy nie powinny by¢ traktowane jako nagrody motywujace do pracy, ale co$, co
dostajemy w ramach stanowiska pracy.

Tym co nas napedza do pracy, sa wyzwania, nagroda jest godno§ciowa — poczucie ze
zrobilismy co$ fajnego, wartosciowego To jedyna nagroda ktora jesteSmy w stanie eskalowac
— nagroda nie eskalowana przestaje dziata¢. Ta nagrode wyplacamy sobie sami, wigc jest
niezwykle wazne, aby stawia¢ sobie ambitne cele.
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Problem zaczyna si¢ tam, gdzie trudno znalez¢ ambitne cele. Ale wtedy zrodlem ambitnych
celow moze by¢ zarzadzanie jakoscig. Aby co$ przyziemnego i rutynowego ciggle udoskonala¢
— to moze si¢ sta¢ celem.

Natomiast co do trudnosci o co pytat moderator, to ja w kierunku turkusu zaczynatlem w
swej firmie do$¢ wczesnie. Trudne bylo przekonanie zespotu, ze to ma jaki§ sens — ,,jakies
banialuki, ze bez skali nagrod”; wpadaliSmy w putapke, ze jak bez skali nagrod, to wszystko
wolno. Dlatego wprowadzitem kij i marchewke, cho¢ nie kazda marchewka jest nagroda, a nie
kazdy kij kara.

Trudno$¢ z ktdrg si¢ borykatem przez dtuzszy czas, to jest pytanie z ktéorym teraz do mnie
cz¢sto przychodza stuchacze 1 mowig tak: ,,jak ja mam pracownikom wytlumaczy¢, zeby oni
byli odpowiedzialni?”.

Problem podobny jak wtedy, gdy Zona pyta: ,,jak wytlumaczy¢ mezowi, zeby mu goraczka
spadta?” Trzeba pomoc, ale wytlumaczy¢ sie nie da — to do$¢ daleko idaca zmiana w sposobie
myslenia o tym, co my razem a ludzmi mozemy zrobic¢ i jak wplywac, nie przez thumaczenie, a
sktanianie do dziatania. No i §wiadomos¢, ze tak gleboka zmiana cywilizacyjna jak turkus, musi
trwac.

Moderator

- Przygladajac si¢ Wam, istniejg rozne drogi, bo macie drogi kiedy si¢ byto w czym innym
i weszlo w ten kurs na skutek przemyslenia. Czym innym jest, jesli firma jest od poczatku
budowana jako turkusowa, albo jest juz ,,jakas” — ma nawyki, style komunikacyjne i teraz ona
ma si¢ zmieniac; to troch¢ przypomina leczenie, a nie — schodzenie z dotychczasowej drogi.
Chcialbym jakie$ pytania.

Shuchacz 11

- Z mojego doswiadczenia pracy z liderami — ja nigdy nie wdrazam czego$ takiego jak
turkus, sg tylko pewne elementy, ktore si¢ w to wpisujg — szereg liderow pod wplywem
inspiracji probuje te rzeczy robi¢, raczej na poziomie deklaratywnym, bo gdy w praktyce
pojawiajg si¢ trudnosci, to dopiero wychodzg prawdziwe przekonania 1 za jednym
pociagnigciem r¢ki mozna zepsu¢ cala prace, ktoéra wykonaliSmy. Czgsto cytowatem z
,Doktryny jakosci” temat zwigzany z przekonaniami, gdzie mowa o przekonaniach jakie mamy
w sobie. I zachgcam do tego zeby zacza¢ od siebie 1 znalez¢ przekonania ktore mamy w sobie,
dopiero wtedy jestesmy wzorem dla innych i zaczyna si¢ proces.

Shuchacz 12

- Chciatbym zapyta¢, czy w Waszych firmach wynagrodzenia pracownikow, na tle
srodowiska w ktorym pracujecie, sg srednio takie same, czy moze wyzsze i ew. o ile sg wyzsze?
Czy uwazacie, ze ze $rednig zarobkow jak w Waszym regionie, mozna stworzy¢ organizacje
turkusowa? Bo mam wrazenie, ze trzeba nieco podnies$¢ zarobki — czy to jest stuszne, czy nie?

- Drugie pytanie — w jaki sposob rdznicujecie zarobki w tej samej grupie, czy one sg rozne
czy nie i od czego to zalezy?

Mariusz Truszkowski

- Czy trzeba i8¢ wyzej z wynagrodzeniami od $redniej w otoczeniu? Dla mnie to nie jest
,»CZy trzeba”, ale ze ,,warto” to robi¢. Abstrahujac od tego, ze to troska o ludzi ktérzy co$ z nami
robig, to najzwyczajniej w $wiecie, w dlugim okresie to si¢ nam bedzie optacato, bo dzigki temu
wyniki wzrosng 1 biznes bedzie si¢ lepiej rozwijat. To powiedziawszy, przyznam, ze my jeszcze
tam nie jeste$Smy 1 poki co walczymy, aby utrzymac poziom efektywnosci zbiezny z rynkiem,
w miar¢ to si¢ udaje i jest to powod do dumy. Mamy nadziej¢ za chwile wyprodukowac



Zapis konwersatorium TQM - ,,Panel firm Turkusowych”; 10 listopada 2016 . 24

nadwyzke, to otworzy catkiem nowy rozdzial, pojawi si¢ kwestia jak rozdzieli¢ nadwyzke, z
czym ciagle eksperymentujemy, np. poprzez powotanie u nas ,,mistrza wynagrodzen”, ktory
miat obmysla¢ systemy wynagrodzen i uzgadnia¢ ze wszystkimi zaspokojenie potrzeb ludzkich
I organizacji — to si¢ sprawdzito. Wida¢ post¢p poprzez ten proces — widzimy ze do czego$
zmierzamy.

Lukasz Kalicinski

- Dla mnie ciekawostka jest to, ze pensje w firmie turkusowej nie musza by¢ wyzsze, wiem
to z wlasnego doswiadczenia. Pienigdze nie motywujg tak bardzo jak idea, albo inspirujacy
lider w organizacji, albo misja. Ludzie wola pracowa¢ wypetniajac je, realizujac siebie nawet
za nizsze pienigdze, niz bra¢ duza kas¢ bez poczucia sensu 1 waznosci tego co robig,
zadowalajac si¢ ,,pigteczkiem”. Natomiast wazne jest, aby pracownicy mogli korzysta¢ z tego
dobrobytu, ktéry wypracowuja — lepiej sie ludziom powodzi w firmie turkusowe;.

Maciej Borowiak

- Dwie rzeczy — jak zaczynaliSmy, nie mieli$my, zeby ptaci¢ pracownikom nawet Sredniej
na rynku. Bardzo tego nie lubitem, ale to bylo konieczne. Kiedy pojawily si¢ pierwsze
pieniadze, ptace podniesliémy, tak chciatem, byliémy bardzo zadowoleni.

Przy dwoch ostatnich rekrutacjach nie bylo nas staé, zeby zaptaci¢ duzo ludziom ktorzy
chcieli do nas dolaczy¢, z drugiej strony oczekiwatem, zeby oni z czego$ zrezygnowali, zeby
podjeli ryzyko. Bo wszyscy ktorzy przychodzili do tej organizacji podejmowali ryzyko, ty tez
musisz. Obiecuj¢ ci duzo, bo u nas duzo si¢ dzieje, ale ty musisz pewne rzeczy wypracowac,
nie przyjdziesz na gotowe. Mysle, ze jak te osoby zaryzykuja, to ztapig ten szyfr, i chociaz
gdzie indziej moglyby zarobi¢ wiecej, to przychodza. Bedzie czas Ze i u nas tak bedzie, lubi¢
dobrze ludziom placi¢, wszystko w swoim czasie.

Moderator

- Pamigtam na spotkaniach o firmach rodzinnych padto takie sformutowanie, ze, UWAGA!
,Wynagrodzenia, to jest jedna z najbardziej psychologicznych rzeczy w firmie”. Nie chodzi o
to, ile ludzie zarabiaja, tylko jak si¢ z tym czujg. Czy maja poczucie, ze nabijaja komus kabzeg,
czy kto$ si¢ z nimi dzieli sprawiedliwie, albo jedziecie na zaufaniu i oni wiedza, Ze ty placisz
ile mozesz. Najprostsza 1 najuczciwsza zasada — jak nam wyjdzie, to zarobicie wigce;.

Maciej Borowiak

- Jest taki kawal, ze szef podjezdza do firmy nowa furg AUDI A6, pracownicy podziwiaja,
a szef na to ,,pracuj, pracuj, a za rok podjade jeszcze lepsza”.

Andrzej Jeznach

- U nas pracownicy zarabiaja dobrze, o 30% wigcej jak si¢ zarabia w okolicy. Jeden ze
sprzedawcow podjechat Porshe, spodobato mi sig, innym si¢ nie spodobato, ale to jest bardzo
trudny temat. Zwykle, przyjmujac ludzi do pracy pytalem, ile ty chcesz zarobié, ile musisz
zarobi¢, zeby$ byt zadowolony 1 ja albo si¢ zgadzatem albo nie, mowiac, ze tyle zaptacic¢ nie
moge. Obecnie pracownicy sami, koledzy prowadza te rozmowy, ja juz w ogoéle si¢ w to nie
mieszam, oni decyduja. Co ciekawe — oni zupelnie inaczej prowadza te rozmowy — tlumacza,
to za duzo, wiesz ile w okolicy si¢ zarabia i z punktu widzenia firmy to jest nawet wygodniejsze,
ze koledzy to robig sami.

Wracajac do pytania — u nas zarabia si¢ nieco wigcej jak w okolicy, ale ja jestem z tego
zadowolony, dzigki temu ludzie chetnie pracuja, to jest cata filozofia.

Tomasz Misztal
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- W czasie zmiany na turkus byto poczucie ludzi, ze zarabiajg za mato. W rezultacie, niczego
nie dalo si¢ ruszy¢ i jak to do mnie dotarto, zaczeliSmy rozmawia¢ — podniesliSmy wtedy
wynagrodzenia o 20%, ja bylem troche przerazony, bo to bylo na granicy naszej rentownosci.
Byto to w potowie roku 1 stwierdzitem, ze teraz zacisniemy pasa i jako$ dotrwamy do konca
roku, ale wypracowaliSmy piekny zysk i byta jeszcze wyptata z zysku i po raz pierwszy —
premia roczna. Konkludujac — wynagrodzenia muszg by¢ na odpowiednim poziomie, godne, a
szefostwo ustalajace do tej pory ptace w Exelu, powinno zaufaé¢ pracownikom i ich poczuciu
odpowiedzialnos$ci, ze na wyzsze pensje zarobia.

Shuchaczka 13

- Problem w korporacjach jest taki, ze budujemy swa pozycje pnac si¢ w gore — zaleznie od
stanowiska ro$nie poczucie wladzy. Biurokracja ma to do siebie, ze ego rosnie, czujemy si¢
wazni — jak sobie z tym radzi¢ na spotkaniach z pracownikami, zeby to nie zaczelo dominowac?

2.2 Plik 2. (43°18”)

Lukasz Kalicinski

- Jesli chodzi o mnie, sprawa jest krotka. Spotykajac si¢ np. z wolontariuszami — 20
dziewczyn z I-go roku AWF, wpadam pomi¢dzy nie i mowig: ,,siostry witajcie!” i koniec, po
zawodach, juz jestem fajny gos¢, a nie szef, osoba ktorej si¢ musza bac. ,,Czes¢ siostry” i
przytulasy, przybijanie piatek itd., tak podchodz¢ do kazdej osoby, ktéra ze mna wspodtpracuje.
Przyklad przychodzi ode mnie, nie ma waznego, wazniejszego. Jesli kto§ do mnie mowi
,»szefie”, to zeby si¢ ze mnie ponabijac, ale jesli na powaznie, to mu mowi¢ ze si¢ policzymy,
pdjdziemy na $nieg albo co innego, robi¢ sobie z tego zarty, tak jak kiedy zaczynaliSmy i trzej
bylismy dyrektorami, majac to w nosie, a caty swiat bit czotem przed firma, gdzie jest trzech
dyrektorow.

Andrzej Blikle

- Myslg, ze w organizacjach nieturkusowych pigcie si¢ w hierarchii ludzie uwazaja za jedyny
sposoOb pokazania, ze jestem coraz lepszy. Ludzie chcieliby powiedzie¢ o sobie ze si¢ rozwijaja,
ze robig co$ fajnego 1 tez si¢ w ten sposob jako$ awansuje. Jednym z modeli nie
hierarchicznych, jest model procesowy, gdzie liderzy sg nauczycielami, kazdy w swoim
obszarze — produkcji, sprzedazy itd., a poniewaz sa to zwykle duze obszary, to kazdy z nich
jeszcze sobie dobiera petnomocnikow, do bardziej szczegdétowych zakresow w swym obszarze.
W modelu procesowym kazdego mozna obdzieli¢ funkcja, zapewniajac mu poczucie ze si¢
rozwija, ze kogos czego$ uczy, mimo ze ten ktos moze czego$ uczy¢ inng osobg, ale w swojej
branzy.

Mysle, ze to jest dobry model, zastepujacy model hierarchiczny, ktorego dodatkowa,
powazng wadg jest niemoznos$¢ cofnigcia awansu na wyzszy szczebel. Gdy kto$ dotrze do
swego szczebla niekompetencji, to si¢ zatrzymuje i pozostaje na nim do konca zycia. Cofnigcie
jest niemozliwe, bo oznaczatoby kompletne spalenie komus$ twarzy, wigc zwykle takiego
pracownika si¢ po prostu pozbywamy. Jesli natomiast komus nie lezy bycie nauczycielem w
danym obszarze, to moze nim by¢ w innym — to nie jest degradacja, a zmiana.

Moderator

- Bardzo si¢ cieszg, ze Pani zadala to pytanie, bo czekatem z nastepujacym sformutowaniem,
na tu i teraz — chciatem Panstwu wskaza¢ naszych ekspertow, ktorzy, cho¢ w turkusie nie ma
hierarchii, sg przywodcami. Nie sg na gorze, a w srodku, na przedzie. Wy to tworzycie, macie
dylematy, chce powiedzie¢ ze Wasza glgboka wiara, doswiadczenie, power, rozpala w ludziach
1 wyciaga z nich to, ze sa gotowi pracowac w turkusie, wbrew chwilom zwatpienia i tesknotom
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powrotu do hierarchii. Cho¢ to stworzyli$cie, nie chcecie by¢ szefami, ani decydowad, a jak
juz, to po rozmowach, konsultacjach.

Kiedy w trakcie rekrutacji pracownika postawites Macieju warunek, aby on podjat ryzyko
jak inni, to wtedy to Ty, nie kto$ inny, zdecydowates$, ale nie jako szef, a lider, kreujacy
wspolnote zadaniowa. Wazne, aby to bylo oparte na zaufaniu, przekonaniu ze to ma sens. To
jest tez hierarchia, ale innego rodzaju, jak wynikajgca ze stanowiska, ktore daje racj¢ 1 wtadze,
jestem lepszy, bo wyzej. W turkusie oparta na byciu w $rodku, mocnym, zdecydowanym,
pokornym, pytajacym, budujacym na tym autorytet — to budzi zaufanie, bycie opoka, ale nie z
tytulu stanowiska przed ktorym mamy si¢ uginaé, tylko jako zrodto wsparcia.

Klasyczna hierarchia jest prosciutka — dostajesz hasto na czolo 1 jestes. Natomiast to co Wy
robicie, co mozna doskonalié, jest sztukg. Dla mnie jesteScie performerami spolecznymi,
osobami wiodgcymi jak artys$ci — performerzy. Wiedzacy swoje, a z drugiej strony pokorni.

Maciej Borowiak

- W sytuacji gdy kto§ inny moze mie¢ racjg, trzeba okietznaé¢ swoje ego, przyznaé
»rzeczywiscie”, natomiast w wielu sytuacjach turkus jest ksztaltowany jako organizacja, ze
przychodzimy, si¢ klepiemy 1 jeste§my przyjaciétmi. Z moim wspolnikiem bardzo si¢ lubimy,
ale nie zapraszamy si¢ do domu dlatego, ze my tworzymy biznes, a przyjaciét mamy innych.
To wychodzi samo, naturalnie 1 tak samo jest w organizacji. Robimy biznes, wigc jesli ja mam
poczucie, wynikajace z mojego doswiadczenia, ze tak i tak trzeba zrobi¢, to dyskutuje,
przekonuj¢. Ale ostatnio kolezanka mi powiedziala: ,,zawsze stawiasz na swoim”. To ja
zapytalem — a kiedykolwiek zrobitas cos§ wbrew sobie? No nie. To znaczy ze ci¢ przekonatem?
W sumie tak. To o co chodzi? Wigc generalnie my tu przychodzimy robi¢ biznes.

- Turkus to nie jest anarchia, wielu ludzi si¢ zwalnia. Chcialem zeby to wszystko byto
turkusowe nie wdrazajac tego i1 to wypuscitem. Na poczatku bylo fajnie, ale pozniej si¢
posypato, cho¢ bardzo w turkus wierze. To byl md; btad, bo w turkusie trzeba taczy¢
temperamenty w zarzadzaniu, zeby ludzi samych mozna bylo pusci¢, Zzeby tym statkiem
nawigowali, ale nie na poczatku, w stadium ,,nie wiem, czego nie wiem”. P6zniej jest ,,wiem,
czego nie wiem”, a dopiero w fazie trzeciej 1 czwartej mozna ludzi puscié, zeby sami dziatali.

- Mialem sytuacje, ze cztowiek ktory dziatat, nie wiedzial czego nie wie 1 nie miat efektow.
A musimy mie¢ na tym stanowisku osobe, ktéra bedzie nas wspierata, osiggajac pewne cele.
Twoja praca ma wplyw na dziatanie innych i firmy, a teraz — dalem mu do zrozumienia — jest
zle, tak dalej by¢ nie moze, wigc musimy si¢ cofnag¢ co najmniej jeden krok, bo to si¢ dla nas
moze skonczy¢ zle. Ta rozmowa jest trudna, dla mnie tez, wielokrotnie mu o tym mowitem,
chciatem zeby poczut Ze to jest wazne 1 moze si¢ rozstaniemy, zeby on si¢ zastanowit i zeby$Smy
wspolnie przepracowali bo byto duzo btedow. Chciatem Zeby si¢ nie poczul zmieszany z btotem
I przegrany — jesli ty si¢ poczujesz w jakikolwiek sposob, ze ja si¢ na tobie odgrywam, to
obydwaj przegralismy. A jes$li poczujesz ze co$ zle zrobiliSmy, to musimy si¢ cofng¢ i
przepracowac bo ja w ciebie wierze, ale wtasnie jest ten moment ze musimy sobie powiedzie¢
ze jest zle, bo my tu przyszliSmy zeby robi¢ biznes, a nie na kawe.

Shuchacz 12

- Czy kto$ z Was si¢ spotkal, w tworzonych przez Was zespotach roboczych, ze po jakims
czasie ludzie zaczynaja nazywaé kogo$ sposrod siebie liderem czy nauczycielem, albo
sugerujecie kogo$ ludziom do tych r6l? Nie chodzi o tworzenie hierarchii, czy nadawanie
tytutow, ale funkcjonowanie w takich rolach.

Andrzej Jeznach
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- W moim przypadku ludzie pracuja w grupach, one sg naturalnie powstajace, jesli kto$
dofaczy to automatycznie ma dwoch albo trzech mistrzéw, od ktérych si¢ uczy. W grupach i
firmie nie ma zadnej struktury hierarchicznej. Kazdy wykonuje swoja prace wg tego co lubi,
wie, w czym jest najlepszy, bywa tez ze si¢ zmienia teamy po jakims czasie. Miatem sytuacije,
ze koledzy stwierdzili, Ze tu si¢ im zle pracuje, przechodza do innego zespotu.

- Wroce Macieju do sytuacji, ze przyjmujemy pracownika i puszczamy go samopas. Tu jest
wazny element — przywodztwo, albo menedzment. Przywodca — wielkie stowo, za tym idzie
charyzmatyczny obraz bohatera. Ale ja staram si¢ by¢ wtasnie kim$ takim, jak przywodca. Co
to znaczy, jesli 3 tygodnie jestem w Polsce, a tylko tydzien w firmie i to wystarcza? Nie sadzg,
ze zostawiam firme samopas i ze oni tam robig co chcg. Sami decyduja, nauczyli si¢ tego przez
ostatnie 3-4 lata, jesli co$ nie funkcjonuje w grupie, ale za kazdym razem uwazam, ze ja mam
tam zadanie. Teoretycznie moglbym wyjecha¢ na rok na urlop, prawdopodobnie firma by
przetrwala, ale tam by si¢ nazbieralo zbyt duzo probleméw. Moim zadaniem jest te problemy
wylapa¢, rozmawiaé¢ z kazdym gdzie one sa, pyta¢ o nie. Jesli kogo$ puscimy samopas, to on
szybko pobiegnie w niedobrym kierunku i naszym zadaniem jest rozmawiaé, nasza rola si¢ nie
kofczy na tym, ze wszyscy wiedza. Grupa potrzebuje lidera, to jest zadanie przywodcy. Jestem
2 razy starszy od pracownikow, czgs$¢, szczego6lnie fizycznych méwi do mnie ,,doktorze”, czesé
per ,,Ty”, jednak ja mam tam swoje miejsce, tyle Zze ono si¢ zmienilo i juz nie jestem ,,szefem”.

Moderator

- Gdy na wykladzie pada suche stowo ,,przywddztwo”, to chce Wam przytoczy¢ definicje
Covey’a — popatrzcie na tych ekspertow — ,,Przywodca to osoba, ktora potrafi zobaczy¢ w kims
komu przewodzi mocne strony i tak mu je pokazaé, ze on sam je zobaczy”, mam wrazenie,
eksperci, ze doktadnie o tym mowicie.

Shuchacz 14

- W tych dyskusjach brakuje mi jednej rzeczy — opinii szeregowego pracownika. Mozna by
byto zaprosi¢ taka osobeg, Zzeby ona wyrazita swoja opini¢ o strukturze turkusu, zasadach,
zarobkach i w ogole. To jest wazne, bo lider-szef, narzucajac co$ zeby si¢ zarazili, musi przede
wszystkim zarazi¢ tych na dole, ludzi z produkcji, oni musza to poczué, zobaczy¢, bo ,,jak
zobaczysz, to uwierzysz”.

Moderator

- Moze zrobimy cos$ takiego. Bylem na konferencji szkot demokratycznych 1 wystepowali
szefowie tych szkot, mowili cudowne rzeczy, a po6zniej byto cudowne spotkanie z piatka osob,
ktore skonczyty takg szkote. I tam tez byto pieknie, ale na pytanie co si¢ tam na co dzien dzialo,
mowili — bez przerwy kiotnie i awantura, tylko codziennie o tej awanturze rozmawiali —
,mysmy si¢ z tego uczyli”. Nie byto stodko, o, tak sobie siedzimy 1 tak sobie demokratycznie
rozmawiamy, nie — bez przerwy klotnie, napigcia, rywalizacje, cuda-niewidy. Ale to byta
materia do rozwoju samoswiadomosci.

Andrzej Blikle

- Podziaty na liderow i nielideréw sa w jednych firmach bardziej widoczne, w innych mnie;.
W wielu z firm jakie dzi§ zobaczylismy, gdyby spyta¢ pracownikow o szefa to by nie wiedzieli
do kogo prowadzi¢. Ale sg oczywiscie firmy, gdzie mozna kogos$ takiego znalez¢, bo by sie
obrazit, gdyby miat wystapi¢ jako szeregowy pracownik.

- Wspomnijmy firme¢ opisang przez Laloux, o ktorej ja tez pisatem w pierwszym wydaniu
,Doktryny jako$ci”, mianowicie ,,Morning Star” — najwigksza na $§wiecie przetwornia
pomidoréw. Jej wiasciciel, Chris Rufer, po ukonczeniu szkoly biznesu na Harvardzie kupit
cigzarowke 1 zaczal skupywac¢ pomidory od farmeréw dla przetworni. Potem kupit druga
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cigzarowke i zaprosit przyjaciela, dzi§ ma kilkaset cigzaréwek i jest najwigksza na $wiecie firma
przetworstwa pomidorow, jesli chodzi o obroty, majac dwucyfrowy wzrost rok do roku przez
20 lat, cho¢ rynek rosnie o 1% rocznie. W tej firmie pracownicy mowig: ,,nie mamy liderow,
bo wszyscy jestesmy liderami”. Ale kazdy od czego innego — mogg by¢ wsrod nich liderzy idei,
np. koledzy, ktoérzy obok mnie siedzg.

W Morning Star sg liderzy technologii na poszczegélnych etapach, serwisu, transportu,
rynku i wielu innych, a wsrdd nich liderzy idei. Oni nie s3 w strukturze hierarchicznej tylko
sieciowej, a powigzania pomi¢dzy nimi — w odrdznienia od hierarchii, w ktorej sg wydawane
polecenia, sktadane raporty i prowadzona kontrola — polegaja na tym, kto kogo wspiera wiedza
lub produktem. W tym uktadzie liderow jest wielu i jakie§ osoby sg predestynowane do roli
lideréw, promujacych okreslony styl dziatania, uczacych innych i si¢ samemu.

21°20”
Mariusz Truszkowski

- Dla mnie przywodztwo jest czym$ super naturalnym, ono wystepuje niezaleznie od
struktury organizacyjnej. Przywodztwo wystepuje tam, gdzie jest r6znica w kompetencjach i
postrzeganiu, a zarazem wzajemna troska i zaufanie, w zwigzku z tym przywodcy-liderzy sami
si¢ wylaniaja. U nas to jest bardzo wyrazne, gdy ludzie staja si¢ liderami w r6znych obszarach
1 to super plynnie przebiega. Nie ma tak, ze kto§ moéwi — o, ty tu bedziesz liderem, to by
zablokowato ptynno$¢.

Shuchacz 15

- Zastanawiam sig, jakie Wy macie doswiadczenia w tym, czy te struktury, ten turkusowy
pomyst zarzadzania odpowiada wszystkim typom osobowosci i schematom systemow wartosci.
Bo mamy bardzo rézne profile — melancholikéw, sangwinikow, cholerykow itd., 1 sobie
wyobrazam Ze jeden typ bedzie bardziej na to parl, inny mniej, podobnie z systemami wartoSci.
Tutaj jakby caly proces si¢ na tym opieral — mamy r6znych ludzi, r6znie motywowanych i
zastanawiam sig, czy to jest dla wszystkich.

Mariusz Truszkowski

- Powiedziatbym, Ze nic na $wiecie nie jest dla kazdego. Bo czy ja bym chcial, zeby
wszystkie szkoty byty takie jak nasza?”. Bron Boze — nie! Bo jakby wszystkie szkoty zamieni¢
na taka jak nasza, to by si¢ okazato, ze do niektorych szkot nie bedzie dzieci. Dlatego jest takie
zroznicowanie organizacji czy firm, gdyz kazda z nich odpowiada na inne potrzeby, r6zni
ludzie moga to robi¢. Poprzez r6znorodnos¢ na swiecie, dla kazdego znajda si¢ miejsca. Dla
mnie to jest najpigkniejsze w zyciu.

Andrzej Blikle

- W firmach turkusowych jest czesto tak, ze si¢ pyta — co chcesz robié, co robisz najlepie;.
Jesli ludzie sobie wybieraja to zajecie, to co pewien czas je zmieniaja, to wtasnie buduje pojecie,
Ze si¢ rozwijamy.

Wierze, ze poprzez to, ze turkus jest bardzo réznorodny, moze by¢ prawie da kazdego. Ale
tez w firmach potrzebni sg ludzie, ktorzy wykonujg jakie$ rutynowe dziatania, sg tez ludzie

ktérzy potrzebuja, zeby im kto§ powiedziat co maja robi¢, nie chcg by¢ za bardzo kreatywni,
takich tez trzeba docenic.

Shuchacz 16

- Jak Panowie umiejscawiacie przywodztwo w sensie wizji rozwoju firmy? Mianowicie, czy
— zakladajac lub przeksztalcajagc firmy w turkus — przy$wiecata Wam jaka$ wizja, oprocz
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wartosci, ktore w nim wystepuja? Wizji, jak sobie zbudujemy firmowa minispotecznos$¢?
Negocjujecie z pracownikami, czy podazacie za nimi — jakie tu stosujecie rozwigzania?

Andrzej Jeznach

- Wizja, misja, motto — to sg bardzo tadne stowa, na kazdym portalu internetowym mozna
co$ takiego spotkac, kazdy co$ tam pisze, zmieniajg $wiat. W moim przypadku, od kiedy
stwierdzitem, Ze chce zrobié co$ inaczej, jest tak jak napisatem w prezentacji — ,,Dobre Zycie”,
jedyne co chce osiagnaé. Taka tez jest strategia firmowa, stosunkowo prosta, ona dziata, ja chce
robi¢ wszystko, zeby$my ja i pracownicy wiedli dobre zycie. Zadna biznesowa strategia — oni
za dobrg cen¢ chcg zrobi¢ dobre produkty, zeby zadowalaé klientow. Nie ma tez celow, w
rodzaju ,,ile to musimy zarobi¢”, jakie byly w poprzednim uktadzie firmy, ktéra dobrze si¢
rozwijata. Kiedy si¢ zawalita, spokorniatem — obecnie zarabiamy dobrze, mozna z tego zy¢, ale
celéow jak wyzej nie mam.

Mtodsi koledzy by¢ moze widzg to inaczej, ja ze swojego uktadu jestem szczesliwy, a przy
okazji to dziata, stawiajac na dobre zycie dla mnie i dla innych i dzigki temu firma ma rezultaty,
znacznie przewyzszajace srednig. Wiecej madrosci nie moge tu powiedzied.

Andrzej Blikle

- Firma MARKO z Gliwic ma haslo ,,Zmieniamy $wiat na lepsze”, a co robig? Plakietki
samoprzylepne, uszczelki i podkladki. To jest dla nich droga zmiany $wiata na lepsze i
zaczynaja od siebie — chcemy tworzy¢ dobre miejsca pracy dla siebie, ale chcemy tez bardzo
dba¢ o nasze rodziny, pomagamy w tym pracownikom, np. jak chcg i1§¢ do teatru, to firma
zwraca bilety, chcemy zeby pracownicy si¢ rozwijali, lecz takze na basen i do ZOO, bardzo
prosz¢. Dbamy rowniez o lokalng spotecznos¢, dbamy o ekologig, na to wszystko potrzeba
pieniedzy — mamy 20% zyskownosci.

Moderator

- Jesli w Twojej Mariusz szkole Ty bedziesz chciat pozyskiwa¢ do turkusu kolejne szkoty,
rozszerza¢ rynek, a kto$ inny lub zespot powie ,,daj spokdj, idZzmy w gtab, udoskonalmy to co
jest”, to pojawia si¢ kolizja pomigdzy Twoim rozmachem, a inng warto$cia, ktora gorsza nie
jest. To nie jest opor, ale widzenie, ze lepiej abySmy si¢ skupili na budowie naszego centrum,
zanim pojdziemy szerzej w rynek. Budujac misje, chodzi o pokonywanie takich dylematow,
tak to sie rodzi.

Tomasz Misztal

- Misje i wizje napisaliSmy wiele lat temu, Ze chcemy by¢ najchg¢tniej wybieranym partnerem
na rynku shuzby zdrowia. Od momentu kiedy zacze¢liSmy si¢ zmienia¢ w kierunku turkusu, to
misja zaskoczyta, bo — o czym moéwitem — przyjechala do nas z podzigkowaniami pani z
jednego z osrodkéw zdrowia.

Moderator

- Co si¢ wytania w tym miejscu — model biznesowy z interakcji pomiedzy Wami a
wspotpracownikami. Pojawia si¢ uktad ztoZony, ktory zaczat si¢ emergentnie wytania¢ a nie —
kto$ bierze i decyduje.

Andrzej Blikle

- W firmie MARKO model biznesowy wziat si¢ stad, ze obecny wspotwiasciciel wylecial z
roboty, a pracowal przy produkcji etykiet samoprzylepnych. Skrzyknat trzech kolegow ze
studiow, kupili starg maszyne 1 zaczgli thuc te plakietki.

Moderator
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- Mam wrazenie, ze pytanie o misj¢ ma dla kazdego z ekspertéw podwdjne tto. Ludzie sa
rézni, majg rézne temperamenty, systemy wartosci, gltebokie, ale jest jeszcze inny poziom.
Ludzie ktorzy sa aktywni, ida do przodu po swojemu, szybko — wolno, to ci ktorzy sa
samoswiadomi, ktorzy si¢ rozwijajg — ale sg tez ludzie zatrzasnigci w obronach, skostniali, majg
nawyki.

Stawialbym teze, ze Wy — eksperci, jestescie osrodkami terapeutycznymi dla osob, ktore si¢
decyduja, bo w nich jest jakas che¢ pdjs¢ do przodu. Ale sg tez w nich wyuczone przez lata
pewne zachowania i to moze by¢ nalozone na osobowos¢ taka lub takg, roznego typu, natomiast
ludzie sg poszukujacy. Jeden poszukuje boga, drugi uwaza ze trzeba robi¢ lewicowe akcje, ale
idg ku czemus. Ale sg tez ludzie, ktoérzy sa zamknigci, schowani w sobie, peni Ieku, a lgk
produkuje stereotypy — gdy robi¢ pewne rzeczy nawykowo, to redukuje ten Igk i dla takich os6b
zmiana w kierunku turkusu, to jest duzy problem. Wigc albo je otworzycie, spowodujecie, ze
one zaczng si¢ otwiera¢ na innych — bo co to jest zaufanie? Ono jest mozliwe, jesli cztowiek
cho¢ trochg¢ si¢ otworzy. Czlowiek zalgkniony powie — jak ja moge¢ mie¢ zaufanie do tego
faceta, bo wszyscy faceci s3 ,,jacys”, albo wszyscy Niemcy, albo kobiety.

WYy tworzycie miejsca, w ktorych oni nabierajg zaufania i cho¢ troch¢ autonomicznie si¢
rozwijaja. To u Was odkrywaja pasje rozwoju, poszukiwania sensu i znajduja si¢ w
towarzystwie osob, to samo robigcych, to wszystko wyciaga z nich ten kawatek.

Maciej Borowiak

- Wsp6lna warto$cia u nas jest to, ze wszyscy maja mate dzieci. Czyli jesli by do nas
przyszedt jaki$ antyrodzinny, lewicujacy komunista — nie wiem, jak by to wygladato. Pewnie
byloby mu trudniej, ale mysle, ze w jaki§ sposéb bysmy si¢ dogadali. Cho¢ spoiwem jest
rodzina, to nie tworzymy sekty, nie jest tak, ze wszyscy majg mysle¢ o BREWIE ciagle i zawsze
— nie, 0 godz. 16-tej najczesciej w biurze jest juz pusto. Nie oczekujg, ze ktos mi o 17-tej
odpowie na maila ktorego wysle, nie oczekuje, ze wszyscy beda palali mitoscig do tej firmy.
Tak ze sportu, zdroworozsadkowo, wypoczynek po dobrym terningu jest potrzebny i musi by¢
zachowany bilans — rodzina, sport, firma. Lubimy siebie, dobrze nam si¢ wspdlnie pracuje,
mamy wspdlne wartosci, tworzymy sektor BREWA.

Mariusz Truszkowski

- Pytanie, czy to jest dla kazdego — nasza organizacja ewidentnie pokazuje, ze nie zawsze.
Czasami sg osoby, ktore méwig ,,OK., ale ja wole takg organizacje, w ktérej mi powiedzg co
mam zrobi¢”. Z drugiej strony — to jest miejsce o dostepie do samego siebie, gdzie ja si¢ czuj¢
coraz lepiej, dzigki temu mam coraz lepsze zycie — skutek uboczny. Moge duzo petniej
oddycha¢, duzo petniej patrze¢ co mi idzie, a co nie idzie, uksztattowac swoja role, w ktorej
robi¢ bardziej to, albo tamto, przez to uzyskujemy coraz lepszy dostep do samego siebie, dzigki
czemu nasze zycie coraz wigcej si¢ transformuje. Teraz bardziej na to patrze, ze to jest pewna
transformacja, z miejsca ktore nam stuzyto, czuliSmy si¢ dobrze, a jesli teraz chcemy szukac
czegos$, co jest kolejnym etapem naszego zycia, ze chcemy wejs¢ glebiej, to to sg organizacje,
ktore moga nam w tym pomoc. Oczywiscie, to jest kwestia, ktora si¢ zaczyna u kazdego
indywidualnie.

Andrzej Blikle
- Zeby to podsumowaé — turkusowa organizacja jest dla kazdego, kto chce byé turkusowy.
Stuchacz 15

- Wracajac do mojego pytania o przystawalnos¢ do turkusu réznych typow osobowosci,
zdarza si¢, ze w procesach coachingu grupowego, ktére sg turkusowe w duzym zakresie,
poniewaz zespol sam si¢ definiuje w stosunku do pewnych wyzwan, czy to jest zespot
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projektowy, wykonawczy, czy zarzadczy, ma si¢ poczucie, ze ten zespot jest zywa materig. Jest
zywa, bo to sg zywi ludzie, ale te role, zadania, odpowiedzialnosci, te sztywne struktury, caty
ten hardware, jesli je odktadamy na bok, zeby si¢ zajaé softwarem — to mam taka obserwacje,
ze silni stajg si¢ silniejsi. Mamy w firmie okreslenie tego procesu jako zyrafy, ze ten peleton
zawodnikow sie rozciaga — szybcey staja si¢ jeszcze szybsi, a tych wolniejszych wida¢ golym
okiem. To bedzie tak si¢ dziato, jedni dostang wiatru w zagle, drudzy powiedza — to nie dla
mnie. I czasami kto$§ musi odej$¢, bo on byt w lidze okrggowej, a mecz jest w ekstraklasie. Ale
to jest robione w pokoju, wszyscy dajg sobie szans¢ i wtedy — gdy nie wyjdzie — sami lub
wspolnie podejmuja decyzje, albo lider powie, jest tak i tak. Bo to jest struktura, w ktorej sita
wiedzy i doswiadczen dokonuje naturalnej weryfikacji — kogo na co realnie sta¢. Nie — gdzie
jest jego poprzeczka, bo ja moze przeskoczy¢, ale jaki ma potencjatl i zdolnosci.

Moderator

- Osoby poddane dtugo autorytarnemu stylowi pracy —w domu, w pracy, w innych miejscach
— majg mas¢ urazoéow i lekow 1 takie osoby gorzej si¢ ucza, majg trudno$¢ uczenia si¢ poprzez
doswiadczenie. Czesto dobrze si¢ ucza z ksigzki, ale nie ucza si¢ catym soba, przez
doswiadczenie i nasigkanie, takie osoby maja trudniej. Kiedy tu sg ludzie elastyczni i otwarci,
a ta osoba dopiero zaczyna, to dla niej powiedzenie ,,mam ochot¢ na co$” jest wydarzeniem,
rewolucja, podczas gdy dla tamtych to naturalne i niedostrzegalne. Takie osoby muszg si¢ do
tego powoli przyzwyczajaé, przejs¢ pewna droge i dlatego w zespole zadaniowym moze dla
nich nie by¢ miejsca. Bo to sg sportowcy, ktdrzy dopiero zaczynaja biegac, a ekipa chce biegac
szybko — mamy powazne dylematy przy tego rodzaju pracach. Przypominam, ze mozna dla
tych osob znalez¢ inng rolg, miejsca, w ktorych one sg bardzo dobre. Np. potrafig co$ bardzo
sumiennie, albo — jako zaburzone, rozkotysane emocjonalnie — na sesjach tworczego myslenia
sg genialne, tyle Ze potem nic nie zrobia. Albo s3 osoby sztywne, ale jak co$ trzeba policzy¢, to
tylko one. Zrobienie takiego firmamentu moze spowodowac, ze wiele 0sob si¢ przyda, no — nie
wszystkie. To — jak wskazat prof. Blikle — jest decyzja: ,,chce si¢ rozwijaé, by¢ w turkusie” i
wtedy moze kazdy, cho¢ na r6znym poziomie. A sg osoby, ktore méwig ,,chce, ale nie chcg”,
boja si¢ tego, nie przekraczaja — decyzja musi by¢ podmiotowa, jezeli nie podejma takiej
decyzji, jesli si¢ chronia, oszukuja, udaja, pokazuja na zewnatrz ,,tak, jestem za”, a w srodku
si¢ nic nie zmieniaja, to wtedy sg trudne rozmowy — albo si¢ kto$ zdecyduje, albo nie.

Andrzej Blikle

Serdecznie dzigkuje panstwu 1 ekspertom za zywy udziat.




