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ABSTRACT

This article reviews the research on employment discrimination in Turqu-
oise organizations. It focuses on different types of sex/gender discrimina-
tion and it shows the statistic data based on the Gender Inequality Index
(GII). Then, the author presents human resources in Frédéric Laloux’s
Turquoise organizational structure: recruitment, onboarding, training and
coaching, team building, working hours, job titles and job description,
objectives, compensation, promotion and job rotation. The aim of the ar-
ticle is to consider the possibility of the existence of sex discrimination in
Turquoise organization, which was included at the end of the discussion.
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STRESZCZENIE

Artykut przedstawia problem dyskryminacji ze wzgledu na pte¢ w turku-
sowym modelu zarzadzania organizacja. Na poczatku autorka wyjasnia
pojecie dyskryminacji ze wzgledu na pte¢ na rynku pracy oraz odwoluje
si¢ do danych statystycznych ilustrowanych przez Wskaznik Nieréwno-
$ci Plci (GII). Nastepnie zostata zaprezentowana pozycja zasoboéw ludz-
kich w organizacji turkusowej na podstawie koncepcji Frédérica Lalo-
ux: rekrutacja, zatrudnienie, szkolenia, budowanie zespotu, czas pracy,
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stanowiska, cele, wynagrodzenie oraz instrumenty motywacyjne. Celem
artykutu jest zastanowienie si¢ nad mozliwos$cia wystgpowania zjawiska
dyskryminacji ze wzgledu na pte¢ w organizacji turkusowej, co zostato
zawarte na koncu rozwazaf.

SLOWA KLUCZOWE: organizacja turkusowa, turkus, zarzqdzanie, dyskryminacja
ze wzgledu na plec, dyskryminacja na rynku pracy, gender

Wstep

Problem dyskryminacji ze wzgledu na ple¢ istnial zawsze, jednak
zostat uwypuklony w okresie walki kobiet o réwnouprawnienie. Dzigki
uzyskaniu praw wyborczych, dostepowi do powszechnej edukacji oraz
powstaniu ruchéw feministycznych, kobiety zaczety walczy¢ o rowne
traktowanie na rynku pracy. Okazalo sig, ze kobieta nie osiaga porow-
nywalnej do mezezyzny pozycji zawodowej lub jesli w koncu obejmie
stanowisko kierownicze, wielko$¢ jej wynagrodzenia znaczaco roz-
ni si¢ od zarobkow pici przeciwnej, mimo takich samych kwalifikacji
1 doswiadczenia. Kolejnym przyczynkiem do dyskusji na temat row-
nosci plci jest pojawienie sic w 1955 roku pojecia gender (jego tworca
jest John Money). Okreslenie pici kulturowej oraz nieutozsamianie jej
z plcig biologiczng stato si¢ istota teorii gender. Kobieco$¢ i mgskosé
nie wynika bowiem z biologicznych réznic pomi¢dzy osobnikami prze-
ciwnej plci, ale odpowiednie cechy nabywa si¢ w procesie socjalizacji.
Ple¢ nie jest zdeterminowana w momencie urodzenia. Dlaczego w takim
razie majg istnie¢ réznice w dostepie do wykonywania okreslonych za-
wodow lub ograniczenia zwigzane z awansem zawodowym? We wspol-
czesnych spoteczenstwach w dalszym ciggu mozna zaobserwowaé ba-
riery na rynku pracy, ktére musi pokonaé kobieta. Najpowszechniejsze
jest zjawisko tak zwanego szklanego sufitu. W ostatnich latach pojawita
si¢ koncepcja turkusowego zarzadzania organizacjg. Przedsigbiorstwa
zarzgdzane w ten nowy, innowacyjny sposob kreuja srodowisko pracy
przyjazne pracownikom i w peli przez nich akceptowane. Czy orga-
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nizacja turkusowa moze by¢ odpowiedzig na problem dyskryminacji
plciowej na rynku pracy? W artykule przedstawitam zagadnienie dys-
kryminacji, gtdwne zatozenia funkcjonowania organizacji turkusowych
oraz zanalizowatam mozliwo$¢ wystepowania zjawiska dyskryminacji
kobiet na rynku pracy w najbardziej zaawansowanej formie zarzadzania
organizacja, jaka jest Turkus.

Dyskryminacja na rynku pracy ze wzgledu
na pteé

Jednym ze wspodtczesnych probleméw ekonomicznych jest dyskry-
minacja. Dyskryminacja oznacza odmienne traktowanie takich samych
podmiotow lub jednakowe podejscie do jednostek roznigcych si¢ od
siebie. Opisywane zjawisko definiuje si¢ jako ,,pozbawienie rownych
praw spotecznych, politycznych, ekonomicznych pewnych grup badz
catych zbiorowosci danego spoteczenstwa” (Zachorowska-Mazurkie-
wicz, 2006, s. 37). Mozna zauwazy¢ rozne rodzaje dyskryminacji — ze
wzgledu na rase¢, przynaleznos$¢ panstwowa, wyznanie oraz pte¢. Mimo
tworzenia uregulowan prawnych, zjawisko dyskryminacji w dalszym
ciggu jest spotykane. Ponizszy artykut analizuje zjawisko dyskrymina-
cji na rynku pracy ze wzgledu na ple¢. Wyrdznia si¢ dwa rodzaje ta-
kiej dyskryminacji — ,,kiedy dana jednostka jest dyskryminowana przed
wejsciem na rynek pracy — posiada ograniczony dostep do edukacji lub
innych form zwigzanych z inwestowaniem w kapitat ludzki” (Sielska,
2017, s. 14) albo ,,zaraz po zatrudnieniu danej jednostki, kiedy wyste-
puje np. dyskryminacja ptacowa lub segregacja zawodowa” (Sielska,
2017, s. 15). W zwiazku z tym, dyskryminacj¢ na rynku pracy ze wzgle-
du na pte¢ mozna okresli¢ jako ,,sytuacj¢, w ktorej kobieta posiadaja-
ca takie same umiej¢tnosci 1 wyksztalcenie nie zostaje zatrudniona na
okreslone stanowisko lub nie otrzymuje rynkowej stawki za wykony-
wanie dokladnie takiej samej pracy tylko ze wzgledu na fakt, Ze nie jest
mezczyzng” (Sielska, 2017, s. 15).
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Dyskryminacja na rynku pracy ze wzgledu na pte¢ spowodowana
jest czynnikami biologicznymi, a dopiero w dalszej kolejnosci histo-
rycznymi. W spoteczenstwach utarly si¢ pewne schematy, wynikajace
z mozliwosci rozrodczych kobiet, ktdre byly powtarzane przez wieki.
Kobieta rodzita dzieci. Ponadto zawsze byla uznawana za istot¢ stab-
szg. Z tego powodu przypisano jej okreslone role spoteczne — zwigzane
z opieka nad potomstwem i gospodarstwem domowym. Takie przeko-
nania powoduja niedowarto$ciowanie kobiet na rynku pracy oraz sg
przyczyng wielu probleméow.

W przypadku nier6wnosci kobiet i m¢zczyzn na rynku pracy moz-
na nawet mowi¢ o zjawisku segregacji. Wedlug definicji ,,segregacja
sprowadza si¢ do dyskryminacyjnego (faktycznego lub prawnego) od-
dzielenia od siebie w ramach jednego spoteczenstwa, dwoch lub wigk-
szej liczby grup ludzi, wedhug réznych kryteriéw, rowniez wedhug plci”
(Zwiech, 2011, s. 29) i ,,moze taczy¢ si¢ z przekonaniem o nieréwnym
statusie tych grup, moze by¢ tez efektem dominacji jednej z grup”
(Zwiech, 2011, s. 29). Segregacja zawodowa wedtug ptci ma wige miej-
sce, gdy oddziela si¢ pracujace kobiety od pracujacych mezczyzn i trak-
tuje si¢ je jako odrebng grupe spoteczng. Prowadzi to do nierdwnosci.
Kobiety nie sg akceptowane we wszystkich zawodach, nie otrzymuja
nagrod, nie mogg awansowac. Cigzko im wejs¢ do zawodoéw wysoko-
platnych. W zwigzku z tym, mozna wyr6zni¢ dwa wymiary segregacji
zawodowej na rynku pracy — horyzontalng (pozioma) i wertykalng (pio-
nowg). Horyzontalna segregacja zawodowa dotyczy dominacji me¢z-
czyzn lub kobiet w okreslonych zawodach i wynika z historycznego
podzialu zawodoéw wykonywanych przez poszczegélne plcie. Kobiety
pracuja w zawodach zwigzanych z niskimi zarobkami i matym presti-
zem spotecznym. Przyktadowo, kobiety zajmujg si¢ pielggniarstwem,
pomoca spoleczng, wychowaniem wczesnoszkolnym, a mezczyzni
zdominowali gornictwo, hutnictwo, budownictwo i lotnictwo. Wer-
tykalna segregacja zawodowa odnosi si¢ do utrudnionego dostepu do
awansu dla kobiet oraz ograniczen w zajmowaniu stanowisk kierowni-
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czych. Mowigc o wertykalnej segregacji zawodowej, mozna wyr6znic
zjawiska ,,lepkiej podlogi”, ,,szklanego sufitu”, ,,szklanych §cian” oraz
,»Szklanych ruchomych schodéw”. Zjawisko ,,lepkiej podtogi” pojawia
si¢ w przypadku zawodow o niskim prestizu i dochodzie, kiedy kobie-
ty nie majg mozliwosci awansu (np. sprzataczka). Zjawisko ,,szklane-
go sufitu” obejmuje niewidzialne ograniczenia utrudniajace kobietom
dojscie do wysokich stanowisk kierowniczych w zawodach, w ktorych
jest to mozliwe. Kobietom trudno jest awansowaé lub nie sg dopusz-
czane do stanowisk decyzyjnych. Bariery te nie s3g powodowane przez
ograniczenia formalne, ale przez stereotypy lub kulture organizacyjng
przedsigbiorstwa. Kobieta widzi przez ,,szklany sufit” mozliwo$¢ awan-
su, jednak znajduje si¢ on nad nig, co sprawia, ze najwyzsze stanowiska
staja si¢ nieosiaggalne. Kolejne zjawisko, ,,szklanych $cian”, dotyczy
zajmowania przez kobiety funkcji administracyjnych i pomocniczych.
Zawody takie, jak sekretarka, asystentka, recepcjonistka sg zazwyczaj
wykonywane przez kobiety. Kobiety nie majag mozliwosci awansu na
stanowiska kierownicze. Nie bierze si¢ pod uwage mozliwosci awansu
kobiety ze stanowiska pomocniczego na kierownicze. Na wymienio-
nych stanowiskach kobieta nie zdobywa zadnego doswiadczenia umoz-
liwiajacego awans na stanowiska decyzyjne. Kobiety dostrzegaja wiec
wysokie stanowiska, jednak otaczajace je ,,szklane $ciany” nie pozwa-
laja na jakikolwiek awans zawodowy. Zjawisko ,,szklanych ruchomych
schodéw” odnosi si¢ do uprzywilejowania mezczyzn w zawodach tra-
dycyjnie uprawianych przez kobiety. M¢zczyzna wykonujacy stereoty-
powy kobiecy zawdd bardzo czgsto szybko osigga awans, jednoczesnie
utrudniajac awans kobietom w zawodach tradycyjnie przez nie wykony-
wanych. Zjawisko to widoczne jest szczeg6lnie w dziedzinie edukacji.

Z powodu istniejacych schematéw kobiety napotykaja na swojej
drodze zawodowej wiele barier. Mimo do$wiadczenia i wiedzy, ko-
bietom trudno jest obja¢ stanowiska kierownicze. Ponadto kobiety za-
trudniane czgsto s3 w zawodach o matych mozliwosciach awansu oraz
niskim prestizu spotecznym. Jednak i w tym przypadku, gdy do pracy
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przychodzi mezczyzna, moze pojawic¢ si¢ dyskryminacja zawodowa
ze wzgledu na pte¢. Roznice pojawiaja sie takze w zarobkach pomie-
dzy kobietami a me¢zczyznami, a ,,wynagrodzenia pracownikow nie
powinny by¢ réznicowane w zaleznosci od pici, wieku, rasy, narodo-
wosci, stanu cywilnego, faktu posiadania dzieci, niepetnosprawnosci,
orientacji seksualnej, wyznania i pogladow religijnych, pogladow po-
litycznych, czy przynaleznos$ci do organizacji politycznych” (Zwiech,
2011, s. 46). Praca o tej samej wartos$ci powinna by¢ wynagradzana tak
samo, jednak kobiety pracujace na tych samych stanowiskach co me¢z-
czyzni zarabiaja mniej. Przecigtne wynagrodzenie kobiet jest nizsze
niz przecigtne wynagrodzenie mezczyzn, mimo lepszego wyksztalce-
nia aktywnych zawodowo kobiet — potwierdzaja to dane statystyczne
(Zwiech, 2011). Na rynku pracy ma wigc réwniez miejsce dyskrymi-
nacja placowa kobiet.

Aby podkresli¢ skale zjawiska dyskryminacji kobiet na rynku pra-
cy, warto przyjrze¢ si¢ danym statystycznym z ostatniego Raportu
o Rozwoju Spotecznym (Human Development Report) publikowanego
corocznie przez Program Narodow Zjednoczonych do spraw Rozwo-
ju (UNDP, United Nations Development Programme). Raport zawiera
Wskaznik Nierownosci Plci (GII, Gender Inequality Index). Odzwier-
ciedla on dyskryminacje kobiet w obszarach rynku pracy, statusu spo-
tecznego 1 opieki zdrowotnej. W 2015 roku GII dla catego $wiata wy-
nosit 0,443, dla Polski natomiast 0,137. Oznacza to, ze w 2015 roku
strata potencjalnego rozwoju spotecznego z powodu nierdwnosci plci
dla calego $wiata wynosita 44,3%, dla Polski — 13,7%. W rankingu
panstw o najmniejszej dyskryminacji ze wzgledu na pte¢ Polska zajmu-
je 30. pozycje na $wiecie. Na pierwszej pozycji znajduje si¢ Szwajcaria
z GII wynoszacym 0,040, co oznacza strat¢ potencjalnego rozwoju spo-
fecznego z powodu nierdwnosci ptei o wielkosci jedynie 4%,

! dane statystyczne na podstawie: Human Development Report 2016, http://report.
hdr.undp.org (30.05.2018 r.).
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Zasoby ludzkie w organizacji turkusowej

Idea pracy, ktora staje si¢ sensem zycia oraz zadowoleni, spetnieni
finansowo i zawodowo, identyfikujacy si¢ z organizacja pracownicy,
a jednoczes$nie lepsze i trwalsze wyniki finansowe przedsigbiorstwa
oraz wzrost innowacyjnosci — wymienione cechy dotycza najwyzszego
stopnia $wiadomosci zarzadzania organizacja, czyli organizacji turku-
sowej. Koncepcje t¢ zapoczatkowat Frédéric Laloux. Uporzadkowat
istniejace techniki zarzadzania wedlug ich wptywu na pracownikoéw
i kulture organizacji. Wyrdznit pie¢ modeli zarzadzania organizacja
od najbardziej autorytarnych do najbardziej demokratycznych. Sg to
kolejno: organizacja czerwona, bursztynowa, pomaranczowa, zielona
i turkusowa. Kazdy z modeli utozsamit z nastepujacymi strukturami:
Czerwien z watahg wilkow, Bursztyn z armig, Oranz z maszyna, Zielen
z rodzing, a Turkus z zywym organizmem. Laloux zauwazyt wiec gra-
nice istniejacych modeli zarzadzania i najwyzej w hierarchii umiescit
nowoczesng metode, jaka jest Turkus. Porownal ewolucyjny Turkus
z najwyzszym poziomem piramidy Maslowa — potrzebg samorealizacji.
Samorealizacja jest wyznacznikiem dziatania w nowej formie zarzadza-
nia organizacja. Przetomem stalo si¢ samozarzadzanie i praca dajaca
poczucie sensu zycia oraz pozwalajaca na rozwoj i kreatywnos¢. Or-
ganizacje turkusowe opieraja si¢ na relacjach pomigdzy pracownikami.
Nie istnieje potrzeba hierarchii ani model konsensusu. Nie wydaje si¢
polecen, nie istnieje wspotzawodnictwo, nie prowadzi si¢ okresowych
rozmow oceniajgcych, pracownicy nie dostaja premii. Glowne zasady
organizacji turkusowej dotycza wolnosci, zaufania, wspotpracy i part-
nerstwa. Jedng z najwazniejszych charakterystyk organizacji turkuso-
wych jest pelnia w relacji z innymi. Jak pisze Laloux: ,,W Ewolucyj-
nym Turkusie udaje si¢ przekroczy¢ przeciwienstwa osadu i tolerancji.
Na wczesniejszych etapach nigdy nie zgadzamy si¢ z innymi, podcho-
dzimy do nich z osadem w przekonaniu, ze racja nalezy do nas, a oni
muszg si¢ myli¢. Naszym zadaniem staje si¢ wowczas przekonywanie,
pouczanie, naprawianie albo pozbywanie si¢ oponentow, albo w imi¢
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tolerancji Zielonych ideatéw, mozemy ukrywaé dzielace nas réznice
1 twierdzi€, ze wszystkie prawdy sa rownie zasadne. W Turkusie udaje
si¢ przekroczy¢ granice i t¢ polaryzacje, integrujac ja z postawg nieosa-
dzania. Stwarza ona szanse, by po zbadaniu przekonan i po odkryciu,
ze jednak nasze sa rzeczywiscie lepsze, mimo to objac zyczliwie druga
osobe jak ludzkg istote o fundamentalnie rownej nam wartosci” (Laloux,
2016, s. 65). Naukowiec uwaza, ze wszyscy ludzie sa rowni, moga
mie¢ jedynie rozne przekonania. Inng wazng dla mojej analizy cechg
Turkusu jest tzw. poskramianie lekow ego. Zyciem cztowieka bardzo
czgsto rzadzi ego, dlatego powinien minimalizowac potrzebe stosow-
nego wygladu, kontroli i dopasowania si¢ do sytuacji. W organizacjach
turkusowych trzeba si¢ wyzby¢ tych zachowan. Trzeba umie¢ popetia¢
bledy, ktore majg uczy¢ i dawac szans¢ na rozwdj. Dzigki temu ludzie
zyjacy wedtug zasad Turkusu podchodzg do realizacji wlasnego powo-
tania bez zadnych lgkow. Dziataja zgodnie ze swojg prawdziwa naturg
1 nie przywdziewajg zadnych masek. Staja si¢ wolni 1 dazg do osiggnie-
cia pelni — ,,na tym etapie pojawia si¢ przejmujaca tesknota za pehia
— laczenie ze sobg ego i glgbszych czeSci naszej tozsamosci; integro-
wanie umystu, ciata i duszy; pielegnowanie w nas zarowno zenskiego
jak 1 meskiego aspektu; bycie petnig w relacjach z innymi; naprawianie
zerwanych wigzow z zyciem i naturg” (Laloux, 2016, s. 64). Organiza-
cje turkusowe posiadajg takze ewolucyjny cel — zamiast przewidywania
1 kontrolowania przyszto$ci, pracownicy staraja si¢ zrozumie¢ biezgce
okolicznosci oraz idealy, do ktorych organizacja dazy.

Analizujac dyskryminacje ze wzgledu na pte¢ w organizacji turku-
sowej, warto przyjrzec si¢ podejsciu do zasobow ludzkich. Kluczowa
role odgrywa rekrutacja do pracy. W tradycyjnych organizacjach opie-
ra si¢ ona najczesciej na ktamstwie. Kandydaci dostosowujg swoje
CV oraz tworzg nowa wersj¢ siebie — taka, aby zadowoli¢ ewentual-
nego pracodawce. Kandydat na zadawane pytania stara si¢ udzie-
la¢ odpowiedzi poprawnych, zamiast mowic to, co naprawde czuje.
W organizacjach turkusowych dziat kadr nie istnieje, a nowego pra-
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cownika poszukuje si¢ w momencie pojawienia si¢ potrzeby rozsze-
rzenia zespolu. Rozmowy kwalifikacyjne prowadzone sa przez pra-
cownikow, ktorzy majg na co dzien pracowac z danych kandydatem.
Nie ma zadnych wskaznikow rekrutacyjnych. Najwazniejsze jest
dopasowanie kandydata do organizacji i jej celu istnienia. Podczas
spotkania z kandydatem pracownicy mowig prawde o przedsigbior-
stwie, w ktorym pracuja. Ma to otworzy¢ kandydata oraz pozwoli¢ na
szczerg rozmowe. Jego postawa jest wazniejsza od umiejetnosci i do-
$wiadczenia, poniewaz ,,pracownicy-rekruterzy chca wejs¢ w relacje
z autentycznym czlowiekiem, a nie z kims, kto udziela poprawnych
odpowiedzi na wszystkie pytania” (Laloux, 2016, s. 212). Na tej pod-
stawie dokonujg wyboru nowego wspotpracownika. Umiejgtnoscei 1 do-
$wiadczenie znajdujg si¢ na drugim miejscu ze wzgledu na ptynnosé rol
w organizacjach turkusowych. Wedlug badan prowadzonych przez La-
loux, ,.kiedy ludzie majg silng motywacj¢ wewngtrzng, potrafig nauczyé
si¢ wielu nowych umiejetnosci i naby¢ do§wiadczenia w zaskakujgco
krotkim czasie” (Laloux, 2016, s. 213). Podczas procesu rekrutacyjnego
pracownicy ttumacza przede wszystkim, czym jest samozarzadzanie.
Zle zatrudniony pracownik czeka na polecenia i wskazowki, nie ufa
innym, jest niezadowolony oraz brakuje mu elastycznosci w wykony-
waniu zadan.

W organizacjach turkusowych bardzo wazne jest probowanie nowych
rzeczy oraz przyjmowanie nowych rol — ,,im bardziej starasz si¢ wnie$¢
jaki$ whasny tworczy wktad, tym bardziej ro$nie twoja reputacja i tym
bardziej ludzie beda zwracali si¢ do ciebie po radg i pomoc, i tym bar-
dziej bedziesz obdarzany zaufaniem w chwili przyjmowania nowych rol
i uruchamiania nowych inicjatyw” (Laloux, 2016, s. 217). Dzi¢ki temu
pracownicy caty czas uczg si¢, nabywaja wiedz¢ i nowe umiejgtnoscei,
ktore w przypadku tradycyjnych modeli zarzadzania skoncentrowane
sg w ramach funkcji sztabowych i zarzadczych. W turkusowym mo-
delu zarzadzania organizacja odchodzi si¢ od nazw stanowisk oraz
sztywnych zakresow obowigzkow. Kazdy pracownik pelni ,unikal-
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ng kombinacj¢ 16l, a ta praktyka niesie za sobg wspaniatg korzysc¢
uboczng: bez nazwy stanowiska o wiele trudniej utozsamiaé siebie
z zajmowanym stanowiskiem” (Laloux, 2016, s. 220). Pracownicy po-
strzegaja wiec siebie jako niepowtarzalne jednostki, ktore poswiecaja
czas na wykonywanie pewnych r6l w danym okresie czasu. W Turkusie
pisemny zakres obowigzkéw nie wystepuje. Kazdy sam musi odkry¢
wlasny niepowtarzalny zakres obowigzkéw. Duzym udogodnieniem
staje si¢ swoboda i osobista odpowiedzialno$¢ za szkolenie si¢. Pra-
cownik sam wybiera w jakiej dziedzinie chciatby si¢ ksztalci¢. Wielka
wagga przyktada si¢ do szkolen z zakresu budowania kultury organizacji
— objeci s3 nimi WSZyscy pracownicy.

W organizacjach turkusowych nie narzuca si¢ statych godzin pracy.
Nie zaktada si¢ tak jak w tradycyjnych organizacjach, ze ,,ludzie bgda
pracowac tylko tyle czasu, za ile sa optacani oraz ze nie mozna zaufa¢
ludziom na nizszych etapach organizacji, ze potrafig wyznaczy¢ sobie
wlasne cele 1 pracowac¢ tak dhugo, az je osiagng” (Laloux, 2016, s. 222).
Zaklada si¢ natomiast, ze praca jest ciekawa, kazdy pracownik niepo-
wtarzalny oraz ze ,,nawet w rutynowych zadaniach ludzie maja poczu-
cie dumy, dlatego chca prace wykonywa¢ wiasciwie” (Laloux, 2016,
s. 222). W tradycyjnych organizacjach panuje przekonanie, Ze pracow-
nicy, szczegolnie na stanowiskach kierowniczych, powinni przedktadaé
prace nad kazdy inny obowiagzek w zyciu. W Turkusie docenia si¢ zycie
prywatne pracownikow oraz ich zainteresowania. Jak twierdzi Laloux:
,»Jesli chcemy by¢ autentyczni i pracowac jak istoty zyjace petnia, mu-
simy nauczy¢ si¢ otwarcie moéwi¢ o naszych réznych zobowigzaniach
zyciowych. Musimy przesta¢ udawac, ze praca jest naszg glowna kar-
ta atutowa, ktora przebija wszystkie inne w kazdej sytuacji” (Laloux,
2016, s. 223). Pomocne stajg si¢ okresowe spotkania pracownikdw, na
ktorych moga przedyskutowac swoja biezacg sytuacje zyciowa oraz po-
wiedziec, ile czasu i energii w danym momencie chcg poswieci¢ dla or-
ganizacji. Dzieki elastycznosci samozarzadzajacych si¢ zespotow pra-
cownik moze przeznaczy¢ wigcej czasu na prywatne zaj¢cia i problemy.
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W trudnej sytuacji zyciowej pracownicy organizacji turkusowych maja
petng wolnos¢ znalezienia rozwigzania — moga wykorzysta¢ elastycz-
nos$¢ godzin pracy lub poprosi¢ kolegéw o wykonanie konkretnego za-
dania, co skutkuje ,,kulturg solidarnosci, w ktorej jedni drugim pomaga-
ja i gdzie pracownicy maja odwage prosi¢ o pomoc, kiedy co§ waznego
dzieje si¢ w ich prywatnym zyciu” (Laloux, 2016, s. 224).

Kolejnym istotnym zagadnieniem jest informacja zwrotna na te-
mat wktadu w prace pracownikow organizacji turkusowej. W filo-
zofii Turkusu oceny pracownicze nie majg sensu, poniewaz systemy
oceniajgce stanowig forme¢ osadu i kontroli, moga zatem zamieni¢
dobrego pracownika w kogo$ zdemoralizowanego i apatycznego. In-
dywidualna informacja zwrotna jest przekazywana na biezaco przez
wspotpracownikoéw danego zespotu. Zwolnienia w organizacjach tur-
kusowych maja natomiast charakter opiekunczy i sa interpretowane
jako okazja do nauki — pracownik dowiaduje si¢, czym nie powinien
si¢ zajmowac.

Kwestia wynagrodzen oraz instrumentéw motywacyjnych w orga-
nizacji turkusowe;j takze odbiega od tradycyjnego modelu zarzadzania.
W Turkusie pracownicy sami podejmuja decyzje, komu i ile zaptaty sie
nalezy. Wynagrodzenie ustalajg wspolnie, radzac si¢ siebie nawzajem.
Zazwyczaj im bardziej pracownik jest dos§wiadczony i im wigcej pracu-
je, tym w wyzszych przedziatach finansowych si¢ sytuuje. Pracownicy
bardziej poswigcajacy si¢ organizacji, w konsekwencji, wi¢cej zarabia-
ja. Wazna jest rowniez réznica wynagrodzen pomi¢dzy pracownika-
mi. Nierowno$¢ wynagrodzen musi by¢ jak najbardziej zmniejszona,
a najmniej zarabiajacy pracownicy muszg by¢ w stanie zaspokoi¢ swoje
podstawowe potrzeby. Warunkiem koniecznym do zaspakajania potrze-
by samorealizacji jest zaspokojenie wszystkich nizszych szczebli znaj-
dujacych si¢ na piramidzie Maslowa. Pracownicy musza wigc zarabia¢
wystarczajaco duzo, aby zaspokoi¢ swoje podstawowe potrzeby. Takze
réznica pomiedzy pensja prezesa a pensja pracownikow nie moze by¢
zbyt duza. Organizacje turkusowe eliminujg stawki godzinowe i oferuja
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state wynagrodzenie oraz usuwaja podziat na pracownikow fizycznych
i umystowych. W Turkusie nie istniejg zewnetrzne instrumenty moty-
wacyjne, poniewaz ostabiaja motywacje wewngtrzng.

Mozliwos¢ wystepowania zjawiska
dyskryminacji ze wzgledu na pteé
w organizacji turkusowej

Ewolucyjna organizacja Turkusu wraz z jej innowacyjnymi prakty-
kami teoretycznie powinna wyklucza¢ mozliwos¢ wystepowania zja-
wiska dyskryminacji ze wzglgdu na ple¢. Trzeba jednak pamietad, ze
pozycja kobiet na rynku pracy nie zalezy jedynie od stereotypow wyni-
kajacych z czynnikow biologicznych i historycznych, ale takze ogrom-
ny wplyw maja czynniki instytucjonalne, indywidualne preferencje
jednostki lub decyzje pracodawcy w sprawie zatrudnienia. Laloux nie
analizuje Turkusu bezposrednio z punktu widzenia dyskryminacji na
rynku pracy ze wzgledu na pte¢, jednak biorac pod uwage wymienione
przez niego cechy organizacji turkusowej, mozna wyciggna¢ nastepu-
jace wnioski.

Jesli organizacja Turkusu wyznaje wszystkie wymienione wcze-
$niej zasady, nie ma w niej miejsca na dyskryminacje ze wzglgdu na
ptec. Pte¢ w organizacji turkusowej nie ma znaczenia. Brak dziatu kadr
powoduje, ze do kandydatow podchodzi si¢ w sposdb indywidualny
1 szczery. Chee si¢ ich pozna¢ 1 wybra¢ osobg¢ pasujacg do filozofii or-
ganizacji turkusowej. Zwraca si¢ uwage przede wszystkim na postawe
kandydata, na to, czy mowi prawde o sobie i swoich planach. Probuje
si¢ wykry¢, czy nie przywdziewa zadnej maski. Znajdujace si¢ w dal-
szej kolejnosci procesu rekrutacji wiedza i do§wiadczenie dowodza, ze
w organizacji turkusowej pte¢ tym bardziej nie bedzie miata wigkszego
wplywu na wynik rekrutacji. Liczy si¢ prawdziwy cztowiek i jego profil
osobowosciowy, a nie to czy jest kobieta, czy mezczyzna. Ponadto w or-
ganizacji turkusowej bardzo wazne sg dazenie do pelni oraz uczucia.
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Nie oczekuje si¢ postawy racjonalnej, meskiej i egocentrycznej, tak jak
w organizacjach tradycyjnych. Wazne sg emocje, che¢ utrzymywania
wiezi spotecznych, wspolczucie, intuicja i kobieca strona osobowosci.
Warto zauwazy¢, ze s to cechy przewazajace wsrdd kobiet, tym bar-
dziej nie powinny by¢ dyskryminowane. Organizacja turkusowa osia-
gnie petnie, jedynie gdy bedzie funkcjonowata zgodnie z tymi cechami.
W konsekwencji pracownicy beda zadowoleni, a przedsigbiorstwo be-
dzie dobrze funkcjonowato oraz bedzie charakteryzowato si¢ duzg kre-
atywnoscig i innowacyjnoscia.

Nastepna cecha organizacji turkusowej wykluczajaca dyskryminacjg
ze wzgledu na pte¢ jest brak konkretnych stanowisk i rdl. Brak zakresu
obowigzkow oraz mozliwo$¢ kreacji wlasnych niepowtarzalnych obo-
wigzkoéw catkowicie znosi podzial na prace meskie i zenskie. Kazdy
pracownik moze wykonywac role, ktore najbardziej mu odpowiadaja
i nie jest w zaden sposob z tego powodu dyskryminowany. Wszystko,
co robi, robi z wlasnej woli. W takiej sytuacji zjawisko ,,lepkiej pod-
fogi” nie moze wystepowac. W Turkusie nie istnieje rowniez problem
wertykalnej segregacji zawodowej, poniewaz organizacja turkusowa nie
posiada struktury hierarchicznej. Che¢ pracy i rozwoju zalezy jedynie
od osobistego zaangazowania pracownika. Pte¢ nie wplywa na osiggane
wyniki, poniewaz nie odbywaja si¢ okresowe subiektywne oceny pra-
cownicze. Pracownik otrzymuje informacj¢ zwrotng od wspotpracow-
nikéw zespotu, gdy wymaga tego sytuacja. W organizacji turkusowe;
nie ma wiec miejsca na zjawiska ,,szklanego sufitu”, ,,szklanych rucho-
mych schodow” czy ,,szklanych §cian”. Elastyczno$¢ pracy, jaka cechuje
sie organizacja turkusowa, nie powoduje ponadto dyskryminacji kobiet
zwigzanej z rodzeniem i wychowywaniem dzieci. Mozliwo$¢ dopaso-
wania czasu, elastyczno$¢ zespotow oraz kultura solidarnosci kolegow
z pracy pozwala kobietom poswigci¢ czas na zycie osobiste. Kwestia
wynagrodzenia w organizacji turkusowej catkowicie eliminuje problem
réznicowania zarobkow kobiet i mgzczyzn. Zespol sam ustala swoje wy-
nagrodzenie oraz nie pozwala na zbyt duze réznice w zarobkach.
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W prowadzonej analizie nalezy wspomnie¢ takze o indywidualnych
preferencjach kobiet. Niekiedy zjawisko dyskryminacji jest procesem ak-
ceptowanym, poniewaz jednostki dokonuja samodzielnych wyborow na
podstawie swoich preferenciji. Wielka barierg stajacg kobietom na drodze
do awansu stajg si¢ wige ich wlasne ograniczenia psychologiczne: ,,Nie
istniejg juz bariery formalno-prawne, ktore w przesztosci uniemozliwiaty
kobietom dostep do roéznych szczebli i form edukacji. Wystepuje jednak
ciggle zjawisko konstruowania w kobietach réznorodnych blokad tozsa-
mosciowych: w sferze motywacji i aspiracji. Ponadto kobiety podlegaja
presjom spotecznym, ktore najogoélniej dotycza niepokoju (a niekiedy
paniki) zwigzanego z ich kobiecosécig” (Gromkowska-Melosik, Melosik,
2006, s. XII). Kobiety niekiedy nie chca lub nie czuja si¢ na sitach praco-
wac na stanowiskach kierowniczych lub w tradycyjnych zawodach me-
skich. Uwazaja, ze nie jest to praca odpowiednia dla nich ze wzgledu na
ich role ,,pani domu”, rol¢ macierzynska oraz mniejszg tezyzne fizyczng.
Dodatkowo niektore kobiety obawiajg si¢ maskulinizacji, do ktérej mo-
globy prowadzi¢ objgcie stanowiska stereotypowo meskiego. Powstaje
paradoks, w ktorym wykluczaja si¢ zawodowe i zyciowe role spolecz-
ne kobiet — ,,jesli bowiem kobieta ma by¢ profesjonalistka odnoszaca
sukcesy, to musi posiada¢ cechy osobowosciowe, ktore tradycyjnie byty
przypisywane mezczyznom: orientacje na sukces, agresywnos¢, zdecy-
dowanie, racjonalnos¢; z kolei cechy uznawane za kobiece (migkkosc,
ulegto$¢, uleganie emocjom) uniemozliwiatyby robienie kariery zawo-
dowej” (Gladys-Jakobik, Koztowska, 2013, s. 15). Kobiety same utrwa-
laja stereotypy, dochodzi do samodyskryminacji kobiet. Takie zachowa-
nie wynika z procesu socjalizacji, ktory w dalszym ciagu w wigkszosci
przypadkow legitymizuje podziat pomiedzy kobieta a mezezyzng. Jesli
kobieta nie bedzie chciata pracowaé, rozwijac si¢ lub sama bedzie po-
wielata utarte schematy, nawet najbardziej zaawansowany model zarza-
dzania organizacjg nie wplynie na zmniejszenie dyskryminacji. Bardzo
wazna, moze nawet i wazniejsza od struktury organizacyjnej przedsig-
biorstw, jest mentalno$¢ kobiet. Ich podejscie do zycia zawodowego jest
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czynnikiem napedowym wszystkich zmian. Jezeli kobiety nie bedg zmo-
tywowane do zmiany stereotypow i nie bgda ich rozumiaty, to problem
niero6wnosci, nieefektywnosci i utrzymywania si¢ zjawiska dyskrymina-
¢ji na rynku pracy w dalszym ciagu begdzie wystepowal. We wspoteze-
snych panstwach bariery administracyjne uniemozliwiajace prace kobiet
w niektorych zawodach przestajg istnie¢. Jednak zdarza sig, ze w dalszym
ciagu kobiety wybieraja zawody bardziej dla nich odpowiednie z racji
uwarunkowan biologicznych. W takim wypadku otwarto$¢ organizacji
turkusowych nie przyniostaby zadnego efektu, poniewaz juz na etapie
rekrutacji brakowaloby kobiet-kandydatek, co w pozniejszym funkcjo-
nowaniu, dla zewngtrznego obserwatora, mogtoby sprawia¢ wrazenie ist-
nienia szklanego sufitu i podobnych zjawisk. Tak wigc, moze istnie¢ po-
zorna dyskryminacja ze wzgledu na plec, poniewaz statystyki w dalszym
ciagu moga wskazywac¢ mniejszy udziat kobiet w rynku pracy.
Kontynuujac rozwazania, organizacja turkusowa oraz brak wy-
stepowania zjawiska dyskryminacji ze wzgledu na ple¢ jest mozliwa
jedynie w spoteczenstwach nowoczesnych, wysoko rozwinietych. Po-
ziom wyksztatcenia zawodowego, a przede wszystkim psychologicz-
nego, musi pozwala¢ na zrozumienie problemu nieréwnos$ci oraz ak-
ceptacje zjawiska plci kulturowej, a nie tylko biologicznej. W takim
spoteczenstwie ludzie muszg by¢ otwarci i traktowaé wszystkich w ten
sam sposob. W spoteczenstwie, w ktorym rozumiana jest i akcep-
towana teoria gender, nie powinno by¢ miejsca na dyskryminacje ze
wzgledu na pte¢. Bardzo wazne jest takze zrozumienie teorii gender
przez same kobiety. Utatwiloby im to podejmowanie prac stereotypo-
wo megskich. Kolejng kwesti¢ stanowi poziom zaufania w spoteczen-
stwie. Jest to jedno z fundamentalnych zatozen istnienia organizacji
turkusowej, poniewaz Turkus opiera si¢ wlasnie na wzajemnym za-
ufaniu. Musi by¢ on na jak najwyzszym poziomie, dopiero wtedy or-
ganizacja turkusowa bedzie mogta powstac. Nastepnie nalezy pamie-
ta¢ o warunkach koniecznych dla istnienia samego Turkusu zgodnie
z jego zasadami, strukturg, kulturg i praktykami. Jak wspomina Laloux:
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,Jedynymi rozstrzygajacymi czynnikami jest $wiatopoglad najwyz-
szego przywodztwa i wilascicieli/zarzadu organizacji” (Laloux, 2016,
s. 284). Zarowno przywodca wysokiego szczebla, jak i whasciciele or-
ganizacji musza w peltni rozumie¢ i akceptowac filozofi¢ turkusowe-
go zarzadzania organizacjg. Musza stworzy¢ oraz utrzymac turkusowsg
przestrzen zarzadzania. Dodatkowo prezes musi by¢ godnym naslado-
wania wzorem turkusowych zachowan.

Podsumowanie

Podsumowujac, zalozenia istnienia organizacji turkusowej nie po-
zwalaja na wystgpowanie jakiegokolwiek rodzaju dyskryminacji na
rynku pracy ze wzgledu na pteé. Zjawisko ,,szklanego sufitu” nie po-
jawi sie nigdy, poniewaz w Turkusie nie istniejg stanowiska kierowni-
cze. Inne zjawiska zwigzane z dyskryminacjg kobiet takze nie wysta-
pia, poniewaz w organizacji turkusowej nie ma okreslonych stanowisk,
a wykonywane obowiazki maja charakter pltynny i dowolny. Elastycz-
nos¢ pracy oraz wzajemne zaufanie i solidarnos¢ pracownikéw w no-
wej koncepcji zarzadzania pozwalaja na taczenie pracy z codziennymi
obowiazkami. W organizacjach turkusowych pracownicy nie muszg
wyrzeka¢ si¢ zycia prywatnego na korzys¢ pracy, co jest na porzadku
dziennym w organizacjach zarzadzanych w sposob tradycyjny. Takie
podejscie moze otworzy¢ droge kariery dla kobiet, zmieni¢ ich §wiato-
poglad oraz utatwi¢ decyzj¢ o podjgciu pracy, a w konsekwencji zmie-
ni¢ powszechnie panujace stereotypy dotyczace kobiet i mezczyzn.
W Turkusie nie pojawi si¢ réwniez problem réznicowania wynagro-
dzen pomiedzy kobietami a mg¢zczyznami. Zjawisko dyskryminacji
w organizacji turkusowej moze pojawi¢ si¢ jedynie w sposob pozorny
— w przypadku, gdy kobiety nie bedg aktywnie uczestniczyly w rynku
pracy. Moze to wynika¢ z samodyskryminacji kobiet Iub tradycyjne-
go procesu socjalizacji w spoteczenstwie. Ponadto, prowadzac roz-
wazania dotyczace turkusowego zarzadzania, zawsze nalezy pamigtac
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o zatozeniach niezbednych dla istnienia organizacji zarzadzanej w spo-
sob turkusowy. Przyjmowane zatozenia wskazuja na nastgpujacy wnio-
sek: im panstwo jest wyzej rozwinig¢te oraz im korzystniejsze wartosci
wskaznikow spotecznych osigga, tym mniejsza dyskryminacja na rynku
pracy ze wzgledu na ple¢ oraz wigksza szansa na rozwo¢j organizacji
Turkusu.
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