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Ewolucja budzetowania w niepewnych czasach, czyli
od czerwieni do fioletu

Evolution of budgeting in uncertain times, from
red to violet

Abstrakt: W niniejszym artykule dokonano przegladu ewolucji
planowania, a takze podjeto prébe udzielenia odpowiedzi na py-
tanie jak powinno wyglada¢ podejscie do budzetowania w sytuacji
niepewnosci. Problem ten zdaniem autora, nabral szczegélnego
znaczenia w okresie trwajacego kryzysu, a takze doswiadczenia
wojny, a weze$niej pandemii. Szukajac odpowiedzi na pytanie jaki
modeli organizacji jest najbardziej adekwatny w obecnej sytuacji
kryzysowej wykorzystano typologie paradygmatéw organizacji
Laluxa oraz teori¢ rozwoju $wiadomosci Vilbera. Modele orga-
nizacji zostaly przedstawione przy pomocy nazw koloréw — od
czerwonego do fioletowego. Typologia Laluxa, ktéra konczy
sie na organizacji turkusowej, zostala przez autora rozszerzona
o koncepcj¢ organizacji fioletowej. Potrzeba wskazania nowego
modelu organizacji wynika zdaniem autora ze skutkéw obecnego
kryzysu, z jakim musi si¢ mierzy¢ cztowiek. W pracy badano jak
poszczegélne paradygmaty organizacji przekladaja sie na podej-
$cie do budzetowania.

Stowa kluczowe: budzetowanie, paradygmat organizacji,
strategia

Summary: This article reviews the evolution of planning and
considers the answer to the question of what the approach to
budgeting in uncertain times should look like. According to the
author, this problem has gained particular importance during
the ongoing crisis, as well as the experience of war, and earlier
the pandemic. Looking for an answer to the question of which
organizational model is most adequate in the current crisis,
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Lalux’s typology of organization paradigms and Vilber’s theory of
consciousness development were used. Organizational models are
represented by colour names — from red to violet. Lalux’s typology,
which ends with turquoise organization, was extended by the au-
thor with the concept of violet organization. According to the au-
thor, the need to indicate a new model of organization results from
the effects of the current crisis that a human being must face. The
work examines how individual organizational paradigms translate
into the approach to budgeting.

Keywords: budgeting, organizational paradigm, strategy

JEL Classification: L 2

Wstep

Cho¢ o zmiennosci otoczenia méwi sie od dawna, to dzisiaj doswiadczamy
kryzysow, ktére buduja w nas osobiste doswiadczenie turbulencji i niepewno-
$ci przyszlosci. Zaréwno praktycy przedsigebiorczosci, jak i naukowcy w dys-
cyplinie nauk o zarzadzaniu zadaja sobie pytanie jak kierowa¢ firma w czasie
nieustajacego kryzysu wywolanego wojna, czy wcze$niej pandemia. W tych
burzliwych czasach przyszlo$¢ wydaje sie ekstremalnie niepewna, a to z kolei
przeklada sie na podejécie do planowania dziatalno$ci przedsiebiorstwa.

Jednym z uznanych w zarzadzaniu elementéw planowania jest budzetowa-
nie, rozumiane jako zestaw zasad i metod, ktére tworza calo$ciowa procedu-
re formutowania skwantyfikowanych celéw oraz ich rozpisywania na o$rodki
odpowiedzialnos$ci*

Budzet jest jednocze$nie planem finansowym, ktérego zadaniem jest ste-
rowanie przyszlymi operacjami i rezultatami. Jest to wyrazony w jednost-
kach pienieznych i fizycznych plan dzialalnosci przedsiebiorstwa, ktdry jest
komunikowany pracownikom organizacji oraz ma dla nich stanowi¢ zrodto
motywacjis.

Opisane cechy budzetu sprawiaja, ze jest to niezmiernie wazne narzedzie
zarzadzania, ktére integruje cztonkéw organizacji wokol celéw finansowych.
Zalozeniem budzetu jest funkcja sterowania (z ang. to control). Przyjmuje sie
tu, ze kierowane przedsiebiorstwo ma zdolno$¢ do osiagania zamierzonych
rezultatéw. Budzet jest narzedziem zarzadzania przez cele. Menedzerowie

2 Nowak 2017, s. 277.
® Shim J, Shim A, Siegel J., 2012.
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przyjmujacy do wiadomosci cele zapisane w budzecie sa zobligowani do ich
osiagniecia podejmujac okreslone dzialania i decyzje. W przypadku wystapie-
nia przeszkdd w realizacji celéw identyfikowane sa przyczyny odchylen pla-
nuy, a nastepnie wprowadzane dziatania korygujace. W ten sposéb nastepuje
sterowanie dzialalno$cia przedsiebiorstwa, nakierowywanie na cele. Samo
reagowanie na odchylenia jest nazywane sprzezeniem zwrotnym (z ang. feed
back).

Zarzadzanie w oparciu o budzety jest domena controllingu. Sam control-
ling rozumiany jest jako proces biznesowy polegajacy na definiowaniu celéw,
planowaniu i sterowaniu w przedsigbiorstwie. Zgodnie z opracowaniem In-
ternational Group of Controlling pod redakcja prof. Klausa Mollera, jest jedna
z pigciu podstawowych funkcji controllingu. Oprécz budzetowania na funk-
cje controllingu sktadaja sie jeszcze: controlling inwestycji, rachunek kosz-
téw, raportowanie zarzadcze, partnerstwo biznesowe. Szczegdlnie ta ostatnia
funkcja wskazuje, ze osoba odpowiedzialna za controlling (controller) ma by¢
wszechobecna w przedsiebiorstwie, oferujac swoje wsparcie i koordynujac re-
alizacje celow przez poszczegdlne dziaty*.

Koordynacja realizacji celéw przez controllera oraz dzialania kadry menedzer-
skiej nie zawsze przynosza oczekiwane rezultaty. Czesto czynniki zewnetrzne lub
wewnetrzne zwyciezaja i okazuje sie, ze realizacja budzetéw nie jest mozliwa.
Szczegdlna site moga mie¢ trudne do przewidzenia czynniki zewnetrzne. Tak
na przyklad bylo w trakcie pandemii, gdzie wprowadzone obostrzenia spoteczne
prowadzily do znaczacego spowolnienia lub zamkniecia niektérych sektoréw go-
spodarki. Podobnie wojna w Ukrainie dotkneta szczegélnie te firmy, ktére miaty
aktywna wymiane handlowa z firmami ukrainskimi lub rosyjskimi.

Kryzysy powodujg, ze zmienia si¢ $wiadomos$¢ cztowieka. To jest ten po-
zytywny aspekt kryzysu, ze zarzadzajacy wychodza ze swojej strefy komfor-
tu i na nowo musza oceni¢ otaczajaca ich rzeczywisto$¢. By¢ moze obecny
kryzys pozwoli im takze oceni¢, czy przedsigbiorstwo nie kierowato sie do-
tad falszywymi regutami. Kryzys czesto obnaza ukryte stabosci organizacji.
W ten oto sposob wykrzyknik moze zosta¢ zastapiony znakiem zapytania.
Wyrazanie pretensji do calego $wiata, ze zachodzace zmiany psuja biznes,
moze zosta¢ zastapione mysleniem, ze by¢ moze dotychczasowy fundament
biznesu nie byt wlasciwy. Mozna, a moze nawet nalezy formulowac pytanie,
czy dotychczasowe dogmaty okreslajace sposéb funkcjonowania organizacji
(réwniez w aspekcie planowania) sa stuszne.

4 Moller, 2019.
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Celem artykutu jest zbadanie ewolucji koncepcji organizacji pod katem pla-
nowania, a $cislej rzecz biorac budzetowania dzialalnos$ci przedsiebiorstwa.
W pracy sformutowano hipoteze, ze wraz ze zmiana swiadomosci czlowieka
i przej$cia na wyzszy model zarzadzania zmienia si¢ podejs$cie wzgledem stra-
tegii, jak i samego budzetowania. Badania oparto na przegladzie dostepnej
literatury oraz wykorzystano studia przypadkow trzech firm.

Zmiennos$¢ otoczenia i podejscie do planowania

W nastepstwie istotnych zmian gospodarczych, spolecznych, technolo-
gicznych, prawnych lub kulturowych, firmy sa zmuszane do rewidowania
swoich planéw. Zjawisko rewizji planéw w terminologii controllingu okresla
sie mianem sprzezenia wyprzedzajacego (feed forward).

Rysunek 1. Sprzezenia zwrotne (feed back) i wyprzedajace (feed forward)
w controllingu przedsiebiorstwa

Planowanie
1 g strategiczne
zatozenia
feed - forward strategiczne
(korygowanie planu)
A
> BudZetowanie

Analiza odchylen
operacyjne cele

Od planu finansowe
A 4
> Rzeczywiste operacje
feed - back gospodarcze

(nakierowanie na
realizacje planu)

Zrédio: opracowanie wiasne.
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Zmiana planu wymagac¢ moze nie tylko rewizji samego budzetu, ale tak-
ze zmiany strategii. Autorzy uznanej w §wiecie koncepcji Strategicznej Karty
Wynikéw uwazaja, ze budzet jest integralng czescia strategii’. Czasem moga
wystepowac na tyle nieduze zmiany w otoczeniu, Ze strategia pozostaje wciaz
aktualna, a jednie trzeba skorygowac plany operacyjne (w tym budzety). Jak
jednak wiemy, strategie musza si¢ zmienia¢, bo nawet ewolucyjne, czyli nie-
wielkie, ale kumulujace si¢ zmiany w otoczeniu wymuszaja zmiane modeli
biznesowych. Na przyklad rosnaca $wiadomo$¢ zagrozen ekologicznych
wymusila wprowadzenie zaostrzonych norm emisji spalin, a to z kolei spo-
wodowalo, ze bardziej konkurencyjni stali si¢ producenci samochoddéw elek-
trycznych (np. Tesla) lub hybrydowych (np. Toyota). Inni gracze na tym rynku
(np. Volkswagen), musieli z kolei dostosowywaé swoje wczeéniejsze strategie
do nowych warunkéw dzialania.

Samo podejscie do strategii rowniez ewoluowato ze wzgledu na dominuja-
ce sposoby konkurowania na rynku. Zestawienie réznych podejs¢ do strategii
(w $lad za prof. Niemczykiem), a takze wynikajacych z tego cech budzetowa-
nia prezentuje ponizsza tabela.

Tabela 1. Ewolucja podejs¢ do strategii ze wzgledu na zmiane sposobu
konkurowania

Rodzaj podejicia do strategii Determinanty konkurencji Cechy budzetowania

Planistyczne podejscie do strategii

(lata 1945-1973) rynek (sifa klientéw i konkurent6éw)

Stabilne budzety roczne

. - .. sektor (sila odbiorcéw, dostawcow,
Pozycyjne podejscie do strategii

(lata 1973-1982/84)

substytutéw, nowych wejs¢,
konkurentow)

Elastyczne budzetowanie roczne

Zasobowe podejscie do strategii
(lata 1982/84-2008/2010)

jakos¢ zasobow

Szczegblowe i zdecentralizowane
budzetowanie kosztéw zasobow

Innowacyjno-przedsigbiorcze
podejécie do strategii (lata 2005-?)

sifa ,btekitnych oceanéw”

Budzetowanie kosztéw tworzgcych
innowacyjna propozycje wartosci

Sieciowe podejscie do strategii
(lata 2010 — ?)

jako$¢ partneréw sieciowych,
ekosystem

Budzetowanie kosztéw w oparciu
o wymiane informacji z dostawcami

?

(przyszto$c)

?

?

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Niemczyk, 2013.

® Kaplan R., Norton D., 2001, s. 221-222.




150 Wyzsza Szkola Ekonomii i Informatyki w Krakowie

Zmiany w sposobie konkurowania, a zatem i strategii, powodowaly rézne
trendy wystepujace na $wiecie. I tak trend globalizacyjny spowodowal rozwdj
przedsiebiorstw sieciowych, tworzacych pewnego rodzaju ekosystemy sieci
partneréw wspoéttworzacych fanicuch wartosci. Jak jednak wiadomo i ten trend
ulega obecnie zmianie, gdyz okazalo sig, ze wcze$niej zbudowane tancuchy do-
staw nie byly jednak tak silne i stabilne jak myslano. Na przyktad w motoryzacji
spowodowalo to znaczacy kryzys podazowy, gdyz zawiodta produkcja polprze-
wodnikéw w Chinach. Okazalo sie, ze w okresie pandemii ten kluczowy element
niezbedny do produkcji ssmochodéw nie byl przez chiriskich podwykonawcéw
wytwarzany w wystarczajacej ilosci. W rezultacie podaz samochoddéw nie za-
spokajata popytu. Polscy klienci musieli czeka¢ na zaméwiony samochdd kil-
ka miesiecy. Jednoczes$nie wzroslo zapotrzebowanie na zakup samochodéw
uzywanych, a w konsekwencji wzrosty ceny samochodéw uzywanych. Od nie-
pamietnych czaséw uzytkownicy samochodéw mogli sie cieszy¢ faktem, ze
w ciagu jednego roku ich pojazdy zwiekszyly swoja wartos¢, a nie utracily.

Jak wida¢ w tabeli 1 w réznych okresach dominowaly odmienne podejscia
do strategii, co mialo réwniez swoje przetozenie na sposoby budzetowania
dzialalnosci. Przyktadowo w podejsciu zasobowym bardzo istotnym proble-
mem bylo zaplanowanie kosztéw pozyskania zasobéw, co stanowito gléwna
przewage konkurencji. Im nizsze koszty posiadat konkurent, przy zachowa-
niu okreslonej jakosci, tym bardziej konkurencyjna cene moéglt zaproponowacd
swoim klientom. Dla odmiany w podej$ciu innowacyjno-przedsiebiorczym
do strategii najwieksza role odgrywata propozycja innowacyjnej wartosci dla
klienta. Wszystkie budzetowane koszty, ktére tworzyly ta wartos¢ byly bardzo
istotne nie tyle z punktu widzenia ceny, co samego wytworzenia tej wartosci.
Z kolei te koszty zasobow, ktore nie tworzyly wartosci byly redukowane po-
prawiajac marze uzyskiwana na sprzedazy produktu. Natomiast w sieciowym
podejsciu do strategii dominowata kontrola kosztéw taricucha wytwarzania
warto$ci. Koricowi producenci (OEM — Original Equipment Manufacturer),
dysponujac przede wszystkim swoja marka i projektem, zlecali produkcje
wielu elementéw, podzespoléw, a czasem calego produktu, zewnetrznym
podwykonawcom. Wiele tych kontraktéw podwykonawczych przejely Chiny
jako najwieksza i jednocze$nie najtafisza manufaktura $wiata. Z tej perspek-
tywy budzetowanie polegalo na planowaniu kontraktéw podwykonawczych.
Konicowym producentom wydawalo sie, ze ten model biznesu jest bardzo
efektywny i ze kontroluja fanicuch wytwarzanej wartosci. Pandemia jednak
pokazala, ze tak nie bylo, o czym chociazby swiadczy wyzej przedstawiony
przyklad z branzy motoryzacyjnej.
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Z pewnoscia czeka nas kolejny model strategii, ktory jeszcze nie zostal
zdefiniowany. W jednym z ostatnich numeréw Harvard Businesss Review?,
Mankins i Gotfredson proponuja nowe podejscie do strategii, ktére nazywa-
ja Modelem Dynamicznym. To nowe podejscie ma by¢ bardziej skuteczne
w niepewnych i turbulentnych czasach, w jakich obecnie zyjemy. Dynamiczne
podejscie do strategii zaklada: 1) Definiowanie skrajnych, ale prawdopodob-
nych scenariuszy, 2) Identyfikowanie strategicznych zabezpieczen i opcji, 3)
Eksperymentowanie przed rozpoczeciem inwestycji, 4) Identyfikowanie tzw.
punktow aktywacyjnych (trigger points), 5) Monitorowanie realizacji strategii
pod katem ewentualnej korekty kursu’.

Generalnie w niepewnym $wiecie zwinnos$¢, rozumiana jako zdolno$¢ do
szybkiego korygowania planéw i dzialan przedsiebiorstwa, objela réwniez
poziom strategiczny. Misja i wizja przestaly by¢ czyms trwatym. Trudno réw-
niez méwi¢ o horyzoncie strategicznym. W warunkach kryzysowych stra-
tegie moga by¢ definiowane na okres kilku miesigecy. Po uplywie tego czasu
nastepuje kolejna weryfikacja. Firmy nie sa pewne nowych modeli biznesu,
dlatego zamiast realizowac szeroko zakrojone inwestycje dokonuja ekspery-
mentow, ktére maja weryfikowac czy projektowany lancuch tworzenia war-
tosci dla klienta ma w istocie sens. Kluczowe staly sie pytania o zasadnos¢
kontynuacji danego kursu strategicznego oraz czy cel i misja firmy sg wtasci-
wie sformutowane.

Zmiana paradygmatu organizacji a podejscie do budzetowania

Ustalenie optymalnego i najbardziej efektywnego modelu organizacji jest
nieustannym przedmiotem dociekan naukowcédw i praktykéw zarzadzania.
Czlowiek od pradziejow tworzy formalne i nieformalne struktury zarzadza-
nia. Do formalnych struktur mozemy zaliczy¢ hierarchie wladzy, a w slad za
nig nakres$lone uprawnienia decyzyjne i zakres odpowiedzialnosci. Ze struk-
tura formalna wiaze sie takze podzial pracy, czyli ustalenie stanowisk pra-
cy oraz wymagan kompetencyjnych wzgledem czlonkéw danej organizacji.
W ramach struktury nieformalnej mozemy méwic¢ o wigziach migedzyludzkich,
nieformalnych autorytetach, a nawet o atmosferze pracy. W latach 80-tych
szczegblna uwage badaczy zajmowala kultura organizacyjna — niewidzialny
sktadnik organizacji, ktéry powoduje spadek lub wzrost wymagan wzgledem

© Harvard Business Magazine (September-October 2022).
7 Mankins M., Gotfredson M., 2022.
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formalnych wymagan organizacyjnych. Tam, gdzie mamy do czynienia z sil-
na kultura rola formalnych regul organizacyjnych maleje, bowiem cztonko-
wie takiej organizacji i tak doskonale wiedza co maja czyni¢, aby osiagnaé
zaktadany cel®. Wspoéldzielone przez czlonkéow danej grupy spotecznej spo-
soby myslenia, postrzegania otaczajacej rzeczywistosci, komunikowania sie
miedzy soba, pozwalaja efektywnie rozwiazywaé¢ dwa zasadnicze problemy:
problem wewnetrznej integracji i problem zewnetrznej adaptacji’.

Wtasnie poszukiwanie odpowiedzi na te dwa problemy, czyli problem we-
wnetrznej integracji i problem zewnetrznej adaptacji, (co w rezultacie prze-
klada si¢ na sprawno$¢ dziatania danej organizacji w zakresie postawionego
przed nig celu) jest przedmiotem dociekan praktykéw i teoretykéw. Jest to
nie lada wyzwanie, gdyz z jednej strony natura czlowieka jest niezglebiona
i zawsze zachowania ludzkie pozostana nieprzewidywalne, a z drugiej stro-
ny mamy obecnie do czynienia z ogromnym dynamizmem postepu i zmian,
z ktérymi sam czlowiek coraz gorzej sobie radzi.

Z wyzej wymienionych powoddéw paradygmat organizacji nie stoi w miej-
scu i ulega ciaglej ewolucji. Dos¢ interesujace spojrzenie na ten proces zmian
przedstawit Frederic Laloux'. Etapy rozwoju organizacji mozna okresli¢ uzy-
wajac przymiotnikdw, a konkretnie nazw koloréw. Nazwy koloréw w klasy-
fikacji typédw organizacyjnych zostaly ustalone na podstawie teorii rozwoju
integralnego Kena Wilbera, ktéry na podstawie wielu lat pracy opracowat
model przedstawiajacy etapy ewolucji swiadomosci czlowieka. Dla kazdego
etapu $wiadomosci Wilber przyporzadkowat okreslony kolor'. Z kolei przy-
miotniki przed kolorami sg okresleniem charakteru kultury danej organizacji,
ktéry wspolgra z jej metaforg. W ten sposéb Laloux wyodrebnia pie¢ typow
organizacji, a kazdy z nich wiaze si¢ z rozwojem $wiadomosci czlowieka. Sa
to: impulsywna czerwien, konformistyczny bursztyn, oranz osiagnie¢, plura-
listyczna zielen oraz ewolucyjny turkus.

Jedna z najprymitywniejszych form organizacyjnych sa organizacje czer-
wone, zwane tez impulsywna czerwienia. Oparte sa one na stosowaniu sily
w relacjach miedzyludzkich. Kierowanie ludzmi odbywa sie tu przez wywo-
tywanie lgku. Podwtadni boja si¢ swojego szefa, ktéry musi sie ucieka¢ do pu-
blicznych pokazéw okrucieristwa i kar. Ulegtos¢ wynikajaca z leku przed kara

® Por. Collins 2018, Peters 2011.
9 Schein, 2010.
19 aloux, 2015.
1 Wilber, 2000.
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jest spoiwem powstrzymujacym te organizacje przed rozpadem. W relacji do
otoczenia tego typu organizacje sa bardzo agresywne. Brutalnie wykorzystuja
wszelkie okazje do powiekszenia swojej strefy wplywow. Mimo to organizacje
czerwone s3 kierowane z perspektywy krétkoterminowej. Jezeli nawet moze-
my moéwic o jakiejkolwiek strategii, to po pierwsze opiera si¢ na blednym za-
tozeniu, ze warunkiem rozwoju jest uzycie sily, a po drugie taka strategia jest
stabo komunikowana, gdyz przywddca, ktdry ja obmysla zachowuje ja w ta-
jemnicy, gdyz nie ma zaufania do swojego najblizszego otoczenia. Planowanie
formalne praktycznie w nich nie istnieje. Wszystko dzieje sie w glowie auto-
kratycznego przywddcy. Z tego powodu problemem jest sukcesja kierowania
taka organizacja. Wszechwladny lider moze mie¢ plany i strategie, ale sa one
tak mocno zwigzane z jego osoba, ze stajg sie nieaktualne w momencie odej-
$cia lidera. W takich organizacjach budzetowanie praktycznie nie istnieje.

Kolejnym paradygmatem jest konformistyczny bursztyn. W przeciwien-
stwie do czerwieni ten model organizacji charakteryzuje sie formalna struktura
wladzy oraz zdolnoscia planowania dlugoterminowego. Spoiwem organizacji
jest wlasnie formalna struktura — tancuch jasnych polecen, formalnych procesow
1 przejrzystych regut, ktore okreslaja ,kto” i ,,co” moze robic. Takie zarzadza-
nie mozna przyréwnac do armii, gdzie poczawszy od kazdego z szeregowcéw
zgrupowanych w bataliony, a nastepnie oddzialy, dywizje itp., powoduje, ze cale
wojsko realizuje taktyke naczelnego dowddcy. W bursztynowej organizacji nie
jest wskazane dyskutowanie z przyjetymi normami i regutami dziatania. Kazdy
czlonek organizacji ma do odegrania swoja role i jej wyrazem sa przyjmowane
maski spoteczne. Skiadaja sie na nie takie subtelne formy, jak zakladany ubiér,
posiadany dyplom, tytul, liczba lat stuzby. Aby osiagna¢ awans w takich orga-
nizacjach, trzeba przede wszystkim spelnia¢ okreslone kryteria. Organizacje
tego typu sprawdzaja si¢ w takich sektorach, jak wojsko czy agencje rzadowe.
Dominuje tu planowanie scentralizowane w perspektywie co najmniej roczne;j.
W tego typu firmach moze by¢ realizowany controlling, jednak budzetowanie
ma charakter mocno scentralizowany (top-down).

Powstanie wielkich korporacji wytonilo nowy model organizacji, jakim
jest oranz osiagnie¢. Podstawowym motywem rozwoju tego typu organiza-
¢ji jest nieustanna zmiana i innowacje. Innowacje dotycza wdrazania nowa-
torskich narzedzi zarzadzania, takich jak system ERP, czy nawet controlling.
Innowacje obejmuja takze sam produkt oraz sposéb obstugi klienta. Koniecz-
no$¢ zaangazowania inteligencji wielu umystéw powoduje, ze w odréznieniu
od bursztynu organizacje takie sa zdecydowanie bardziej zdecentralizowa-
ne. Poszczegdlne oddzialy i departamenty wielkich organizacji oranzu maja
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wyznaczone cele i budzety, za ktére sa odpowiedzialni menedzerowie po-
szczegdlnych jednostek. Ludzi korporacji napedza przede wszystkim sukces
materialny. Im wyzej kto$ jest w hierarchii, tym wigksze dostaje uposazenie.
Taka drabina w wielkich organizacjach powoduje, ze pensje prezeséw moga
by¢ nawet kilkaset razy wyzsze od placy minimalnej. Thomas Piketty zjawisko
to nazwal powstaniem super gwiazd. Dotyczy ono ludzi, ktérzy bez wtasnego
kapitatu, a jedynie pnac sie w gére po korporacyjnej drabinie staja sie w konicu
milionerami'?. Wynagrodzenia kadry menedzerskiej sa w duzej czesci oparte
na realizacji budzetu. W ten sposéb rodzi sie pewnego rodzaju gra. Mene-
dzerowie negocjuja dla siebie budzety jak najbardziej korzystne zapewniajac
szanse osiagniecia premii. Budzety korzystne wcale nie musza oznaczac naj-
bardziej efektywnych ze strategicznego punktu widzenia. Ostatecznie odpo-
wiedzialno$¢ za plan korporacji przyjmuje na siebie zarzad, ktéry réwniez jest
premiowany za realizacje celéw. Moze to rodzi¢ ryzyko na skupianiu sie na
celach krétkoterminowych. Jak wiadomo na gieldzie inwestorzy przywiazuja
duza wage do zysku osiagnietego w danym roku obrotowym. Zarzadzajacy
moga zatem poszukiwac¢ zZréddel maksymalizacji zysku kosztem rozwoju diu-
goterminowego. Na przyklad przez ograniczanie wydatkéw na badania i roz-
woj, co moze poprawi¢ wynik w krétkim okresie, ale jak tatwo sie domysli¢
moze si¢ okazac zabdjcze dla firmy w dlugiej perspektywie. Podobnie krétko-
wzroczne konsekwencje moze spowodowac powierzanie tafiszego podwyko-
nawstwa okreslonych podzespotéw do krajéw o nizszych kosztach pracy, lecz
niestabilnych i nieprzewidywalnych politycznie. Ponadto w ramach dzialania
pomaranczowych korporacji moga powstawac koszty spoteczne wynikajace
z degradacji sSrodowiska lub zatrudniania pracownikéw na poziomie najniz-
szej krajowej'?.

Model pluralistycznej zieleni powstatl na fali krytyki korporacji silnie zo-
rientowanych na wynik. Mimo, ze wiele firm deklaruje dzisiaj zarzadzanie
w duchu zréwnowazonego rozwoju, to czesto sa to tylko puste hasta i fra-
zesy. Mimo réznych deklaracji przedstawianych w raportach rocznych, czy
raportach ESG i tak naczelnym celem pomaranczowych organizacji pozostaje
zysk. Cecha zielonych firm jest autentyczna che¢ zaspokojenia wszystkich in-
teresariuszy. O ile pomaranczowe organizacje koncentruja si¢ na maksyma-

2 Problem ten Thomas Pikett porusza w ksiazce ,,Kapital XXI wieku”, Wydawnictwo Krytyki
Politycznej, Warszawa 2015.

13 Przypadek Wallmart zostat opisane w artykule Martin R. L., Nowe spojrzenie na efektywno$c,
HBRP — marzec 2019.
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lizacji zysku jako gléwnego czynnika kreujacego bogactwo akcjonariuszy, to
zielone organizacje realnie daza do zréwnowazonego zaspokojenia potrzeb
innych grup interesu, np. pracownikéw, klientéw, dostawcéw, lokalnych spo-
tecznosci. Integralng czescia tych organizacji jest dbanie o srodowisko natu-
ralne przez ograniczanie szkodliwych emisji i zuzycia wody, odzyskiwanie
surowcoéw wtérnych oraz ograniczenie opakowan. Ponadto takie firmy utrzy-
muja, Zze waznym interesariuszem jest cztowiek zatrudniony w firmie. Nie do
pomyslenia jest podzlecanie pracy firmom z Azji zatrudniajacym nieletnich.
Zielone przedsiebiorstwa zwracaja tez szczeg6lna uwage na kwestie rozwo-
ju ludzi w organizacji, przeznaczaja duze budzety na szkolenia. Pracownicy
otrzymuja duzy zakres odpowiedzialnosci i kompetencji decyzyjnych. W orga-
nizacjach zielonych wigksze znaczenie niz formalne regulaminy i procedury
maja wspéldzielone wartosci. Tutaj nadrzedna w stosunku do strategii jest
kultura, a gloszone wartosci sa gléwnym sposobem integracji zatogi wokét
celu. Sam cel organizacji jest formutowany w sposéb inspirujacy i czesto od-
nosi sie¢ wprost do ochrony $§rodowiska. Na przyklad w firmie Ben & Jerry nie
chodzi tylko o lody, lecz chodzi réwniez o ziemie i Srodowisko'. Zarzadza-
jacy zielonymi organizacjami sa $wiadomi, ze taka zréwnowazona polityka
wzgledem wszystkich interesariuszy jest by¢ moze mniej dochodowa niz stra-
tegia maksymalizacji zysku w organizacjach pomaranczowych, ale w dluzszej
perspektywie moze by¢ bardziej korzystna dla wszystkich zainteresowanych,
wlaczajac w to akcjonariuszy. Réwnowazenie celéw ma miejsce zaréwno na
etapie strategicznego, jak i operacyjnego planowania. W trakcie budzetowania
brane sa pod uwage réwniez cele niefinansowe. Podobnie samo raportowanie
realizacji planéw uwzglednia réwniez czynniki srodowiskowe, spoteczne czy
jakosci zarzadzania. W tym duchu organizacje zielone duza wage przywiazuja
do raportowania niefinansowego ESG.

Jeszcze dalej niz organizacje zielone idzie paradygmat turkusowego mo-
delu zarzadzania. Paradygmat ten nazywa si¢ ewolucyjnym turkusem, gdyz
gléwnym jego zalozeniem jest rozwdj czlowieka. Zgodnie z piramida Maslowa
czlowiek w ramach swojej egzystencji zaspokaja swoje podstawowe potrzeby
a po ich spelnieniu realizuje potrzeby wyzszego rzedu. Najwyzsza potrzeba
w piramidzie Maslowa jest ,potrzeba samorealizacji” i na niej skupia si¢ ewo-
lucyjny turkus. Poprzez samorealizacje czlowiek osiaga swoja pehnig. Jednak,
aby sie to stalo trzeba spojrze¢ na $wiat z zupelnie innej perspektywy. Chodzi
tu przede wszystkim o poskromnienie lekéw wlasnego ego. W modelu turku-

4 https://www.benjerry.pl/wartosci.



156 Wyzsza Szkola Ekonomii i Informatyki w Krakowie

sowym uznaje sie, ze zycie mozna przezywa¢ w ufnosci i obfitosci. Pozostaje
to w znaczacej opozycji do lekéw ego i swiatopogladu uksztaltowanego na
nizszym poziomie, ktéry mowi, ze nalezy toczy¢ nieustanna walke o to cze-
go brakuje nam do przezywania zycia. Zatem zamiast leku i braku, zamiast
potrzeby kontrolowania ludzi i wydarzen turkus proponuje umiejetnos¢ ufa-
nia obfitosci zycia. Turkusowa filozofia zycia zaklada, ze kazdy cztowiek ma
swoje powolanie zgodnie z ktérym moze rozwijaé swoje talenty i stuzy¢ swia-
tu. Istotne jest to, aby odnalez¢ prawde o samym sobie i nie zacierac jej ,no-
szac twarze innych ludzi”. Zostaje tu odwrdcony porzadek potrzeb czlowieka.
Uznanie, sukces, bogactwo czy przynalezno$¢ nie sa zle same w sobie, ale nie
sq tez recepta na dobre zycie. Przede wszystkim czltowiek powinien dazy¢ do
dobrze przezywanego zycia, a jego efektem moze sta¢ si¢ uznanie, sukces,
bogactwo i milos¢.

Ewolucyjny turkus znacznie bardziej niz wcze$niej wymienione para-
dygmaty akceptuje istnienie wewnetrznych i zewnetrznych barier w rozwoju
organizacji. Uznaje sig, ze kazdy cztowiek ma jakie$ ograniczenia i stabosci.
Dlatego zamiast traci¢ mnéstwo energii na nieustanng walke i przezwycieza-
nie tych barier lepiej jest sie skupi¢ na wyznaczaniu celéw i budowaniu siebie
w oparciu o silne strony. Rdwniez zewnetrzne przeciwnosci stuza rozwojowi
czlowieka i organizacji. Przyjmuje si¢ w ten sposéb myslenie, ze nie ma ble-
déw tylko doswiadczenia, ktére kieruja nas w strone glebszej prawdy o nas
samych i o $wiecie. To takze prowadzi do uwalniania si¢ od osadow.

Istotnym zalozeniem omawianego paradygmatu jest réwnowaga miedzy
racjonalno$cia a emocjonalnoscia. Mozna powiedzie¢ ta cecha turkusowego
zarzadzania niejako godzi dwa wczesniejsze paradygmaty, ktore pozostawaty
we wzajemnej opozycji. Pomaranczowa perspektywa przede wszystkim pro-
muje racjonalno$¢. Wszelkie decyzje podejmowane sa na podstawie anali-
zy dostepnych danych, a dominujacym kryterium jest optacalnos¢, bowiem
zysk jest tu celem nadrzednym. Z kolei w organizacjach zielonych podejscie
analityczne zastepuje sie emocjonalna dbaloscia o wzgledy interesariuszy.
W turkusie uwzglednia sie jedno i drugie, co jest istotne z punktu widzenia
planowania i réwnowazenia celéw organizacji.

Generalnie, turkusowe organizacje wyrdzniaja trzy wazne cechy:

* Samozarzadzanie — czyli odejscie od hierarchii na rzecz systemu opar-
tego na relacjach miedzy pracownikami;

* Pelnia — rozumiana jako wnoszenie do pracy calego swojego czlowie-
czenstwa (sil i stabosci, racjonalnosci i emocjonalno$ci, meskiej sily
i kobiecej delikatnosci);



Zeszyty Naukowe nr 18 157

* Cel ewolucyjny — ktory jest wazniejszy niz préba przewidywania i kon-
trolowania przyszlosci. Zamiast tego cztonkowie organizacji powinni
z uwaga wsluchiwac sie, w to co sie dzieje, a takze rozumie¢ jakiemu
celowi organizacja chce stuzy¢.

Z punktu widzenia podejscia do planowania (budzetowania) ta ostatnia
cecha jest szczegdlnie wazna. Ograniczanie praktyk przewidywania i kon-
trolowania przyszlosci mogloby wskazywa¢, ze jakiekolwiek budzetowanie
w turkusowych organizacjach traci sens. Mozna to jednak tez zinterpretowac
jako szczegdlny wyraz pokory wzgledem zmiennosci otoczenia, co z jednej
strony pociaga za soba konieczno$¢ wlasciwej ewolucji celu, ktéremu stuza
turkusowe organizacje, a z drugiej strony oznacza podrzedno$¢ wzgledem celu
okreslonych technik zarzadzania, do ktérych mig¢dzy innymi zaliczy¢ mozna
budzetowanie. Innymi slowy to nie budzet wyznacza cel, ale ewolucyjny cel
jest ponad budzetem, ktérego jedyna rola jest wspieranie realizacji tego celu,
na przyklad w kwestii zabezpieczania wlasciwej rownowagi finansowej. Nie-
mniej jednak niektére turkusowe organizacje moga konsekwentnie trakto-
wac budzet jako relikt starej epoki i niepotrzebne narzedzie, sprzeczne z idea
samozarzadzania.

Turkusowe organizacje sa traktowane jako ciagle zmieniajace sie systemy,
dlatego uzywa si¢ metafory zywego organizmu, ktéry sam ciagle ewoluuje
i jednoczesnie adaptuje sie w otoczeniu, ktére samo réwniez ewoluuje, bo-
wiem tworza je ewoluujace podmioty.

Na turkusowej organizacji konczy sie klasyfikacja poszczegdlnych para-
dygmatéw zaprezentowanych przez Lalouxa. Poniewaz jednak od czasu tej
publikacji mineto juz 9 lat, nalezaloby sie zastanowi¢ czy nie nadeszla pora
zdefiniowania jeszcze jednego modelu organizacji. W dodatku numer 2 do
publikacji sam Laloux przyznaje, ze moga istnie¢ modele organizacyjne wy-
kraczajace poza ewolucyjny turkus, ktére jedynie nie zostaly jeszcze nalezycie
zbadane i opisane z tego powodu, ze stanowia niewielki odsetek istniejacych
organizacji.

Realizujac cel niniejszej pracy jakim jest zbadanie ewolucji podejscia do
planowania (budzetowania) w $wietle zmian dokonujacych sie na Swiecie au-
tor pozwolit sobie uzupelnic klasyfikacje Lalouxa o jeszcze jeden paradygmat,
ktéry zostal nazwany transcendentalnym fioletem.

Stowo transcendencja wywodzi sie¢ z uzupelnionej koncepcji Maslowa,
ktéry stwierdzil, ze zwienczeniem piramidy potrzeb jest samotranscendencja,
rozumiana jako najwyzszy i najpojemniejszy, czy tez najbardziej holistyczny
poziom ludzkiej $wiadomosci, a takze rodzaj zachowan i traktowania innych.
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Kolor fioletowy jest natomiast konsekwencja wynikajaca z kolejnego etapu
rozwoju $wiadomosci wedtug teorii rozwoju integralnego, ujetego w modelu
AQAL (all quadrants — wszystkie wymiary rzeczywistosci, all levels — wszyst-
kie poziomy istnienia) Kena Wilbera.

Zanim nowy paradygmat zostanie przedstawiony nalezy si¢ wyjasnie-
nie, dlaczego autor postanowil uzupetni¢ klasyfikacje Lalouxa. Otéz wydaje
sig, cho¢ udowodnienie tej tezy moze wymaga¢ dodatkowych badan, ze sita
turkusowych organizacji slabnie, kiedy dochodzi do konfrontacji z dwoma
podstawowymi prawdami o zyciu czlowieka, jakimi sa: cierpienie i $mier¢.
Niewatpliwie temat ten nabral wielkiego znaczenia w okresie pandemii, kiedy
to wiele os6b ucierpiato i wiele 0séb zmarto w wyniku rozprzestrzeniajacej sie
choroby COVID-19. Podobnie wojna w Ukrainie pokazuje nam ogromna ska-
le cierpienia i $mierci spowodowanych ludzka reka. W konfrontacji z prawda,
ze kazdego czlowieka spotka cierpienie i $mier¢ nadrzedna potrzeba samo-
realizacji blednie. Czlowiek niejako traci motywacje i sile do samorealizacji,
gdy na jego drodze pojawia sie przeszkody trudne do pokonania, gdy $mier¢
staje sie prawdopodobna kazdego dnia, albo gdy spotyka go cierpienie wyni-
kajace z utraty dachu nad gtowa, koniecznos$ci emigracji, utraty najblizszych.
Trudno sobie wyobrazi¢, co przezywa nardd ukrainski, ktéry w chwili pisania
tego artykulu mierzy si¢ z tymi cierpieniami. Osoby, ktére mogly rozmawiaé
z wojennymi uchodzZcami wiedza, ze drazy ich bdl trudny do opisania. Nieja-
ko automatycznie pojawia si¢ wtedy pytanie o sens ludzkiego zycia.

Osobiste doswiadczenie cierpienia i obcowania ze $miercig mial Victor
Frank, wiedenski uczony, ktéry jako wiezienn obozu koncentracyjnego zostat
brutalnie odarty ze wszystkiego co posiadal. Victor Frankl najbardziej przezyt
moment, kiedy po przyjezdzie do Auschwitz musial odda¢ wszystkie swoje
rzeczy, facznie z rekopisem jego pracy naukowej, ktéra miata by¢ dzietem jego
zycia. Nastepnie jak wszyscy wieZniowie zostat poddany okrutnym obozowym
rygorom i kazdego dnia liczyt si¢ z tym, ze moze utraci¢ zycie. Jednak jego fi-
zyczne i psychiczne cierpienie dalo mu podstawe do osiggniecia wewnetrzne-
go triumfu. Jak potem napisal w swoim dziele pt. ,Czlowiek w poszukiwaniu
sensu’, jednej z najbardziej znanych na §wiecie ksiazek: ... czlowiekowi mozna
odebrac wszystko oprocz jednego, ostatniej ludzkiej wolnosci — wyboru postawy
w okreslonych okolicznosciach, wyboru wtasnej drogi...>.

Frankl dokonuje wyboru. Postanawia ochroni¢ swoja godno$¢, zachowaé
ludzka twarz mimo obozowych przeciwnosci. Jednocze$nie ten wybdr napro-

15 Frankl, 2022.
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wadza go na mysl, ze cierpienie ludzkie, a nawet sama $§mier¢ ma sens. Victor
Frankl staje sie $wiadkiem ludzkich wybordéw, kiedy nawet w obliczu $mierci
czlowiek potrafi podja¢ ostateczna decyzje i udowodnic, ze jest ostatecznie
wolny. Widzi on na przyktad jak niektérzy Zydzi wchodzili do komér gazo-
wych z podniesiona glowa $piewajac ,Szema Jisrael” Podobna decyzje musieli
takze podejmowac inni wiezniowie, ktérzy po wyjsciu z wagonéw przekiero-
wani zostali na prawa strone i unikneli komér gazowych. Mogli decydowad,
czy chca przezy¢ nie liczac si¢ z niczym, na przykltad stajac sie obozowym
kapo, czy tez beda broni¢ godnosci ludzkiej osoby, bedac po prostu dobrymi
ludZmi, nawet gdyby mieli za to przyptaci¢ swoim zyciem.

Osobiste doswiadczenia Victora Frankla pozwolily mu rozwina¢ jego
wcze$niejsze badania naukowe. Po wojnie staje si¢ on uznanym naukowcem
w dziecinie psychiatrii, neurologii i psychologii. Jest zalozycielem trzeciej
szkoly wiedenskiej psychoterapii. Obok psychologii mocy Adlera oraz psy-
choanalizy Freuda, trzecia szkola jest franklowska analiza egzystencjalna,
zwana réwniez logoterapia.

Stowo logos oznacza z jezyka greckiego sens. Jest ono uzyte w prologu
ewangelii wedlug $w. Jana: ,Na poczatku bylo logos..”, co mozna thumaczy¢:
»,Na poczatku byl sens..”. Podstawowym zalozeniem jest odnajdywanie sen-
su zycia czlowieka. Kazda osoba, w kazdej sytuacji jest w stanie odkry¢ sens
wlasnego zycia. Sens zycia jednostki moze ulega¢ zmianie w zalezno$ci od
sytuacji i stadium zycia w jakim si¢ ona znajduje. Punktem wyjscia jest przy-
jecie odpowiedzialnosci za swdj los. Jednak pytanie o sens Zycia musi zosta¢
odwrécone. Rola czlowieka nie jest zadawanie sobie pytania: ,Jaki jest sens
mojego zycia?’, lecz na nie odpowiada¢, poniewaz pytanie to stawia mu samo
zycie, cztowiek za§ musi na nie odpowiedzie¢, bedac odpowiedzialnym. Od-
powiedz na to pytanie odbywa sie¢ przez dzialanie. W ksiazce ,Bég ukryty”
Frankl pisze: ,,... Odpowiadajac ,,czynem” na stawiane nam przez zycie pyta-
nia o sens naszego istnienia, odpowiadamy zarazem ,tu i teraz, zawsze jako
konkretna osoba, ktéra znalazta sie w konkretnej sytuacji. Tym samym nasza
odpowiedzialnosc¢ za byt jest zawsze odpowiedzialnoscig ad personam i ad
situationem™®.

Frankl stwierdza, ze czlowiek przyjmujac pelng odpowiedzialnos¢ za sy-
tuacje, w ktérej sie znajduje doswiadcza jedynej i niepowtarzalnej okazji do
wewnetrznej przemiany — transcendencji, ktéra pozwala mu odkry¢ istote
czlowieczenstwa. Koncepcja Frankla bardzo mocna koresponduje z filozofia

10 Frankl, 2012.



160 Wyzsza Szkola Ekonomii i Informatyki w Krakowie

personalizmu. Jednym z najbardziej znanych przedstawicieli tego nurtu byt
Jan Pawet II, ktéry swoje mysli antropologiczne, jeszcze jako kardynal, za-
pisal w rozprawie ,Osoba i czyn” Udowadnia w niej, Ze rzeczywisto$¢ osoby
wyraza si¢ w jej dynamizmie. Osoba dziala lub dzieje si¢ w niej cos, co jest re-
zultatem dziatania uprzedniego lub nastepujacego. A zatem czlowiek wyraza
sie wlasnie przez dziatanie. Owocem tego jest duchowy rozwdj osoby, ktéry
znajduje swoje odzwierciedlenie w tworczej aktywnosci. W ludzkiej aktywno-
$ci istotna jest struktura podmiotowo-przedmiotowa. Dynamizm osoby spra-
wia, ze staje sie ona podmiotem i przedmiotem. Poprzez czyn osoba bedaca
podmiotem moze uprzedmiotowia¢ sama siebie dla siebie i dla innych'. To
wazne zalozenie filozofii personalistycznej Karola Wojtyly oznacza, ze czlo-
wiek poprzez czyn moze spelnia¢ samego siebie (uprzedmiotowi¢ dla siebie
i dla innych). Jednoczes$nie czlowiek nie moze uprzedmiotowi¢ drugiej osoby,
gdyz weszlibySmy juz na grunt utylitaryzmu, ktéry pozostaje w zasadniczej
sprzecznosci z personalizmem. Istotne jest takze to, ze cztowiek dziatajac in-
tencjonalnie moze odmoéwic siebie, co jest wyrazem jego wolnosci. Realizo-
wany intencjonalnie czyn jest zatem aktem spelnienia siebie jako osoby. To
spelnienie nastepuje w $wiecie wartosci okreslanych przez Karola Wojtyle
mianem transcendentaliéw. Naleza do nich: prawda, dobro i piekno. Sa one
tym co przenika wszystko, az do uczynienia rzeczy prawdziwymi, dobrymi
i pieknymi w ramach ich wlasnej natury. Osoba poprzez czyn transcendentuje
i to sprawia, ze percypuje prawde, dobro i pigkno zwiazane z przedmiotami
i zawarte w nich. W ten sposéb realizuje sie transfer wartos$ci do wewnatrz
osoby. Istotna teza mysli antropologicznej Wojtyly jest ujawnianie siebie. Gdy
osoba sie ujawnia, to jednoczes$nie si¢ uprzedmiotawia, umozliwiajac przyje-
cie warto$ci z nig zwiazanych. Nastepuje to w drodze ofiarowania samego sie-
bie. Zatem w rozumieniu Karola Wojtyly nieodlaczng czescia transcendencji
jest ofiarowanie samego siebie. Jednak zastrzega on, Ze ofiara osoby nie spra-
wia braku, gdyz jest dynamizmem niemnozacego si¢ i niepodzielnego ducha.

Jak wida¢ z powyzszego wejscie na poziom fioletowego paradygmatu or-
ganizacji wiaze sie z uznaniem sfery duchowej. Autor niniejszego artykutu
doskonale zdaje sobie sprawe z ryzyka jakie si¢ z tym wiaze. Generalnie te-
mat Boga i duchowosci jest tematem tabu w naukach o zarzadzaniu. Z drugiej
strony nauki spoteczne, w ramach ktérych badamy teorie i praktyke zarza-
dzania coraz mocniej otwieraja si¢ na wymiar duchowy, jako kolejny etap
rozwoju ludzkiej swiadomosci. Sam Victor Frankl zauwaza, ze religijnos¢ czy

17 Parzych, 2003.
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duchowos¢ jest tak samo istotna jak logos. Wtasciwie jedno i drugie jest ze
soba mocno zwiazane. Wedlug Frankla najbardziej donioste decyzje egzy-
stencjalne sa podejmowane na gruncie duchowym, przy czym zastrzega on,
ze zaréwno duchowos¢, jak i logos moga pozosta¢ nieuswiadomione, tak
samo jak moga pozosta¢ nieuswiadomione popedy wedlug teorii freudow-
skiej's. W podobnym tonie pisze Ken Wilber, ktéry powolujac si¢ na dzielo
Gustawa Fechnera udowadnia, ze stowo ,psyche’, (do ktérego odwoluje sie
psychologia) wrecz zobowiazuje do badania duchowosci czlowieka. Nauka
ta nie moze ograniczac sie tylko do badania ciata i umystu oraz dokonywania
pomiaru zachowan czlowieka w okreslonych sytuacjach. Fechner w swojej
pracy ,Life after Death” z 1835 roku méwi wyraznie o trzech etapach rozwo-
ju swiadomosci cztowieka: od ciata przez umyst do duszy. W etapie pierw-
szym rozwija sie cialo od swojego zarodka wypracowujac organy potrzebne
do etapu drugiego, w ktérym nastepuje rozwdéj umystu. Wreszcie w trzecim
etapie rozwija sie boski zarodek, ktory lezy ukryty w kazdym ludzkim umy-
$le. Przejscie z etapu pierwszego do drugiego nazywamy Narodzinami, za$
przejécie z etapu drugiego do trzeciego nazywamy Smiercia. Droga z etapu
drugiego do trzeciego nie jest ciemniejsza od drogi z etapu pierwszego do
drugiego. Na pierwszej drodze mamy widzie¢ swiat zewnetrznie, na dru-
giej wewnetrznie. Ostatecznie umieramy, by obudzi¢ sie do bezgranicznosci
uniwersalnego Ducha. Wilber bedac zafascynowanym praca Fechnera zadat
sobie pytanie: dlaczego podreczniki, z ktérych sie uczyl tego nie méwity
i w rezultacie postanowil napisa¢ prace na temat psychologii integralnej
(»...,bo przeciez ktos musi to wreszcie powiedziec”)*. W rezultacie powstaly
podwaliny pod model rozwoju integralnego, ktoéry jak juz wczeéniej powie-
dziano odpowiednimi kolorami opisuje etapy rozwoju §wiadomosci czto-
wieka. Kolor fioletowy prezentowany w modelu Wilbera moze wyraza¢ owa
transcendencje Swiadomosci, ktéra niejako otwiera drzwi do jednosci z ab-
solutem, Bogiem, w zaleznosci od wyznawanej wiary. W tradycji chrzesci-
janskiej mozna mowi¢ o krolestwie niebieskim, zas w tradycji buddyjskiej
o tak zwanej nirwanie. Etap $wiadomosci jednosci z absolutem w modelu
AQAL Wilbera okresla tak zwane jasne swiatfo. Tym etapem rozwoju inte-
gralnego nie bedziemy sie jednak w tej pracy zajmowac.

Wracajac zatem do paradygmatu organizacji nazwanego fioletowa tran-
scendencja, trzeba stwierdzi¢, ze posiada on dwa naczelne zalozenia: tran-

18 Frankl, 2012.
19 Wilber, 2000, s. 3.
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scendencje oraz poszanowanie godnosci osoby ludzkiej, jako istoty zdolnej
do samotranscendencji. W odréznieniu od ewolucyjnego turkusu, ktéry
poprzedza ten model z jednej strony traca sile wszelkie ziemskie ograni-
czenia jednostki, (takie na przyklad jak choroba czy $mierc), bowiem kazda
sytuacja wytwarza okazje do transcendencji. Czlowiek intencjonalnie moze
siebie ofiarowac przez czyny, ktére spetniaja go jako osobe. Z drugiej strony
przyjecie tej prawdy niejako uswieca osobe ludzka, nadaje jej szczegélna
ochrone. Z tej perspektywy moze zachodzi¢ pewien konflikt miedzy tur-
kusowgy, a fioletowa organizacja. W tej pierwszej respektowanie wolnosci
czlowieka polega na poszanowaniu wszelkich pogladéw, w tej drugiej nato-
miast poglady blokujace transcendencje albo uwtaczajace godnosci osoby
ludzkiej moga by¢ trudne do zaakceptowania. Chodzi tu o wolno$¢ wyboru
i przyjecie odpowiedzialnosci za sens swojego istnienia. Tak jak pisal Vic-
tor Frankl wieZzniowie Auschwitz mieli wybér jaka przyjma postawe. Czy
stang sie obronicami swojej godnosci liczac sie nawet ze $miercig, czy tez
beda wspotpracowac z maching zta jedynie majac nadzieje na przezycie. Ta-
kie pytania mozna kierowa¢ do turkusowych organizacji. W ramach oma-
wianych studiéw przypadkéw Laloux wymienia firme Buurtzorg, ktéra jest
najwiekszym pracodawca dla pielegniarek w Holandii, oferujaca opieke do-
mowa dla ludzi starszych i dla ludzi chorych. Zgodnie z zasadami turkusu
jest to firma samozarzadzana, w ktorej zespoly pielegniarek nie majg zadnych
szefow, a za to maja duza swobode w zakresie organizacji pracy, rozwiazy-
waniu rozmaitych problemdw, a takze podejmowania waznych decyzji. Bu-
urtzorg aktywnie pomaga pacjentom budowac sie¢ wsparcia wéréd rodziny,
przyjaciol i sasiadow. W zasadzie stara sie jak najszybciej znikna¢ z zycia
pacjentdéw, co czyni bardzo skutecznie: badanie z roku 2009 pokazalo, ze
pacjenci Buurtzorg sa uwalniani spod opieki dwukrotnie szybciej niz klienci
konkurencji, a ostatecznie wymagajg tylko 50% przypisanych godzin opie-
ki. Podstawowa strategia Buurtzorg — pomoc pacjentom w wyzdrowieniu
i zdobyciu wiekszej samodzielno$ci — w istocie sprowadza sie do zabiegania
o mniejszy wzrost uslug, a nie wiekszy. Co ciekawe, Buurtzorg nigdy nie za-
pisal swego celu istnienia w formie misji firmy. Model ten okazat sie na tyle
skuteczny, ze po 7 latach od zalozenia Buurtzorg osiagnat 60% rynku opieki
srodowiskowej. Rodzi si¢ tu jednak zasadnicze pytanie, ktére o ile w tur-
kusie jest nieistotne, (bo tu kazdy poglad jest respektowany), to w fiolecie
moze mie¢ zasadnicze znaczenie: jaki jest stosunek pielegniarek zatrudnio-
nych Buurtzorg do eutanazji, ktéra jak wiadomo jest w Holandii dozwolona.
Badania z 2014 roku pokazuja, ze az 2/3 holenderskich pielegniarek brato
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udzial w eutanazji®. Mozna zatem domniemywa¢, ze cho¢ Buurtzorg nie
oglasza, ze zajmuje sie eutanazja, to jednak w ramach turkusowej filozofii
zatrudnia pielegniarki, ktére wykonuja, badZ wykonywaly procedure eu-
tanazji. Autor chce przez to powiedzie¢, ze gdyby Buurtzorg kierowat sie
fioletowa transcendencja powinien mie¢ odwage publicznie oglosi¢, ze jest
przeciwko eutanazji, nawet ryzykujac utrate czesci rynku i zmniejszajac za-
sieg swojego dziatania. Cecha fioletowych organizacji jest zatem odwazna
ochrona godnosci osoby ludzkiej, a takze w tym kontekscie uznanie, ze cier-
pienie i naturalna $mier¢ (bez eutanazji) ma sens, bo jest czescia tajemnicy
duchowej przemiany cztowieka.

Jak wspomniano u podstaw fioletowych organizacji jest transcendencja
czlowieka, ktéra w naukach spotecznych byla badana na gruncie psychologii
(np. psychologii integralnej, psychologii egzystencjalnej), a takze w dziedzinie
filozofii (np. filozofii personalistycznej). Czerpiac z tych nauk, mozna zalozy¢
pewien model teoretyczny, ze fioletowe organizacje powinny mie¢ trzy zasad-
nicze cechy:

* akceptacja zmiennosci i przemijania;
* czlowiek w centrum jako obiekt transcendencji;
* $wiadomosc¢ jednosci.

Istnienie fioletowych organizacji jest pewna hipoteza. Moga one stanowic
zaledwie niewielki procent i z tego powodu nie byty dotad przedmiotem ba-
dan empirycznych. Na potrzeby niniejszego artykutu Autor postuzyt sie przy-
kladami trzech organizacji, ktére wykazuja pewne cechy tego paradygmatu.
Sa to: Cardone (USA), MedChen (USA) i Astor (Polska)?!. Jednocze$nie wra-
cajac do celu artykulu podjeto prébe ustalenia jak moze wyglada¢ budzetowa-
nie w fioletowych organizacjach.

Pierwsza cecha fioletu jest akceptacja zmiennosci i przemijania. Z jednej
strony polega to na traktowaniu z wielkg pokora zewnetrznych okolicznosci.
Z drugiej strony kazda, nawet najtrudniejsza sytuacja stawia zawsze pytanie
jaki jest sens dalszego istnienia organizacji. Moze to oznacza¢ wielka dyna-
mike w sferze strategii. Misja firmy nie jest czyms stalym, lecz musi by¢ nie-
ustannie weryfikowana w zaleznosci od sytuacji. Na przyklad w krakowskiej
firmie Astor wdrazajacej rozwigzania w dziedzinie robotyzacji i automatyza-

20 https://pubmed.ncbi.nlm.nih.gov/24268920/.

2 Przyktady te maja jedynie potwierdzaé, Ze istnieja pewne firmy wykazujace cechy fioletowego
paradygmatu. Nie oznacza to, ze wymienione firmy sa fioletowymi organizacjami. Potwierdze-
nie tego wymagaloby glebszych badan.
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cji przemystuy, co kilka lat nastepuje odnowienie strategii i przeformulowanie
misji w odniesieniu do aktualnego stanu otoczenia, a takze w odpowiedzi na
oczekiwania cztonkéw organizacji, gdyz proces tworzenia strategii poprze-
dzaja badania wéréd pracownikéw. W najnowszej strategii Astor 2022+,
najnowsza misja brzmi: ,Odpowiedzialnie i humanistycznie prowadzimy do
przemystu przysztosci”?, co wyznacza nie tylko cel, ale i jako$¢ dziatania
firmy. ,Odpowiedzialnie i humanistycznie..; s3 uniwersalnymi wartos$cia-
mi, ktére mozna realizowa¢ w kazdych warunkach gospodarczych. Z kolei
w amerykanskiej firmie motoryzacyjnej Cardone, u podstaw strategii opisa-
nej w ksiazce ,,Firma z duszg” byta wiara w Boga i realizowanie przywddztwa
stuzebnego na wzor Jezusa Chrystusa, a wraz z nig realizowanie takich po-
staw, jak: pokora, ufnos¢, determinacja i oddziatywanie®. W obecnej strate-
gii akcentowana jest wartos¢ zwinnosci (agility), rozumiana przez Cardone
jako: ,...szybka adaptacje do zmian bez utraty skupienia i rozpedu”. Na
glebszym poziomie zmienno$¢ oznacza réwniez $wiadomo$¢ przemijania
i wrazliwego uznania, ze nieodlaczna czescig zycia czlowieka sa: cierpienie,
choroba i $mier¢. Takie doswiadczenie miata rodzina Chen, ktéra w Amery-
ce prowadzi sie¢ osrodkéw opieki medycznej pod firma ChenMed. W 2003
roku zatozyciel firmy James Chen mial zdiagnozowany nowotwér, w nastep-
stwie czego rodzina doswiadczyla, ze amerykanski system opieki zdrowotnej
jest zorientowany na zysk, a nie na pacjenta. To bolesne do$wiadczenie spra-
wilo, ze naczelnym celem firmy stalo si¢ oferowanie niedrogiej, skoncentro-
wanej na czltowieku opieki medycznej dedykowanej dla ludzi zaniedbanych
zdrowotnie. Aktualna misja firmy brzmi: ,Uwielbiajac Boga szerzymy wie-
cej milosci, promujac lepsze zdrowie dla wszystkich, ktérzy maja kontakt
z ChenMed”®. Strategia fioletowych organizacji jest z jednej strony zmien-
na, dopasowana do okreslonej sytuacji, a z drugiej strony jest jakby ponad-
czasowa. Liderzy fioletowych organizacji nie mysla co bedzie za 5, 10 czy
20 lat. Mysla raczej co zostawia po sobie, kiedy ich juz nie bedzie. Brak leku
przed $miercig ($miercig ich samych, czy $miercia organizacji, ktéra zarza-
dzaja — bowiem czlowiek fioletu jest $wiadomy przemijania wszystkiego),
sprawia, ze liderzy fioletowych firm podejmuja odwazne decyzje, w sytuacji,
gdy uznaja je za dobre w kategoriach moralnych.

22 https://www.astor.com.pl/o-nas/o-nas/strategia.html.

Cardone 2009, s.22.
https://www.cardone.com/values/.
https://www.chenmed.com/about-us/chen-family-story.
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W centrum fioletowych organizacji znajduje si¢ czlowiek. Szczegdl-
ne znaczenie maja relacje miedzyludzkie. Jak to okreslono w Cardone praca
ludzka polega na stuzeniu oraz pomaganiu drugiemu czlowiekowi. Podobnie
w ChenMed, bardzo mocno akcentuje si¢ budowanie relacji miedzy pacjen-
tami a personelem medycznym opartej na milosci. Zadajac sobie pytanie co
to jest milo$¢, doskonale pasuje tu definicja §w. Teresy z Lisieux, ktéra powie-
dziata, ze milo$¢ to znaczy odda¢ wszystko i oddac siebie. Takie rozumienie
stuzebnej milo$ci i czynienie jej w praktyce jest niezwykle uwalniajace. Pozwa-
la nie tylko budowa¢ wtasciwe relacje klient-firma, ale takze czyni niesamowite
zmiany wewnatrz organizacji. W latach 2021-2022 firma ChenMed zdobyta
liczne nagrody jako najlepszy amerykanski pracodawca®. Réwniez w krakow-
skiej firmie Astor ,humanistyczne” prowadzenie firmy przejawia si¢ w wielu
konkretnych praktykach. W Astorze bardzo mocno docenia sie wspdtprace
w zespole i docenianie innych. Duzy nacisk kladzie si¢ na wzajemny szacunek,
rowniez w relacjach do dostawcdéw i klientéw. Firma bardzo dba o harmo-
nie zycia rodzinnego i zawodowego oferujac pracownikom elastyczny czas
pracy, dbajac o zdrowie pracownikéw w wymiarze fizycznym i psychologicz-
nym. Pracownicy czesto mdéwia ,moja firma’, a dla czesci z nich jest to rowniez
wymiar kapitatowy, gdyz w ramach programu uczestnictwa w firmie, czes¢
pracownikéw objela udzialy w spélce. Firma jest w czotéwce najlepszych pol-
skich pracodawcéw?. Synteza filozofii Astor jest tytul ksiazki o firmie wyda-
nej w 2016 r. ,Jezeli nie wiadomo o co chodzi, to chodzi o ludzi”*.

Fundamentalne zalozenie fioletowych organizacji co do traktowania czto-
wieka oraz budowania wlasciwych relacji miedzyludzkich moze mie¢ duze
znaczenie dla procesu budzetowania. W firmie Astor budzety sa narzedziem
realizowanej zasady: maksimum wolnosci i maksimum odpowiedzialnosci.
W Cardone podejscie to nazywane jest Ownership Mindset, ktére polega na
przyjmowaniu osobistej odpowiedzialnosci za dziatania i koncentracji na
znajdowaniu rozwiazan przynoszacych rezultaty. Tak rozumiana odpowie-
dzialnos¢ nie jest jednak niczym nowym, co odrézniatoby firmy fioletowe od
organizacji pomaranczowych, zielonych czy turkusowych. Cecha wyréznia-
jaca jest przyjmowanie odpowiedzialnosci nie tylko za siebie, ale rowniez za
druga osobe. W budzetowaniu moze przejawiac sie tym, ze planujac wyniki

20 Migdzy innymi ChenMed zdoby! pierwsze miejsce w rankingu Nesweek: ,,Most Loved Workplaces
20217

27 https://www.astor.com.pl/o-nas/o-nas/spoleczna-odpowiedzialnosc.html.

28 www.chodzioludzi.pl.
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jednostki organizacyjnej jej kierownik skupia sie nie tylko na swoich rezul-
tatach, ale réwniez interesuje go jakie moze to mie¢ przelozenie na wyniki
innych dziatéw firmy, wyniki catej firmy, wyniki klienta czy wyniki dostaw-
cy. Takie podejscie wynika réwniez z ostatniej cechy fioletowego zarzadzania
jaka jest $wiadomo$¢ jednosci.

Swiadomos¢ jednosci wynika wprost z filozofii personalistycznej, kté-
ra — jak juz powiedziano — wyjasnia istote transcendencji cztowieka, ktére-
go sensem zycia jest spelnienie siebie przez oddanie samego siebie innym.
Nie oznacza to jednak, co mocno podkresla Karol Wojtyla, ze jest to row-
noznaczne z przyjeciem ideologii kolektywizmu spolecznego®. Zaréwno
kolektywizm, jak i indywidualizm pozostaja w zasadniczej sprzecznosci z per-
sonalizmem, wedlug ktérego czlowiek jest jednostka, ale jednoczesnie cze-
$cig ludzkiej wspélnoty. Gdzie sie rysuje zatem owa jednos$¢? Karol Wojtyla
przedstawia to na przyktadzie wspdlnego dziatania. Czltowiek realizujac siebie
jednoczesnie dziata wspdlnie z innymi. Jednak sam fakt, ze osoba dziala wspdl-
nie z innymi nie tworzy jeszcze tej jednosci. Jednos¢ wspélnoty dopiero ustala
cel. Jezeli osoba wspélnie z innymi zmierza do tego samego dobra, wéwczas
zachodzi owa jedno$¢, ktéra Karol Wojtyta okresla wspoéldziataniem, zamiast
dziatania wspoélnie z innymi®. Jezeli z perspektywy religijnej rozumieliby$my
transcendencje jako zbawienie, czy tez zjednoczenie z Bogiem, to owa jednos¢
jest wlasnie dazeniem do tego celu.

Podsumowujac przedstawione powyzej paradygmaty organizacji — od
czerwieni do fioletu — opracowano syntetyczna tabelg, w ktérej przedstawio-
no metafore dla danego typu organizacji, jej podstawowe cechy oraz wynika-
jace z nich implikacje, jezeli chodzi o podejscie do budzetowania. Typologie
Laluxa uzupelniono o opisany powyzej paradygmat fioletowej organizacji, na-
zwany turkusowym fioletem. Przyjeto tu metafore zmieniajacego sie czlowie-
ka, gdyz w istocie transcendencja oznacza uznanie przemiany istoty ludzkiej,
tak w wymiarze jednostki, jak i wspdlnoty.

) Wojtyta, 1969.
30 Tamze, s. 307.
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Tabela 2. Paradygmaty organizacji a podejscie do budzetowania

Paradygmat Metafora Podstawowe cechy Podejscie do budzetowania

organizacji

Impulsywna Wataha wilkéw « reaktywne zarzadzanie oparte brak budzetowania
czerwien na sile, i formalnego planowania,

« lek jest spoiwem organizacji, wszelkie plany uktadane sg

« agresywne postepowanie w glowie autokratycznego
wzgledem otoczenia, przywédcy i czesto ukrywane

« brutalne wykorzystywanie Z przyczyn ograniczonego
wszelkich okazji do zaufania.
powiekszenia strefy wplywéw.

Konformistyczny Armia » wysoce sformalizowane role budzetowanie silnie
bursztyn w hierarchicznej strukturze scentralizowane i odgérne
zarzadzania, (top-down),

» odgérne dowodzenie, budzetowanie roczne, oparte

« stabilno$¢ jako naczelna w duzej mierze na ekstrapolacji
warto$c. przeszlosci.

Oranz osiggnieé Maszyna « silna orientacja na zysk i wzrost, zdecentralizowane

« innowacja jest podstawowa budzetowanie w calej
wartoscig (powolywane sa organizacji,
zespoly projektowe i dzialy negocjowanie budzetéw i ich
R&D), uzgadnianie (w kierunkach top

« zarzadzanie przez cele, down i bottom up),

« kontrola nad ,,co’, wolnos¢ powiazanie budzetéw
w stosunku do ,jak” z systemem premiowania,

silna koncentracja na
zysku w perspektywie
krétkoterminowej.
Pluralistyczna Rodzina « kultura oparta na wartosciach budzetowanie z mocnym
zielef jest gtéwnym spoiwem uwzglednieniem kategorii
organizacji, niefinansowych,

« dazenie do zréwnowazonego budzetowanie jako narzedzie
rozwoju i pogodzenia celéw integrowania zalogi wokot
wszystkich interesariuszy, inspirujacych i stusznych

« troska o otoczenie w wymiarze spolecznie celéw.
spolecznym i ekologicznym.

Ewolucyjny turkus Zywy organizm «» samozarzadzanie polegajace na elastyczne budzetowanie
odejsciu od hierarchii na rzecz kroczgce lub wdrazanie
systemu opartego na relacjach koncepcji Beyond-
miedzy pracownikami, Budgeting31,

« pelnia — rozumiana jako podrzedna rola budzetu
wnoszenie do pracy calego w stosunku do ewolucyjnego
swojego czlowieczeristwa, celu lub catkowite odrzucenie

« cel ewolucyjny — ktéry budzetowania.
jest wazniejszy niz proba
przewidywania i kontrolowania
przyszio$ci.

3D Koncepcja zrodzona na bazie krytyki rocznego budzetowania i rozliczania dokonan rocznych
w wielkich korporacjach, ktore prowadzita do powstania wielu patologii wewnatrzorganizacyj-
nych i ograniczania rozwoju tych firm.
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Transcendentalny Zmieniajgcy sie « akceptowanie przez cztonkow * adaptacyjna rola
fiolet cztowiek organizacji zmiennosci $wiata budzetowania, nakierowana
i przemijania débr doczesnych; na sens istnienia organizacji,
« czfowiek w centrum jako obiekt wylaniajgcy sie w konkretnej
transcendencji; sytuacji,
» $wiadomos¢ jednosci ¢ budzet jako narzedzie
w wymiarze mikro i makro. dialogu i przyjmowania
odpowiedzialno$ci za siebie
i za drugiego czlowieka, a takze
réwnowazenia dobra w relacji:
— pracodawca — pracownik,
— firma — klient,
— dostawca — firma.
. .
Zakonczenie

Po drugiej wojnie $wiatowej §wiat nabrat gospodarczego rozpedu, a za po-
stepem musialy réwniez nadaza¢ modele organizacji. Coraz bardziej w sile
zaczely rosnaé wielkie korporacje, nazwane organizacjami pomaranczowy-
mi, ktérych zadaniem bylo poszukiwanie wzrostu wartosci dla akcjonariu-
szy przez wprowadzanie réznych innowacji. W latach 80-tych pojawila sie
koncepcja zréwnowazonego rozwoju, ktérej wyrazem staly si¢ zielone orga-
nizacje troszczace sie o czynniki spoteczne i ochrone naszej planety. Kiedy
po upadku muru berlinskiego w 1992 roku Francis Fukuyama oglosit koniec
historii poczuliSmy sie stabilnie i bezpiecznie. Stalo sie mozliwe przeswiad-
czenie, ze na tym etapie mozliwy jest dalszy postep i samorozwdj. Odrzucenie
myslenia w kategoriach leku i braku pozwolilo patrze¢ na prace w kategoriach
ufnosci i obfitosci, oraz ze celem pracy bedzie przede wszystkim wykorzysta-
nie pelnych mozliwosci czlowieka. W ten oto sposéb powstaly samozarza-
dzane turkusowe organizacje, realizujace ewolucyjny cel, dajace mozliwos¢
samorozwoju. Wydawalo sie, ze impulsywna czerwien, wyrazajaca najbar-
dziej brutalna nature cztowieka odeszla juz w zapomnienie.

Dzisiaj, gdy przy naszej granicy toczy si¢ wojna mit konca historii i trwate-
go pokoju upadl. Gdy traci sie dach nad glowa, gdy trzeba zostawi¢ dorobek
swojego zycia i uciekad, albo gdy ginie kto$ z najblizszej rodziny trudno mysle¢
w kategoriach samorozwoju. Niemniej jednak czlowiek dalej musi jakos trwaé
i przez to dalej bedzie tworzyl i rozwijal organizacje. Wydaje sie, ze czlowiek,
ktéry osiagnal juz pewien etap swiadomosci i zrozumial, jak mozna organizo-
wacé dzialalno$¢ przedsiebiorcza nie cofnie si¢ juz z obranej drogi. Wszystkie
wynalezione modele organizacji beda nadal aktualne i wybierane przez zato-
zycieli firm zgodnie z ich przekonaniami. Ostatecznie wszystko musi si¢ do-
konywaé¢ w duchu wolnosci. Autor jednak uwaza, ze ostatnie traumatyczne
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wydarzenia — pandemia COVID-19 i wojna w Ukrainie — wymagaja rozwazania
nowego paradygmatu organizacji, ktéry na potrzeby tej pracy zostal nazwany
transcendentalnym fioletem. Model ten powstal w oparciu o zalozenia psycho-
logii egzystencjalnej Victora Fankla oraz filozofii personalistycznej, w duzym
stopniu rozwinigtej przez Karola Wojtyle. Kolor fioletowy w nazwie opiera sie
na teorii rozwoju integralnego czlowieka wedtug koncepcji Kena Wilbera.

W ten oto sposéb autor badal rézne modele organizacji, od czerwieni
do fioletu, pod katem planowania, a $cislej rzecz biorac budzetowania dzia-
falnosci danej organizacji. W pracy przedstawiono teze, ze wraz ze zmiang
$wiadomosci czlowieka i przej$cia na wyzszy model zarzadzania zmienia si¢
podejscie wzgledem tak strategii, jak i samego budzetowania.
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