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Streszczenie: W artykule przedstawiono wyniki analizy struktur organizacyjnych
turkusowych organizacji. Okazuje si¢, ze s to elastyczne rozwigzania, ktére jednak wyroznia
pewien poziom zbiurokratyzowania, zwigkszajacy ich ztozonos¢. Wydaja si¢ one mieé
ograniczone zastosowanie w praktyce zarzadczej, gtdéwnie ze wzgledu na to, ze opierajg si¢ na
bardzo optymistycznym obrazie cztowieka, ktoremu ponadto obce jest dazenie do dominacji
nad innymi.

Stowa kluczowe: turkusowa organizacja, struktura organizacyjna, biurokracja.

ORGANIZATIONAL STRUCTURES IN TURQUOISE ORGANIZATIONS

Abstract: The article presents the results of analysis of organizational structures in turquoise
organizations. It became apparent that these solutions are flexible, however characterized with
a certain degree of bureaucratization which increases their complexity. It seems that they are
applied in practical management only to limited extent, mainly due to the fact that they are
based on a very optimistic vision of a human being, who is additionally deprived of a need to
seek domination over others.

Keywords: turquoise organization, organizational structures, bureaucracy.

1. Wprowadzanie

W swojej pracy ,,Reinventing Organizations” (w Polsce ukazala si¢ w 2015r. pt. Pracowac
inaczej) F. Laloux (2015) wyroznil pie¢ ,,modeli organizacyjnych”. Podstawg typologii byto
pig¢ poziomoéw ludzkiej $wiadomosci, ktorym przypisano kolejno kolor czerwony,
bursztynowy, pomaranczowy, zielony i turkusowy. Takimi samymi kolorami okreslone

zostaly odpowiadajgce im (poziomom) modele. Sg nimi organizacje (Laloux, 2015, s. 51):

https://www.polsl.pl/Wydzialy/ROZ/Strony/Zeszytynaukowe.aspx
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czerwone, ktérych przewodnig metaforg jest wataha wilkow, a spoiwem realizowanych
dzialan silna wiladza sprawowana przez zwierzchnika (wodza) i strach pozostatych
cztonkoéw organizacji,

bursztynowe, charakteryzujace si¢ wysoce sformalizowanymi relacjami, w smuktej,
hierarchicznej piramidzie. Najwazniejszg wartoscig jest stabilno$¢, zapewniana przez
jednoznacznie okreslone procesy,

pomaranczowe, ktorych celem jest osigganie zysku, a kluczem powodzenia
w rywalizacji na rynku sg innowacje,

zielone, majace zhierarchizowane rozwigzania strukturalne, ale takze kultur¢ charaktery-
styczng dla spotecznie odpowiedzialnych organizacji, pobudzajaca do innowacyjnych
zachowan organizacyjnych,

turkusowe, bedace najbardziej rozwinigta 1 efektywna forma wspotdziatania ludzi. Swoja
skuteczno$¢ maja zawdziecza¢ kreatywnosci, wyzwolonej dzieki wzajemnemu zaufaniu
cztonkéw organizacji, ich odpowiedzialno$ci 1 stworzeniu przestrzeni dla partnerstwa. Ich
przewodnia metaforg jest zywy organizm.

Niniejszy artykut dotyczy rozwigzan strukturalnych turkusowych organizacji, ktore, jak

twierdzi Laloux (2015) ,,...odkryly klucz do skutecznego dziatania na duza skale,

z uzyciem systemu opartego na relacjach migdzy pracownikami bez potrzeby hierarchii, czy

modelu konsensusu”. Oznaczatoby to daleko idacg innowacj¢ w zarzadzaniu, poniewaz jest

ono nierozerwalnie zwigzane z jaka$ hierarchia, ktorej nie zaprzecza, podkresli¢ nalezy, wiele

réznych wspolczesnych koncepcji zarzadzania, np. wirtualno$¢ organizacji czy koncepcja

organizacyjnego uczenia si¢ Jeznacha (2017). W artykule dokonana zostanie w zwigzku

z tym, oparta glownie na pracy F. Laloux, analiza struktur organizacyjnych turkusowych

organizacji, sprowadzajaca si¢ do:

2.

okreslenia ksztalttowania si¢ takich charakterystyk strukturalnych jak specjalizacja,
centralizacja, standaryzacja, formalizacja oraz konfiguracja, odzwierciedlajaca ksztatt rol
1 pozycji organizacyjnych;

wskazania gléwnych uwarunkowan ich (struktur) stosowania w praktyce zarzadczej;

ich oceny, gtéwnie ze wzgledu na elastycznosc¢.

Trzy typy rozwigzan strukturalnych turkusowych organizacji

Na podstawie przeprowadzonych badan F. Laloux wyrdéznil trzy typy rozwigzan

strukturalnych turkusowych organizacji. Okreslit je (rozwigzania) jako: zespoly réwnolegte,

,»sie¢ indywidualnego kontraktowania” i ,,zagniezdzone zespoty” (Laloux, 2015).

Najczescie] spotykanym rozwigzaniem sg ,,zespoly rownolegle”, rdznigce sie¢ miedzy

soba wielko$cig, natomiast wspolng cechg jest daleko idaca autonomia prowadzonej

dziatalnosci. Ideowy schemat tego typu struktury ilustruje rysunek 1.
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Rysunek 1. Ideowy schemat rozwigzania strukturalnego typu ,,zespoty rownoleglte”. Laloux, 2015.

W ramach poszczegdlnych zespotow cztonkowie organizacji okreslaja swoje role
1 wzajemne zobowigzania. Na przyklad, w organizacji Buurtzorg, co w jezyku holenderskim
oznacza opieka Srodowiskowa, pielegniarki same przeprowadzaja rekrutacje, planuja swoje
dzialania i zajmuja si¢ administracja. Wspolnie decyduja, czy niezbedne jest powiekszenie
zespolu, nadzorujg przebieg wlasnej pracy oraz podejmuja ewentualne dzialania korygujace.
Jednakze sprawne samozarzadzanie nie dokonuje si¢ spontanicznie. Wszystkie nowe zespoty
i nowo zatrudnieni biorg udzial w szkoleniach nabywania umiejetnosci skutecznego
podejmowania zbiorowych decyzji, ucza si¢ rdéznych stylow komunikowania sie,
wsluchiwania si¢ w sugestie i opinie innych, jak by¢ wzgledem siebie coachem oraz innych
praktycznych umiejetnosci.

Jak podkresla F. Laloux (2015 s. 377), w idealnej sytuacji kazdy zespot jest w pelni
autonomiczny w realizacji wszelkich zadan, jak rowniez w ozywianiu celu istnienia
organizacji. ,,Kiedy tak si¢ dzieje, kazda poszczegdlna osoba w organizacji ma satysfakcje,
gdy obserwuje, jak calo$¢ celu rodzi si¢ do zycia, a nie jaki§ jego maly wycinek, co jest
czestym przypadkiem w duzych organizacjach lub kiedy praca staje si¢ bardzo
wyspecjalizowana”. Jezeli natomiast pojawia si¢ potrzeba, to czlonkowie organizacji moga
liczy¢ na pomoc coachow, zespotdéw wspierajacych, wzglednie czlonkéw organizacji
petnigcych tzw. role wspierajace.

Kolejny typ rozwigzania strukturalnego zostat zainicjowany przez kalifornijskie
przedsigbiorstwo branzy spozywczej Morning Star. Nie ma ono schematu organizacyjnego,

gdyby jednak byt wygladalby w sposoéb zblizony do przedstawionego na rysunku 2.

e

Rysunek 2. Sie¢ indywidualnego kontraktowania. Opracowanie wlasne na podstawie Laloux, 2015,
s. 378.
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Podobnie jak w przypadku poprzedniego rozwigzania, budzety inwestycyjne 1 wyniki
finansowe sg omawiane i1 ustalane w zespotach nazywanych ,,JJednostkami Biznesowymi”,
a kazda z nich jest odpowiedzialna za realizacj¢ okre$lonej fazy procesu przetwarzania
zywnosci, wzglednie za wspieranie okreslonych uslug, np. przetwarzania informacji.
Wzajemne zobowigzania nie s3 jednak omawiane 1 negocjowane w poszczegolnych
zespotach, jak w wiekszosci turkusowych organizacji, ale przez indywidualne rozmowy ze
wspotdziatajacymi pracownikami. Sg one (zobowigzania) nastepnie z reguly formalizowane
w postaci dokumentu, ktéory w Morning Star nazywany jest ,Pracowniczym Listem
Intencyjnym”. Pelnione role definiuje si¢ bardzo konkretnie, tj. okreslane sg szczegdtowe
zadania, przystugujacy im zakres witadzy, jak réwniez wskazniki ulatwiajace cztonkom
organizacji zrozumienie, czy wlasciwie wykonuja swoja prace.

Sie¢ zobowiazan i relacji jest bardzo ztozona, a przy tym ptynna, splata si¢ w bardzo
elastyczng tkanke, niczym pajeczyna. F. Laloux podkre§la, ze w ramach rozwigzania
strukturalnego tego typu nie ma zadnych awansdéw, natomiast dzieje si¢ tak, iz bardziej
doswiadczeni czlonkowie organizacji przejmujg bardziej znaczace role o wigkszej
odpowiedzialnos$ci, pozostawiajac realizacje prostszych zadan zatrudnionym o mniejszym
doswiadczeniu.

Trzeci typ struktury organizacyjnej opiera si¢ na ,,zagniezdzonych zespotach”, ktore sa
wysoce autonomiczne w decydowaniu o swoich celach 1 zobowigzaniach (rysunek 3).
W przedsigbiorstwie Ternary Software z siedzibg w Filadelfii, ktore jako pierwsze przyjeto
taki (holokratyczny) typ rozwigzania strukturalnego, sa one nazywane krggami i nie pracuja
rownolegle, jak w pierwszym modelu, lecz sa czesciami ,,zagniezdzonej struktury”. Scislej
mowige, z powodu dlugiego 1 glebokiego tancucha wartosci (silnych zaleznos$ci migedzy
realizowanymi zadaniami czastkowymi) mamy tu do czynienia z kregami 1 podkrggami

przypominajacymi tradycyjng piramide.

Rysunek 3. Ideowy schemat holokratycznej struktury organizacyjnej typu zagniezdzone zespoly.
Laloux, 2015.
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3. Charakterystyki strukturalne turkusowych organizacji

Nietrudno zauwazy¢, ze w zaprezentowanych ideowych schematach organizacyjnych
brak jest stanowiska kierownika naczelnego. Tymczasem w badanych przez F. Laloux
organizacjach dzialaja ich prezesi i1 zatozyciele, np. praca okolo 7000 pielegniarek
w Buurtzorg jest wspierana przez zatozyciela (J. de Bloka) i1 centrale zatrudniajacg
30 pracownikow, zajmujacych stanowiska sztabowe, za§ prezesem i zatozycielem Morning
Star jest Ch. Rufer. Ogdlnie biorac, uosabiaja oni w organizacji moralny autorytet. F. Laloux
(2015 s. 290) pisze: ,,Kazdy z zatozycieli i prezeséw, z ktérymi rozmawiatem w czasie moich
badan, byt §wiadomy, zZe jego/jej obecnos¢, stowa i czyny maja szczeg6lng wagge (...). Dobre
1 zle zachowanie prezesa stanowi wzor, ktdry ostatecznie ksztattuje organizacje w gleboki
sposob. Jezeli prezesi sa chetni, by ich organizacje dziataly w ramach turkusowych praktyk,
muszg swym zachowaniem stuzy¢ za wzoér do nasladowania, ktory wiagze si¢ z trzema
przelomami paradygmatu: 1) samozarzadzaniem, 2) petnia, 3) celem istnienia firmy” (Laloux,
2015).

Myli si¢ jednak ten, ktory wyklucza stosowanie w turkusowych organizacjach typowych
hierarchicznych praktyk przez kierownikéw naczelnych. Zgodnie z zaleceniami klasycznej
mys$li zarzadczej, w warunkach kryzysu, kiedy niezbgdne sa szybkie i odwazne decyzje,
zawieszane s3 wypracowane procedury decyzyjne (chodzi o tzw. proces doradczy) i przez
okreslony czas odgdrnie podejmowane sg decyzje o newralgicznym znaczeniu. Przyktadowo,
D. Bakke prezes spotki AES (sektor energetyczny), ktorej akcje jesienig 2001r. dramatycznie
spadly wskutek ataku terrorystycznego i upadku Enronu, aby zapobiec bankructwu podjat
bezwzgledne 1 jak si¢ okazalo skuteczne dziatania. Publicznie jednak oglosit, Ze maja one
tymczasowy charakter, tj. silna wladza hierarchiczna nie bedzie stosowana po wyjsciu
z kryzysu. Dla podtrzymania zaufania w samozarzadzanie precyzyjnie okreslit zakres
1 kontekst odgérnych decyzji.

Czy najwazniejsze elementy skladowe turkusowych organizacji (zespoly) rzeczywiscie
same si¢ zarzadzaja? Wprawdzie brak jest formalnych stanowisk kierowniczych, jednak
pewna zwierzchnos¢ istnieje. Oto kilka przyktadow:

1. W Buurtzorg dziataja regionalni coachowie. Nie maja uprawnien do podejmowania
decyzji, ani tez nie s3 odpowiedzialni za osiaggane przez zespoty wyniki. Jednoczesnie sg
cennym zasobem dla zespotow — jakby zwierciadlem pokazujagcym wiasciwe
1 niewlasciwe zachowania.

2. Cztonkami firmy FAVI sa opiekunowie klientoéw, odpowiedzialni za zapewnienie pracy
dla swoich kolegéw z zespolu. Zawierane przez nich umowy z klientami wptywajace
»...na ludzi 1 procesy w fabryce, a kiedy wywierana jest na nich presja obnizania cen,

moga razem z robotnikami ze swojego zespotu szukac lepszych rozwigzan. Razem szukaja
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odpowiedzi na pytania: Czy proces mozna jako$ usprawni¢? Czy mozna zwickszyc
wydajnos$¢, by $cigé cene za sztuke?” (Laloux, 2015, s. 96).

3. W organizacjach ze strukturg typu ,,zagniezdzone zespoly” kregi i podkregi maja swoich
reprezentantow, zabierajacych gtos w odbywajacych si¢ dyskusjach w imieniu kolegow
z zespotu. W przedsiebiorstwie Zappos, ktorego struktura organizacyjna réwniez wyroznia
si¢ tym, ze kregi sa wpisane w inne kregi, istniejg z kolei role tzw. gtownego ogniwa,
a petnigce je osoby odpowiadajg za taczno$¢ miedzy swoim kregiem i otaczajagcymi go
innymi kregami, a takze za alokacj¢ zasobow.

Tak wigc brak hierarchii w turkusowych organizacjach to kwestia semantyki. Istnieja
w nich zaleznosci hierarchiczne, w sytuacjach kryzysowych nawet bardzo intensywne,
z reguly jednak stabe, polegajace na niesieniu pomocy tym cztonkom organizacji, ktorzy jej
potrzebuja.

Inna charakterystyka strukturalna, tj. specjalizacja dziatah ksztattuje si¢ na niskim
poziomie. W samozarzadzajacych si¢ organizacjach odchodzi si¢ od sztywnych, precyzyjnie
zdefiniowanych zakresoOw zadan, jak rowniez nazw stanowisk. Wigkszos$¢ zatrudnionych nie
zajmuje jakiego$ jednego, okreslonego stanowiska, lecz pelni unikalng kombinacj¢ rol
wylaniajaca si¢ z réznorodnych funkcji 1 odpowiedzialnosci, jakie przyjeli zgodnie
Z potrzebami organizacji oraz swoimi zainteresowaniami.

F. Laloux (2015) podkresla, ze w turkusowych organizacjach wtadza jest
zdecentralizowana. Pracownicy majg bardzo szerokie uprawnienia decydowania i wdrazania
zmian, ktore sg ich zdaniem niezbe¢dne. Ludzie ,,...nie sa upelnomocnieni dzigki taskawe;j
woli zarzadzajacych. Upelnomocnienie jest wtopione w samg tkanke organizacji, w jej
strukturg, procesy i1 praktyki. Jednostki nie musza walczy¢ o wiladze. Po prostu ja majg”
(Laloux, 2015, s.169).

Kazda rola, jaka pelnia czlonkowie organizacji, jest réwnoznaczna z przejeciem
zobowigzania wobec wspotpracownikow, zatem odpowiadaja nie przed jednym tylko szefem,
poniewaz kazdy jest nim w ramach zaciagnigtych zobowigzan. Jak pisze autor ,,Pracowac
inaczej” (2015, s. 116), kazdy moze zalozy¢ .,...czapke szefa, by spowodowaé podjecie
wazne] decyzji, uruchomi¢ nowe inicjatywy, poprosi¢ slabo pracujacego kolege
0 wyjasnienia, pomoc rozwigza¢ konflikt czy tez przeja¢ przywoéddztwo, gdy wyniki sg zte
1 potrzebne jest dziatanie”. Zanim jednak to uczyni, musi zasi¢ga¢ opinii od wszystkich
zainteresowanych, jak rowniez majacych wiedze¢ w okreslonej sprawie. Nie jest zobligowany
do szukania kompromisu uwzgledniajacego wszystkie rady 1 zyczenia innych, jednakze opini¢
musi zasiggaC, przy czym im wazniejsza decyzja, tym szerzej powinna by¢ zarzucona sie¢
konsultacji.

Jezeli chodzi o nastgpng charakterystyke strukturalna, czyli stopien formalizacji, to nie
jest on niski. Obowigzujace wspdlne wartosci sa zazwyczaj zapisywane w dokumentach
noszacych rézne nazwy, np. Holocracy ma swdj ,,Statut” a Morning Star — ,,Wizje

Organizacji” oraz ,,Zasady Pracownika i Oswiadczenie Ogolnej Filozofii Biznesu”. W drugiej
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wymienionych organizacji obowigzuja rowniez dokumenty rejestrujace wszystkie role

zobowigzania kazdego pracownika, pozwalajace zachowaé rownowage migdzy

niezawodnoscig dzialania i zdolnos$cig do adaptacji.

Tabela 1.
Charakterystyki trzech typow rozwigzan strukturalnych turkusowych organizacji
Charakterystyki
strukturalne
Konfiguracja | Specjalizacja | Centralizacja | Formalizacja | Standaryzacja
Typy struktury
7 | Bardzo stabe
h espoly zaleznosci Bardzo mata Bardzo mata Raczej mata Raczej mata
rownolegle . .
hierarchiczne
Sieé Bardzo stabe
indywidualnego zaleznosci Mata Bardzo mata Raczej mata Raczej mata
kontraktowania | hierarchiczne
s Stabe
Zagniezdzone salesnodei Mata Mata Stosun.kowo Stosun.kowo
zespoly hierarchiczne duza duza

Na podobnym poziomie zdaje si¢ ksztaltowac standaryzacja dziatan, obejmujaca kilka

charakterystycznych praktyk. Sg nimi, np.:

wspomniany wczesniej proces doradczy, dotyczacy podejmowania decyzji,

W organizacji,

mechanizm rozwigzywania konfliktow,

ocenianie wykonywanej pracy na partnerskich zasadach,

zasady bezpiecznej 1 atrakcyjnej przestrzeni, sprzyjajace ksztattowaniu atrakcyjnego
miejsca pracy,

praktyka ,,pustego krzesta” (na koncu kazdego spotkania lub w dowolnym momencie
kazdy cztonek zespotu moze usigs¢ na pustym krzesle i wshuchiwaé¢ si¢ w odpowiedzi na
pytanie: czy spotkanie dobrze stuzylo organizacji?).

Zaprezentowana wyzej ocena charakterystyk strukturalnych ma ogdlny charakter.

Jednakze w zaleznos$ci od typu rozwigzania strukturalnego ksztattuja si¢ one na roéznych

poziomach, co ilustruje tabela 1.



240 M. Hopej-Tomaszycka, M. Hopej

4. Czynniki ksztaltujace rozwigzania strukturalne turkusowych
organizacji

F. Laloux (2015) wskazuje na dwa glowne czynniki wpltywajace na stosowanie
rozwigzan strukturalnych turkusowych organizacji, tj. wielko$¢ organizacji oraz dlugos$c
tancucha warto$ci, wyrazajaca zakres koordynacji dziatan (im dtuzszy tancuch, tym wiekszy
zakres koordynacji). I tak w organizacjach niewielkich rozmiaréw wlasciwy jest jeden
samozarzadzajacy si¢ zespot. W duzych organizacjach z krotkim tancuchem wartosci
sprawdzaja si¢ zespoly rdwnolegte, natomiast z dtugim — zespoty zagniezdzone oraz sie¢
indywidualnego kontraktowania.

Czynnikow strukturotworczych rozpatrywanych organizacji jest oczywiscie wiece],
jednak jeden z nich wydaje si¢ szczegélnie istotny, by¢ moze nawet najwazniejszy. Opieraja
si¢ one bowiem na bardzo optymistycznym obrazie cztowieka. Jest on nie tylko wybitnym
fachowcem, tj. ma bardzo duze umiejetnosci techniczne, ale takze wierzy sie, ze jest
kreatywny, myS$lacy o innych, odpowiedzialny za swoje decyzje i dzialania, jak réwniez
wykorzystuje swoje talenty 1 umiejetnosci dla osiggnigcia celéw organizacji. Mato tego, obce
jest mu dazenie do dominacji nad innymi. Ogolnie biorgc, uwaza si¢ go konsekwentnie za
dobrego.

Jezeli takimi ludzmi sa cztonkowie organizacji, moze ona przeksztatci¢ si¢ w turkusowa.
Problem polega na tym, Ze z pewnoscig nie wszyscy maja wymienione wyzej cechy i nie
wszyscy beda dostosowywac sie¢ do stworzonych warunkéw, charakterystycznych dla tego
typu organizacji. Dzieje si¢ tak min. dlatego, ze wielu z nas, by¢ moze nawet wigkszos$¢ to
homo hierarchicus. Przekonujaco pisze o nim F. Fukuyama (2000): ,,Ludzie z natury lubig
organizowac si¢ hierarchicznie, a $cislej mowiac, osoby znajdujace si¢ na szczycie hierarchii
uwazajg szacunek plynacy ze swojego statusu spotecznego za zjawisko tak przyjemne, ze
staje si¢ ono dla nich wigkszym Zrodtem satysfakcji niz pienigdze i1 inne dobra materialne.
Tym, ktorzy znajduja si¢ na nizszych szczeblach hierarchii, podoba si¢ to znacznie mniej,
przewaznie nie maja jednak w tej sprawie zadnego wyboru. W kazdym razie w nowoczesnym
spoleczenstwie istnieje tyle hierarchii, ze wigkszo$¢ ludzi moze bez trudu znalez¢ sie¢
w $Srodku lub w wyzszych sferach przynajmniej jednej z nich. Tak czy inaczej, ludziom nie
podoba si¢ nie tyle hierarchia jako taka, lecz ta hierarchia, w ktdérej zajmuja oni najnizsze
szczeble” (Fukuyama, 2000, s. 209).
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5. Ocena rozwigzan strukturalnych turkusowych organizacji

Jak juz wspomniano, rozwigzania strukturalne turkusowych organizacji nie s3
pozbawione zaleznosci hierarchicznych, jakkolwiek nie sa one silne. Sg to bardzo elastyczne
struktury, majace postmodernistyczny charakter. Nalezy tez zwr6ci¢ uwage na to, ze:

— rozwigzania strukturalne turkusowych organizacji moga by¢ charakteryzowane
za pomocg cech zidentyfikowanych blisko pigédziesigt lat temu przez grupe astonska.
Oznacza to, z jednej strony, przydatnos¢ klasycznego juz narzedzia rozpatrywania
problemoéw organizowania, z drugiej za$ nieprzelomowy ich (rozwigzan) charakter
(w przypadku rewolucyjnych ich wilasciwosci astonskie narzedzia badawcze bylyby
nieprzydatne),

— istotnym wyréznikiem analizowanych struktur organizacyjnych jest niemala standaryzacja
i formalizacja dzialan, co §wiadczy o pewnym ich zbiurokratyzowaniu. Zwroécili na to
uwage E.Bernstein 1 in. (2016, s. 93) podkreslajac, ze chociaz struktury
samozarzadzajacych si¢ organizacji nie poddaja si¢ ograniczeniom zhierarchizowanych,
mechanistycznych rozwigzan, to ,,...pod pewnymi wzgledami, wbrew popularnym
twierdzeniom, przypominajg biurokracje, tak jak to widziat ja na poczatku XX stulecia
niemiecki socjolog Max Weber,

— ograniczenie (nie zanik) oddzialywania zalezno$ci hierarchicznych na zachowania
cztonkow organizacji skutkuje ponadto zmiang zakresu wymaganej koordynacji dziatan.
Nietrudno zauwazy¢, ze ro$nie rola samouzgodnien, zarowno o instytucjonalnym,

jak 1 spontanicznym charakterze, ktorych intensywno$¢ ksztattuje si¢ na réZznym poziomie

w kazdym z trzech omowionych typow struktur. Wydaje si¢ by¢ najmniejsza w przypadku

struktury typu zespoty rownolegte, a najwigksza w ramach sieci indywidualnego

kontraktowania:

— przejrzysto$¢ obowiazujacych organizacyjnych regul, zwlaszcza sieci indywidualnego
kontraktowania oraz zagniezdzonych zespotow, jest niewielka. Ich (regul) caloksztalt jest
wysoce zagmatwany 1 pltynny,

— wprowadzanie do praktyki turkusowych rozwigzan strukturalnych nie jest ani tatwe, ani
proste. Jest ograniczone przede wszystkim barierg spoteczna, do tego stopnia istotna, ze
ich powszechne stosowanie wydaje si¢ wysoce problematyczne,

— rozwigzania strukturalne turkusowych organizacji sg przyktadem realizacji interesujacej
idei, zgodnie z ktorag nalezy w taki sposéb organizowal systemy, aby same si¢
organizowaty i regulowaty (Malik, 2015, s. 432). Warto zastanowi¢ si¢ nad sposobami jej
upowszechniania ws$réd menedzeréw, jak rowniez niektorych praktyk turkusowych
organizacji z nig zwigzanych, np. procesu doradczego, niewatpliwie ulatwiajgcego

podejmowanie decyzji w ramach zdecentralizowanych struktur organizacyjnych. Nalezy
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rowniez wspomnie¢ o stosowanych wysoce kontrowersyjnych, wrgcz ezoterycznych

praktykach (duchowych), niemajacych nic wspolnego z racjonalng mysla zarzadcza.

6. Podsumowanie

Celem artykutu byta analiza rozwigzan strukturalnych turkusowych organizacji.
Jej wyniki wskazuja, ze sg one (rozwigzania) elastyczne, niemajgce, wbrew temu co sugeruje
F. Laloux (2015), przelomowego charakteru, poniewaz nie s3 pozbawione zaleznosci
hierarchicznych, jakkolwiek nie sg one silne. Co wigcej, ze wzgledu na podwyzszong
standaryzacje¢ i1 formalizacje dzialan cechuje je, ogodlnie biorgc, pewne zbiurokratyzowanie,
w jakims$ stopniu niespetniajace bardzo waznego wymogu prostoty.

Czy takie rozwigzania maja szanse na szerokie zastosowanie w praktyce zarzadczej?
Odpowiedz jest przeczaca, glownie ze wzgledu na to, ze opieraja si¢ na bardzo
optymistycznym obrazie uczestnika organizacji, ktoremu obce jest dazenie do dominacji nad

innymi.
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