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Streszczenie

W obliczu rosnacej ztozonosci i zmiennosci otoczenia rynkowego wspotczesne organizacje
coraz czesciej poszukujg nowych modeli zarzadzania, ktore sprzyjajg elastycznosci, zaanga-
zowaniu pracownikéw oraz zwiekszeniu efektywnosci. Jedng z takich koncepcji jest model
turkusowej organizacji zaproponowany przez Frederica Laloux. Opiera sie on na idei samo-
organizujacych sie zespotéw, eliminacji tradycyjnej hierarchii, budowaniu kultury zaufania
i petnej transparentnosci, a takze realizacji tzw. ewolucyjnego celu organizacji. W artykule
scharakteryzowano mozliwosci, jak i ograniczenia wdrazania tej koncepcji kultury organiza-
cyjnej. Na podstawie przyktadéw takich organizacji jak Buurtzorg, Morning Star, Zappos, czy
PKS Gdansk-Oliwa SA, Marco sp. z 0.0. oraz HighSolutions ukazano potencjat rozwoju tego
modelu w réznych branzach. Praktyki te przynosza pozytywne rezultaty w postaci wiekszej
autonomii pracownikéw, obnizenia kosztéw oraz wzrostu satysfakcji i innowacyjnosci.
Z drugiej jednak strony, petne wdrozenie modelu turkusowego bywa trudne, a niekiedy
wrecz niemozliwe, zwtaszcza w duzych, ztozonych organizacjach, gdzie kluczowe jest zacho-
wanie porzadku decyzyjnego i struktur odpowiedzialnosci. Celem badan przedstawionych
w artykule jest proba odpowiedzi na pytanie: czy turkusowa organizacja to realna przysztos¢
zarzadzania czy raczej idealistyczna wizja, nieprzystajgca do realiow wiekszosci organizacji?
Whioski wskazujg, ze opisywany model zarzadzania i kultury organizacyjnej nie jest uniwer-
salnym rozwigzaniem, lecz wartosciowg inspiracja, ktéra odpowiednio zaadaptowana moze
wzbogacic kulture pracy rowniez w organizacjach o bardziej tradycyjnej strukturze.
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Wstep

Wspolczesne organizacje coraz czg$ciej poszukuja innowacyjnych rozwigzan,
ktére pozwola im lepiej adaptowac si¢ do dynamicznych zmian rynkowych oraz
zwigksza¢ zaangazowanie pracownikow. W tym kontekscie koncepcja ,,turkusowej
organizacji” zyskata uznanie ze wzgledu na to, ze proponuje odejscie od tradycyj-
nych, hierarchicznych struktur na rzecz bardziej autonomicznych, samoorganizuja-
cych sie zespotéw. Koncepcja ta, opracowana przez Frederica Laloux podkresla rolg
zaufania, pelnej transparentnos$ci i holistycznego podejscia do zarzadzania, co ma
prowadzi¢ do znacznego wzrostu efektywnosci i satysfakcji pracownikow [Laloux,
2015].

W praktyce, mozna wskazac¢ liczne przyktady przedsigbiorstw, ktore z sukcesem
wdrozyly elementy ,,turkusowej” kultury organizacyjnej. Do najbardziej znanych
nalezy m.in. holenderski Buurtzorg, dziatajacy w sektorze opieki zdrowotnej, ktory
dzieki samoorganizujacym si¢ zespotom pielegniarskim osiagnat znaczng poprawe
jakosci ustug przy jednoczesnym obnizeniu kosztéw. Innym przyktadem jest produ-
cent przetworow pomidorowych Morning Star, ktory od lat stosuje zasady samoste-
rujacych si¢ zespolow i transparentnosci informacji, co pozwolito mu na dyna-
miczny rozwo6j i wysoki poziom zaangazowania pracownikow. Podobnie, korpora-
cje Patagonia, Zappos czy polskie PKS Gdansk-Oliwa SA, Marco sp. z 0.0. i Hi-
ghSolutions eksperymentuja z ,,turkusowymi” praktykami, promujac autonomi¢ pra-
cownikow 1 wartosciowe relacje w organizacji [Laloux, 2015; Blikle, 2018, s. 48-
63].

Model turkusowej organizacji spotyka si¢ rowniez z krytyka. Kontestatorzy ta-
kiego rozwigzania traktuja turkusowe organizacje jako utopijny ideat, trudny do re-
alizacji w praktyce ze wzglgdu na bariery kulturowe, organizacyjne czy rynkowe.
Wskazujg oni, ze radykalne odchodzenie od hierarchii i tradycyjnych mechanizmow
zarzadzania moze prowadzi¢ do chaosu decyzyjnego i braku jasnosci odpowiedzial-
nosci. W duzych przedsiecbiorstwach lub w sektorach regulowanych, takich jak fi-
nanse czy produkcja, wdrozenie tych rozwigzan jest czesto utrudnione lub wrecz
niemozliwe bez ryzyka obnizenia efektywnosci. Ponadto, kultura oparta na petne;j
transparentnosci 1 zaufaniu wymaga od pracownikéw wysokiego poziomu dojrzato-
$ci, samodyscypliny i zaangazowania, co nie zawsze jest mozliwe do utrzymania
w dtuzszym okresie [Vogt, 2025; Organizational Revolution 2025; Jasilkowska,
2025]. Krytycy podkreslajg rowniez, ze model ten moze by¢ traktowany jako moda
zarzadcza, ktora nie uwzglednia ztozonosci rzeczywistych relacji organizacyjnych
oraz ro6znorodnosci kultur narodowych i branzowych [Pieczynska, 2025; Rozwa-
dowska, 2025].
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1. Metodyka badan

Wybdr tematyki turkusowej organizacji jako przedmiotu analizy wynika z ro-
snacego zainteresowania srodowisk akademickich i praktykow zarzadzania alterna-
tywnymi modelami organizacyjnymi, ktore lepiej odpowiadaja na wyzwania wspot-
czesnego $wiata. W konteks$cie intensywnych zmian spolecznych, technologicznych
1 kulturowych koncepcja zaproponowana przez Frederica Laloux oferuje inspirujaca
wizje organizacji opartej na samoorganizacji, zaufaniu, pelni pracownika oraz reali-
zacji ewolucyjnego celu. Jednocze$nie, jej wzrastajagca popularnos$¢ rodzi pytania
o praktyczng wykonalno$¢, granice zastosowania i potencjalne ryzyka. Z tego
wzgledu, istnieje potrzeba pogliebionej, krytycznej refleksji nad tym modelem zarza-
dzania, zar6wno z perspektywy jego teoretycznych zatozen, jak i empirycznych do-
wodow skutecznosci.

Celem og6lnym niniejszego opracowania jest proba dokonania wielowymiaro-
wej krytycznej analizy modelu turkusowej organizacji jako mozliwej alternatywy
wobec tradycyjnych, hierarchicznych struktur zarzadzania i kultury organizacyjnej
z uwzglednieniem zaréwno jej potencjatu, jak i ograniczen wynikajacych z uwarun-
kowan organizacyjnych, kulturowych i rynkowych. Analiza ta obejmuje identyfika-
cje glownych zatozen i wartosci modelu turkusowej organizacji, przeglad wybra-
nych przyktadéw organizacji, ktore wdrozyly zasady ,,turkusowego” zarzadzania
w praktyce, a takze oceng potencjalnych korzysci oraz ograniczen wynikajacych
z jego implementacji. Zasadniczym problemem badawczym jest pytanie, czy turku-
sowa organizacja stanowi realng i adaptowalng forme¢ nowoczesnego zarzadzania,
czy raczej pozostaje idealistyczng konstrukcjg trudng do zastosowania w ztozonych,
wspotczesnych warunkach rynkowych? Powyzsze cele zdeterminowaly wybrang
metodyke badan. Artykul ma charakter przegladowo-analityczny i opiera si¢ na ba-
daniach jakosciowych o charakterze desk research. W ramach pracy zostala prze-
prowadzona poglgbiona krytyczna analiza literatury przedmiotu. Istotnym elemen-
tem badan byta rowniez prezentacja studiow przypadkoéw organizacji, takich jak
Buurtzorg, Morning Star, Zappos, czy polskich PKS Gdansk-Oliwa SA, HighSolu-
tions i Marco sp. z 0.0., ktore z powodzeniem wdrozyly ,,turkusowe” praktyki.
W analizie uwzglgdniono takze dostgpne raporty branzowe, artykuly eksperckie
oraz zrodla internetowe podejmujace oceng i1 krytyke praktycznego zastosowania
tego modelu. Pozwolilo to, nie tylko na zsyntetyzowanie istniejacej wiedzy, ale row-
niez na wskazanie luk badawczych oraz potencjalnych kierunkéw dalszych analiz.
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2. Definicje i przeglad literatury
2.1. Pojecie i rodzaje kultury organizacyjnej

W literaturze naukowej termin ,,kultura organizacyjna” odnosi si¢ do wszystkich
typow organizacji, zarowno publicznych, jak i prywatnych, obejmujac instytucje ko-
mercyjne i nieckomercyjne. W odrdéznieniu od tego, pojgcie ,.kultura korporacyjna”
zwykle odnosi si¢ do struktur nastawionych na dzialalno$¢ gospodarcza. Co cie-
kawe, w opracowaniach anglojezycznych te dwa pojecia sg czegsto stosowane za-
miennie [Konopelko, 2024, s. 50].

Warto zaznaczy¢, ze organizacja stanowi swoisty system kulturowy [Keyton,
2010; Sackmann, 1991]. Przez dtugi czas zagadnienie kultury organizacyjnej nie
przyciagato wiekszej uwagi menedzerow ani badaczy, az do momentu gdy dostrze-
zono wplyw wartosci, norm, symboli, jezyka, rytuatow czy styldw zarzadzania na
funkcjonowanie organizacji [Cameron i Quinn, 2006, s. 16-17]. Kultura organiza-
cyjna obejmuje zarowno formalne, jak i nieformalne normy oraz akceptowane przez
cztonkow organizacji wartosci, przekonania i sposoby dziatania. Przejawia si¢ takze
w regulacjach zachowan i wspdlnych dziataniach zmierzajacych do osiagnigcia ce-
low [Barley, 1983, s. 24-60; Deal i Kennedy, 1982, s. 39; Szydto, Burkiet i Potmal-
nik, 2021, s. 22; Szydto, 2018; Szydto i in., 2024]. Jest to fundament tworzacy
wspolne znaczenia i kolektywng tozsamo$¢ organizacyjng [Geertz, 1973, s. 25;
Hofstede, Hofstede i Minkov, 2010, s. 267]. Z tego wzgledu, kultura organizacyjna
bywa okres$lana jako ,,DNA” badz ,,0osobowos¢” organizacji, scalajaca jej we-
wnetrzne procesy 1 zachowania [Schein, 2010, s. 23-32].

Edgar Schein zaproponowal trojpoziomowy model kultury organizacyjnej, ktory
obejmuje: artefakty (widoczne elementy, takie jak jezyk, symbole, ubior, rytuaty),
wyznawane wartos$ci i przekonania oraz podstawowe, czgsto nieuswiadomione za-
lozenia lezace u podstaw funkcjonowania organizacji [2010, s. 23-32]. Z kolei,
Geert Hofstede przedstawit tzw. ,,cebulkowy” model kultury, w ktorym kolejne war-
stwy, symbole, bohaterowie, rytuaty i wartosci, ukazujg stopniowa glebie kulturo-
wych uwarunkowan, przy czym wartosci znajduja si¢ w najglebszej, najmniej wi-
docznej warstwie [Hofstede, Hofstede 1 Minkov, 2010, s. 7-10]. Jednym z klasycz-
nych podej$¢ do kultury organizacyjnej jest rowniez model Terrence’a Deala i Al-
lana Kennedy’ego, oparty na dwoch wymiarach: poziomie ryzyka zwigzanego
z dziatalno$cig oraz szybkosci uzyskiwania informacji zwrotnej o wynikach dziatan.
Model ten pokazuje jak roéznorodne formy kultury organizacyjnej moga wynikac
z charakterystyki dzialania organizacji oraz jej otoczenia rynkowego. Wyrdzniono
tutaj cztery typy kultur: kultura macho (oparta na szybkim feedbacku i wysokim

Akademia Zarzadzania — 9(3)/2025 15



Turkusowa organizacja — idealny model kultury organizacyjnej czy ideologiczna iluzja?

ryzyku, sprzyja indywidualizmowi i rywalizacji, np. w mediach, sporcie zawodo-
wym); kultura ,,pracuj ciezko, baw si¢ dobrze” (charakteryzuje si¢ niskim ryzykiem
i szybkim sprz¢zeniem zwrotnym, typowa dla firm sprzedazowych, gdzie liczy si¢
zaangazowanie zespolowe); kultura procesu (przy niskim ryzyku i wolnym fee-
dbacku dominuje nacisk na zgodno$¢ z procedurami, czesto obecna w biurokracji);
oraz kultura ,,zaktad o firme” (o wysokim poziomie ryzyka i dtugim oczekiwaniu na
rezultaty, typowa dla przemystu lotniczego, farmaceutycznego czy energetycznego)
[Deal i Kennedy, 1982, s. 107-116].

W zaleznos$ci od przyjetej metodologii, badacze klasyfikuja kultury organiza-
cyjne w ramach modeli jedno- lub wielowymiarowych [Hartnell, Ou i Kinicki, 2011,
s. 677-694; Denison i Mishra, 1995, s. 204-223; Deshpande i Farley, 1999, s. 111-
127; Sikorski, 1990]. Jedna z istotnych typologii z perspektywy zarzadzania i dyna-
miki rozwoju organizacji jest podziat na kultury otwarte (afiliacyjne) i zamkniete
(tradycyjne). Kultura otwarta promuje relacje interpersonalne, innowacyjnos¢ i dwu-
kierunkowg komunikacje¢, co sprzyja adaptacji do zmian [Sutkowski, 2020, s. 96-
98]. Przeciwienstwem jej sg kultury zamknigte, skoncentrowane na centralizacji,
sztywnym zarzadzaniu i ograniczonym przeptywie informacji, co czesto utrudnia
elastyczne reagowanie na zmiany otoczenia [Miiller, 2022, s. 65-75; Denison
i Mishra, 1995; Fekete i Bocskei, 2011; Naranjo-Valencia, Jiménez-Jiménez i Sanz-
Valle, 2016, s. 30-41]. Zblizony podziat zaproponowali Kotter i Heskett, ktorzy pod-
kreslili réznice migdzy kulturami elastycznymi, otwartymi na zmiany a sztywnymi,
odpornymi na transformacj¢ [1992, s. 4-5].

Roger Harrison zaproponowat klasyfikacje kultur w oparciu o dominujace orien-
tacje: na wiladzg, role, zadania i osoby [1972, s. 119-128], ktora pdzniej wraz ze
Stokesem rozszerzyl, dodajac kategori¢ sukcesu i wsparcia [Harrison i Stokes,
1992]. Podobng typologi¢ zaproponowal Charles Handy, przypisujac kulturom sym-
bolike mitologiczng: Zeus reprezentuje autorytarng kulture klubowa, Apollo — kul-
ture opartg na rolach, Atena — zadaniowa, a Dionizos — indywidualistyczng [1995,
s. 13-26]. Jedna z najczesciej cytowanych klasyfikacji, autorstwa Camerona i Qu-
inna, uwzglednia powigzanie kultury z efektywnoscia organizacji. Wyr6zniono
cztery typy: kultura hierarchii (charakterystyczna dla struktur biurokratycznych),
kultura rynku (skoncentrowana na konkurencji i wynikach), kultura klanu (oparta na
warto$ciach wspolnotowych) oraz kultura adhokracji (elastyczna, ukierunkowana na
innowacje i dziatania projektowe) [Cameron i Quinn, 2006, s. 37-45].

Kultura organizacyjna peti wiele funkcji: integrujaca, komunikacyjna, norma-
tywng oraz wizerunkowg. Ksztaltuje ona wspdlng tozsamos¢, wptywa na zachowa-
nia cztonkow organizacji i sposob komunikowania wewnetrznego oraz z otoczeniem
[Banka, 2017, s. 23]. Wplyw kultury na efektywnos$¢ organizacji jest niepodwazalny
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— moze zardwno wspieraé jej rozwoj, jak 1 go ogranicza¢ [Kim, Lee i Yu, 2004,
s. 340-359; Zheng, Yang i McLean, 2010, s. 763-771; Cameron i Quinn, 2006]. Co
wigcej, typ kultury organizacyjnej moze miec¢ istotne znaczenie w kontekscie zdol-
nosci organizacji do radzenia sobie w warunkach kryzysowych oraz skutecznego
zarzadzania sytuacjami wyjatkowymi.

2.2. Kluczowe atrybuty turkusowej organizacji

Frederic Laloux w ksiazce Reinventing Organizations (pol. “Pracowac inaczej”)
przedstawil swoja koncepcje ewolucyjnego rozwoju modeli zarzgdzania i struktur
organizacyjnych, ktére odpowiadaja poziomowi §wiadomosci zbiorowej i kulturo-
wej ludzi w danym czasie. Symboliczna kolorystyka jaka postuguje si¢ autor od-
zwierciedla kolejne stadia tej ewolucji: od struktur autorytarnych i hierarchicznych
(czerwony, bursztynowy), poprzez modele zarzadzania przez cele (pomaranczowy)
oraz organizacje wspdlnotowe (zielony), az po organizacje turkusowa, model naj-
wyzszej dojrzatosci kulturowej [2015, s. 26-59] (tab. 1).

Tab. 1. Ewolucja organizacji wedtug Frederica Laloux

Kolor Charakterystyka Przyktady organizacji,
instytucji

Czerwony (impul- | organizacje plemienne, dziatajace poprzez gangi, mafie, grupy parami-
sywny) site, dominacje, szybkie decyzje litarne
Bursztynowy sztywna hierarchia, autorytet, tradycja, jasno | armia, Kosciot, instytucje
(konformistyczny) | okreslone role i reguty religijne
Pomaranczowy zarzadzanie przez cele, efektywnosé¢, innowa- | korporacje, administracja
(osiagniec) cje, rywalizacja, sukces publiczna
Zielony (plurali- kultura wartosci, wspdlnotowos¢, empatia, NGO, organizacje z rozbu-
styczny) demokracja organizacyjna dowanym CSR
Turkusowy (ewo- samoorganizacja, samozarzadzanie, organiza- | Buurtzorg, Morning Star,
lucyjny) cja jako zywy system z wtasnym celem FAVI, Patagonia, Zappos

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Laloux, 2015, s. 26-59].

Frederic Laloux zaproponowat rowniez nowatorskie podejscie do funkcjonowa-
nia organizacji, ktore okreslit mianem ,,turkusowego paradygmatu”. Autor zaktada,
ze sposoOb zarzadzania oraz struktura organizacji sg $cisle powigzane z poziomem
swiadomosci zbiorowej ludzi. Podobnie jak ludzko$¢ ewoluuje duchowo i spotecz-
nie, rOwniez organizacje powinny podlega¢ rozwojowi odpowiadajacemu kolejnym
etapom $wiadomosci [2015, s. 68-80].

Turkusowe organizacje (feal organizations) opierajg si¢ na trzech fundamental-
nych zatozeniach (przetomach). Pierwsze, to samoorganizacja (self-organization)
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1 samozarzadzanie (self-management), czyli eliminacja tradycyjnej hierarchii oraz
stanowisk kierowniczych na rzecz autonomicznych zespotdéw, ktore same podejmuja
decyzje oraz dzielg si¢ odpowiedzialnoscia i zadaniami. Po drugie, petnia/catos¢
(wholeness), czyli zacheta do bycia autentycznym i petnym sobg w miegjscu pracy,
z uwzglednieniem emocji, duchowosci oraz kreatywnos$ci pracownikéw. W organi-
zacjach turkusowych pracownik nie musi zaktada¢ ,maski”, gdyz kultura pracy
sprzyja rozwojowi osobistemu i emocjonalnemu. Trzeci filar, to cel ewolucyjny
(evolutionary purpose). Organizacja traktowana jest jako zywy system, ktory roz-
wija si¢ zgodnie z intuicyjnie wyczuwanym kierunkiem, a nie jedynie realizuje za-
planowane wczesniej cele 1 strategie. Oznacza to, ze organizacja stucha otoczenia
i adaptuje sie¢ do zmieniajacych si¢ potrzeb oraz warunkéw [Laloux, 2015, s. 82-84;
Laloux (interview), 2019; Linders, 2015].

Koncepcja organizacji turkusowej zaklada, ze wysoka efektywnos¢ funkcjono-
wania organizacji moze by¢ osiggana bez potrzeby istnienia sztywnej hierarchii, for-
malnych struktur nadzoru czy systemow motywacyjnych opartych na zewnetrznych
bodzcach [Laloux, 2015, s. 90-141]. Kluczowymi mechanizmami dzialania tego
typu organizacji s3 samoregulacja oraz samozarzadzanie. Fundamentem ich funk-
cjonowania jest zaufanie do wewngtrznej motywacji pracownikéw, ktorzy chetnie
podejmuja si¢ realizacji réznorodnych zadan, zgodnych z ich kompetencjami, zain-
teresowaniami i poczuciem sensu. Role pelnione w organizacji nie wynikajg z od-
gornie przypisanych stanowisk, lecz sa efektem $§wiadomego wyboru jednostek,
uwzgledniajacego ich indywidualne predyspozycje, w tym samodzielnos¢, otwar-
to$¢, odpowiedzialnos¢, zaufanie i asertywnos¢ [Leja i Pawlak, 2021, s. 17; Kozina
i Pieczonka, 2018, s. 209]. Struktura organizacyjna opiera si¢ na dynamicznie ksztal-
towanych funkcjach, ktére moga ulega¢ zmianie w odpowiedzi na rozwdj kompe-
tencji pracownikoéw badz ich gotowos¢ do eksplorowania nowych obszardéw dziatal-
nosci [Powichrowska, 2018, s. 100-102; Rutkowska i Kaminska, 2020, s. 11380-
11387].

Zatem, mamy tutaj do czynienia z odwroceniem tradycyjnej organizacji i struk-
tur zarzadzania. Hierarchiczne struktury zastgpowane sa strukturami sieciowymi
opartymi na zespotach zadaniowych. W modelu organizacji turkusowej rola mene-
dzera ulega znaczacej redefinicji. Zamiast sprawowac tradycyjng funkcje nadzorcza,
lider (a nie przelozony w rozumieniu tradycyjnym) staje si¢ inicjatorem dialogu, bu-
duje relacje oparte na zaufaniu i partnerstwie oraz promuje wspolprace w zespole
[Blikle, 2018, s. 42-46; Samul, 2022, s. 112-126; Jack 2018, s. 196-200]. Funkcje
typowe dla klasycznego zarzadzania, jak podejmowanie decyzji operacyjnych, pla-
nowanie zadan czy koordynowanie dzialan zespotu zostaja zdecentralizowane
i przekazane pracownikom, co sprzyja wzrostowi ich autonomii, kreatywnosci oraz
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zaangazowania [Laloux, 2015, s. 144-158; Pearce i Manz, 2005, s. 130-140]. Takie
podejscie jest zgodne z koncepcja przywodztwa stuzebnego, w ktorej gtownym ce-
lem lidera jest wspieranie rozwoju innych cztonkow zespotu oraz tworzenie srodo-
wiska sprzyjajacego samorealizacji i wspotodpowiedzialnosci [Greenleaf, 2008;
Spears, 2010, s. 25-30; Evans, 2005]. Lider nie kieruje zespolem w sposob hierar-
chiczny, lecz pelni funkcje mentora i doradcy oferujac wsparcie w obszarach swojej
wiedzy i doSwiadczenia. Zgodnie ze zjawiskiem ,,abdykacji” menedzerow, nastg-
puje likwidacja stanowisk menedzerow $redniego szczebla [Laloux, 2015, s. 100-
103; Bankowska, 2020, s. 6]. Badania wskazuja, ze taka koncepcja przywodztwa
sprzyja wzrostowi efektywnosci organizacyjnej, satysfakcji z pracy i innowacyjno-
$ci poszczegolnych pracownikow oraz ich wigkszego zaangazowania i wigkszej
efektywnosci [Eva i in., 2019, s. 111-132; Hoch i in., 2018, s. 501-529; Tabaszew-
ska-Zajbert i Sokotowska-Durkalec, 2019, s. 204].

Model turkusowej organizacji ma liczne zalety, takie jak wysoka motywacja we-
wnetrzna pracownikow, wigksza elastyczno$¢ i zdolno$¢ adaptacji, redukcja kosz-
tow zarzadzania oraz zwigkszona innowacyjno$¢ i zaangazowanie zespotow. Nie-
mniej jednak, idea turkusowego paradygmatu nie pozostaje wolna od krytyki. Wska-
zuje si¢ przede wszystkim na brak twardych, empirycznych dowodéw potwierdza-
jacych postulowana ewolucje §wiadomosci oraz pewng idealizacje realiow organi-
zacyjnych [Cacioppe i Fox, 2017]. Krytycy podkreslajg takze trudnosci we wdroze-
niu tego modelu w duzych przedsigbiorstwach, zwlaszcza w sektorach silnie regu-
lowanych, oraz powierzchowne implementacje jego elementow, ktore okreslane sg
mianem cargo cult teal, czyli imitowania formy bez rzeczywistej zmiany tresci [ Vis-
ser, 2016, s. 245-256; Hassan, 2017; Vogt, 2025]. Dodatkowo, niektorzy badacze
zauwazaja, ze ,nie istnieja zadne dowody na to, ze zycie rozwija si¢ ku wiekszej
petni i piecknu”, co podwaza fundamentalne zatozenia teorii ewolucyjnego celu [Ra-
imer, 2016].

3. Wyniki badan

W odpowiedzi na wyzwania wspotczesnego zarzadzania coraz wigcej organiza-
cji wdraza elementy modelu turkusowego, opisanego przez Frederica Laloux. Cho-
ciaz pelna realizacja jego zatozen w praktyce nalezy do rzadkosci, liczne przyktady
z r6znych branz potwierdzaja, ze rozwigzania oparte na samoorganizacji, zaufaniu
oraz decentralizacji procesow decyzyjnych moga prowadzi¢ do wzrostu efektywno-
§ci, wyzszego zaangazowania pracownikow oraz poprawy jakosci §wiadczonych
ustug. W niniejszym podrozdziale przedstawiono wybrane przyktady organizacji,
ktore w catosci lub czesciowo, wdrozyly zasady ,turkusowego” zarzadzania.
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Jednym z najbardziej znanych i najczesciej analizowanych przyktadoéw turkuso-
wej organizacji jest holenderska firma Buurtzorg dziatajaca w sektorze opieki do-
mowej. Jej struktura opiera si¢ na niewielkich, samoorganizujacych si¢ zespotach
pielggniarek, liczacych do dwunastu osob, ktore samodzielnie planuja swoja prace,
rekrutujg nowych cztonkéw zespotu i odpowiadajg za bezposrednig opieke nad pa-
cjentami. Organizacja zrezygnowata z klasycznej hierarchii zarzadczej, zastepujac
ja wspolodpowiedzialnoscia 1 petnym zaufaniem wobec pracownikoéw. Zatem, brak
jest tutaj typowych rol menedzerskich, a wystepujg moderatorzy, ktorzy prowadza
posiedzenia poszczegblnych zespotow, a decyzje podejmowane sa kolegialnie. Po-
nadto, zespotom doradzaja eksperci zewnetrzni. Warto podkresli¢, ze przy zatrud-
nieniu przekraczajacym dziesie¢ tysiecy pielegniarek, centralny zespot administra-
cyjny Buurtzorg liczy zaledwie kilkanascie osob. Tak niski poziom biurokracji moz-
liwy jest dzigki zastosowaniu prostych, wspierajacych technologii oraz silnej kultu-
rze samodzielnosci i transparentnosci. [ Buurtzog, 2025; Blikle, 2018, s. 50-52]. Or-
ganizacja realizuje koncepcje¢ ,,ewolucyjnego celu”, dynamicznie dostosowujac
swoje dziatania do zmieniajacych si¢ potrzeb pacjentdw oraz otoczenia. W rezulta-
cie, odnotowuje nizsze koszty funkcjonowania w poréwnaniu do tradycyjnych mo-
deli opieki zdrowotnej, przy jednoczesnym wzro$cie satysfakcji pacjentow i pracow-
nikow [Laloux, 2015, s. 96-100; Cacioppe i Fox, 2017].

Wsréd innych organizacji realizujacych elementy turkusowego zarzadzania
warto wymieni¢ takie przedsigbiorstwa jak Morning Star, Patagonia, Zappos, VINCI
Energies oraz Gore-Tex. Morning Star, amerykanski producent przetworéw pomi-
dorowych, znany jest z catkowitej eliminacji stanowisk kierowniczych. Kazdy pra-
cownik dziata w oparciu o indywidualnie okre§lony dokument pod nazwa Colleague
Letter of Understanding, ktory definiuje cele, zakres wspotpracy i oczekiwania
[Morning Star, 2025]. Morning Star opiera swoje funkcjonowanie na zatozeniu pet-
nej autonomii, samokontroli i samoorganizacji (kazdy pracownik jest menedzerem),
zachowujac przy tym wysoka efektywno$¢ operacyjng. Proces awansowania polega
na zdobywaniu nowych kompetencji i budowaniu kapitatu reputacji [Laloux, 2015,
s. 166-168; Blikle, 2018, s. 48-50]. Z kolei amerykanska Patagonia, chociaz nie re-
alizuje w petni koncepcji ,,turkusowej”, konsekwentnie promuje wartosci etyczne,
odpowiedzialno$¢ spoleczng oraz srodowiskowsa. Jej kultura organizacyjna akcen-
tuje zaufanie, misj¢ oraz znaczenie pracy, co czyni jg bliskg idei ,,pelni” i ,,ewolu-
cyjnego celu” charakterystycznych dla turkusowej kultury organizacyjnej [Minnaar,
2016]. VINCI Energies, francuska spotka dzialajaca w sektorze inzynieryjnym,
opiera swoje funkcjonowanie na zdecentralizowanej strukturze, sktadajacej si¢ z au-
tonomicznych jednostek biznesowych, zarzadzanych przez lideréow i blisko klien-
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tow. Wysoki poziom decyzyjnos$ci i lokalnej odpowiedzialnosci sprawia, ze przed-
sigbiorstwo stanowi interesujacy przyklad adaptacji turkusowych zasad w duzych
strukturach [Vinci Energies. Yearbook, 2023]. Natomiast Gore-Tex, amerykanski
producent materiatoéw technicznych, od lat rozwija model organizacyjny przypomi-
najacy strukturg sieciowa. Pracownicy samodzielnie wybieraja zespoty i projekty,
a decyzje podejmowane sg w sposob oddolny, co znaczaco odbiega od klasycznej
hierarchii korporacyjnej [Gore Fabrics Business. Responsibility Update, 2023;
Smulewicz, 2021, s. 45-60].

Ciekawym przyktadem jest Zappos, amerykanskie przedsi¢biorstwo z sektora e-
commerce, ktore eksperymentowato z wdrozeniem holakracji (holacracy), alterna-
tywnego systemu zarzadzania bez tradycyjnych przetozonych. Holakracja to nowo-
czesna koncepcja zarzadzania organizacja, zapoczatkowana w 2006 roku przez
Briana Robertsona, ktory opracowat jej formalne zasady w tzw. konstytucji holakra-
cji. System ten opiera si¢ na strukturze autonomicznych kregow, zastepujacych tra-
dycyjne dziaty i stanowiska kierownicze. Kazdy krag realizuje okreslone cele
i sktada si¢ z cztonkow petnigcych przypisane im role (czgsto wigcej niz jedng),
zgodnie z ich kompetencjami. Decyzje podejmowane sa kolektywnie podczas regu-
larnych zebran, a struktura organizacyjna ma charakter dynamiczny i adaptacyjny,
co umozliwia szybka reakcje na zmiany [Robertson, 2015; Ziebicki, 2020, s. 3-10].
Wdrozenie holakracji w firmie Zappos mozna postrzega¢ jako praktyczne wcielenie
zatozen organizacji turkusowej. System holakracji, ktory zostat przyjety przez Za-
ppos odpowiada przede wszystkim pierwszemu z filarow koncepcji turkusowej kul-
tury organizacyjnej. Tradycyjna hierarchia zostata w Zappos zastgpiona przez struk-
ture oparta na kregach i rolach, co umozliwito bardziej ptaska, dynamiczng forme
zarzadzania. Decyzje podejmowane sa kolektywnie w ramach zebran kregow, a nie
przez pojedynczych menedzerdw (wyrazna realizacja idei samoorganizacji, bedacej
fundamentem turkusowego podejscia) [Robertson, 2015]. Likwidacja stanowisk kie-
rowniczych i oddanie odpowiedzialnosci zespotom pozwala na rozw¢j indywidual-
nych kompetencji oraz wigksze zaangazowanie pracownikow. Zappos mocno ak-
centuje rowniez wartosci kulturowe, takie jak bycie soba, szczescie, dobra wspot-
praca czy integracja zycia i pracy [Zappos, 2025]. To podejscie jest bliskie ,,turku-
sowej” koncepcji petni, w ktdrej pracownik nie musi oddziela¢ swojej tozsamosci
osobistej od zawodowej. Stworzenie sSrodowiska pracy sprzyjajacego autentycznosci
i zaufaniu jest kluczowym aspektem organizacji turkusowej. Warto jednak zauwa-
zy¢, ze mimo zgodnosci z turkusowymi ideatami, Zappos napotkato tez wyzwania.
Odejscie grupy 18% pracownikdéw po ogloszeniu wdrozenia holakracji pokazuje, ze
nie kazdy jest gotowy na pelng odpowiedzialno$¢ i brak tradycyjnych struktur [Fe-
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renstein, 2016]. Mimo tych trudno$ci, Zappos pozostaje przyktadem przedsiebior-
stwa, ktore odwaznie eksperymentuje z nowymi formami organizacji pracy, starajac
si¢ wdrazac zasady zbiezne z ,,turkusowa” filozofig zarzadzania. Ewolucyjne dosko-
nalenie systemu i podejmowanie prob powigzania wynagrodzen z petnionymi rolami
roOwniez wpisuje si¢ w ide¢ organizacji, ktdra nieustannie si¢ rozwija w odpowiedzi
na potrzeby zarowno rynku, jak i pracownikow.

W Polsce coraz wigcej przedsigbiorstw eksperymentuje z ta forma zarzadzania.
Turkusowy model funkcjonuje w réznych sektorach takich jak logistyka, produkcja,
IT. Wspodlne cechy tych organizacji to: likwidacja hierarchii, transparentnosc¢, decy-
zje zespotowe, wsparcie wartoSci. W lipcu 2017 r. przedsigbiorstwo PKS
Gdansk-Oliwa SA rozpoczgto transformacje struktur wewnetrznych ku samoorgani-
zacji. Zrezygnowano z kierownikow $redniego szczebla, wprowadzajac decyzyjnosé
na poziomie zespotow operacyjnych. Zespot zdefiniowal role przedstawiciela, lidera
ds. jakosci, kadr, wycen i inne, wspierajac si¢ kodeksem kolezenskim i otwartym
dialogiem. Droge rozwoju organizacji wyznacza siedem zasad, czyli: wspolpraca,
rozwoj, odpowiedzialno$¢, zaangazowanie, jako$¢, pasja i energia. Proces wdroze-
nia zmian trwat etapami i poprzedzony byt szkoleniami i spotkaniami, a zmiany oce-
niono pozytywnie w badaniach satysfakcji. Korzysci zauwazono we wzro$cie inno-
wacyjnosci, autonomii, poczucia odpowiedzialnos$ci i stabilizacji kadrowej [PKS
Gdansk Oliwa, 2025]. Producent etykiet Marco sp. z 0.0. z siedzibag w Gliwicach
realizuje model turkusowy od kilku lat. Organizacja stawia na wartos$ci, rezygnujac
z hierarchii na rzecz rotacyjnych funkcji wynikajgcych z kompetencji. Rekrutacja
skupia sie, nie tylko na umiejetnosciach, ale rowniez na zgodnos$ci wartosci, a proces
wprowadzania nowych pracownikéw obejmuje stale wsparcie i rozwo] osobisty.
Szacunek dla ludzi, gtos pracownikdw, nieustajacy proces doskonalenia organizacji
i produktow, poprawa kompetencji i umiejetnosci pracownikdéw, oraz usprawnienia
komunikacji traktowane sg jako glowne elementy kultury organizacyjnej. Przedsie-
biorstwo ktadzie takze duzy nacisk na spoleczng odpowiedzialno$c i wspotprace ze
wspolnotg lokalng [Marco, 2025]. Wiasciciele firmy HighSolutions z Poznania
przekazali formalng wtadzg zespotowi w 2018 r., rozpoczynajac proces decentrali-
zacji decyzji 1 pelnej transparentnosci finansowej. Ustanowiono praktyki regular-
nych spotkan indywidualnych oraz otwartosci w komunikacji. Liderzy pehnig role
coachow. Struktura organizacji opiera si¢ na czterech filarach: kolektywnym podej-
mowaniu decyzji przez zespot, braku hierarchii, kulturze feedbacku oraz autonomii.
W czasie pandemii organizacja potwierdzita mozliwos¢ zachowania samoorganiza-
cji pracownikow w pracy zdalnej, podkreslajac elastycznos¢ systemu i cigglego do-
skonalenia [Wos, 2019; Matysiak, 2018].
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Pomimo licznych sukcesow i pozytywnych przyktadéow, model turkusowy nie
jest wolny od istotnych ograniczen oraz kontrowersji. Przede wszystkim, brakuje
jednoznacznej, operacyjnej definicji ,,turkusowej organizacji”, co prowadzi do cze-
stych nadinterpretacji lub uproszczen. Wiele organizacji deklarujacych wdrozenie
koncepcji turkusowej realizuje jedynie wybrane jej elementy, bez calo$ciowe;j
zmiany kultury organizacyjnej. W tym kontekscie, model turkusowej kultury orga-
nizacyjnej przypisywany jest na przyktad przedsiebiorstwu Google LLC, ktérego
struktura oparta jest na duzej autonomii pracownikow, transparentnosci, innowacyj-
nosci i elastycznosci [Visser, 2016, s. 245-256; Google Careers, 2025]. Problemem
pozostaje rowniez praktyczna trudnos¢ w catkowitym odejsciu od hierarchii, zwlasz-
cza w duzych, regulowanych organizacjach. Przyktad Patagonii pokazuje, ze catko-
wita samoorganizacja nie zawsze jest mozliwa i moze prowadzi¢ do chaosu decy-
zyjnego, niejasnosci odpowiedzialnosci i ostabienia efektywnosci dziatan [Stanley
i Chouinard, 2023]. Dodatkowo, badania neurobiologiczne wskazuja na ryzyko tzw.
psychologicznego ,,dotlenienia”, czyli zjawiska polegajacego na spadku odporno$ci
psychicznej pracownikow w §rodowiskach o zbyt niskim poziomie presji [ NeuroLe-
adership Institute, 2025]. Model Laloux czgsto pomija rowniez istotne aspekty kon-
tekstu technologicznego, instytucjonalnego i rynkowego, ktére moga znaczaco ogra-
nicza¢ mozliwos$¢ jego wdrozenia [Gomez Mufioz i Romero, 2024, s. 7-16]. Krytycy
zwracajg uwage na wspomniane wczesniej zjawisko cargo cult teal, czyli probg me-
chanicznego kopiowania struktur , turkusowych” bez towarzyszacej im zmiany kul-
turowej, co skutkuje pozornymi transformacjami bez realnych efektow [Visser,
2016, s. 245-256] (tab. 2).

Tab. 2. Bariery funkcjonowania organizacji turkusowych

Kategoria bariery | Opis bariery Konsekwencje

Kulturowe

Normy spoteczne spoteczenstwa przyzwyczajone do sil- trudnosci z przywddztwem

i hierarchiczne nej hierarchii moga odrzucac brak rozproszonym, opor pracowni-
szefa czy samoorganizacje kow i liderow

Brak zaufania niska kultura zaufania miedzy ludzmi i utrudnione delegowanie odpo-
wobec instytucji wiedzialnosci i podejmowanie

decyzji oddolnie

Mentalnosé¢ kontroli przekonanie, ze pracownicy ,musza trudno$¢ w przejsciu na model
by¢ kontrolowani” oparty na autonomii

Organizacyjne

Brak przygotowania liderzy nieprzygotowani do zmiany roli | zamieszanie w strukturze, brak

lideréw z zarzadzajgcego do roli wspierajagcego | spdjnosci dziatan
rozwoj zespotu
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Struktury silosowe

tradycyjne dziaty i brak wspotpracy
miedzy nimi

problemy z wdrazaniem samo-
organizacji i przejrzystosci

Brak jasno zdefinio-
wanych procesow

brak ustalonych ram funkcjonowania
bez tradycyjnej hierarchii

chaos decyzyjny, konflikty,
spadek efektywnosci

Rynkowe

Oczekiwania klien-
tow

klienci mogg oczekiwac ,tradycyjnego”
podejscia do obstugi i kontaktu

konflikt miedzy elastycznoscia
organizacji a przewidywalno-
$cig dla klientéw

Presja konkurencji

koniecznos¢ szybkiego dziatania moze
kolidowa¢ z konsensualnym podejmo-
waniem decyzji

utrata przewagi rynkowej, diu-
gie procesy decyzyjne

Wymogi partnerow
biznesowych

partnerzy moga nie rozumie¢ lub nie
akceptowac braku klasycznego zarza-
dzania

trudnos¢ we wspotpracy, ry-
zyko zerwania kontraktow

Prawne

Przepisy kodeksu
pracy

prawo zaktada klasyczne stanowiska
zarzadcze i hierarchie w klasycznym
uktadzie stosunku pracy

koniecznos$¢ zachowania for-
malnych rél mimo faktycznej
samoorganizacji

Odpowiedzialnos¢
cywilnoprawna

prawo przypisuje odpowiedzialnosé
decyzyjng konkretnym osobom

ograniczona mozliwos¢ formal-
nego rozproszenia decyzyjno-
Sci

Relacje ze zwigzkami
zawodowymi

tradycyjna struktura: pracodawca ver-
sus reprezentacja pracownikow

brak odpowiednich ram dla
dialogu z partnerami spotecz-
nymi

Ograniczenia bran-
zowe

regulacje w niektérych branzach wy-
magaja konkretnej struktury zarzad-
czej

utrudnienie lub uniemozliwie-
nie wdrozenia , turkusu” w pet-
nym zakresie

Technologiczne

Brak narzedzi do
transparentnosci

brak systeméw umozliwiajacych
otwarty dostep do informacji

utrudniony przeptyw wiedzy,
powrdét do nieformalnej hierar-
chii informacji

Niewystarczajgce
wsparcie dla samoor-
ganizacji

brak narzedzi do pracy zespotowej bez
kierownikéw

chaos komunikacyjny, brak
struktury dziatan, spadek efek-
tywnosci

Wyzwania zwigzane
z RODO i bezpieczen-
stwem

otwartosé danych wymaga zaawanso-
wanego zarzadzania bezpieczenstwem

konflikt miedzy przejrzystoscia
a zgodnoscig z regulacjami
prawnymi

Koszty i kompetencje
cyfrowe

zakup i wdrozenie technologii, brak
umiejetnosci pracownikow

bariery budzetowe i potrzeba
szkolen z obstugi narzedzi

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Laloux, 2015; Blikle, 2018; Gatat, 2018, s. 41-42; Hassan,
2017; Visser, 2016, s. 245-256; Gomez Mufioz i Romero, 2024, s. 7-16; Borowiecki i in., 2021, s. 117-
129; Krasniak i Gorlak, 2025, s. 239-251; Monitoring innowacyjnosci polskich przedsiebiorstw. Wskaz-
nik dojrzatosci innowacyjnej, 2023].
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Podsumowanie

W obliczu dynamicznych zmian rynkowych, transformacji kultury pracy oraz
rosnacych oczekiwan pracownikéw dotyczacych sensu, autonomii i elastycznosci,
obserwuje si¢ wzrost zainteresowania alternatywnymi modelami zarzadzania. Jed-
nym z nich jest koncepcja turkusowej organizacji, ktora zyskuje na popularnosci
w $Srodowiskach biznesowych jako potencjalna odpowiedz na ograniczenia tradycyj-
nych struktur hierarchicznych.

Model turkusowej organizacji, opisany przez Frederica Laloux, stanowi inspiru-
jaca koncepcje kultury organizacyjnej, oparta na odejsciu od hierarchicznego zarza-
dzania na rzecz samoorganizacji, zaufania, petni pracownika oraz realizacji tzw.
ewolucyjnego celu. Analiza przypadkow takich przedsigbiorstw jak Buurtzorg, Za-
ppos, Morning Star czy polskich PKS Gdansk-Oliwa SA, Marco sp. z 0.0. oraz Hi-
ghSolutions wskazuje, ze wdrozenie tego podejscia moze przynie§¢ wymierne ko-
rzysci, w tym wyzszg satysfakcje pracownikow, lepsza efektywnos¢ operacyjng oraz
wyzsza jako$¢ §wiadczonych ustug. Wyniki badan potwierdzajg jednak, ze turku-
sowy model nie jest rozwigzaniem uniwersalnym. Moze by¢ z powodzeniem wdra-
zany jedynie w okre$lonych warunkach, przede wszystkim w organizacjach opar-
tych na wiedzy, kulturze wspodtpracy oraz wysokim poziomie dojrzatosci emocjo-
nalnej zespotéw. W innych przypadkach, proby usilnej implementacji ,,turkusowe;j”
kultury organizacyjnej bez odpowiedniego przygotowania moga prowadzi¢ do
chaosu decyzyjnego, rozmycia odpowiedzialnos$ci i pogorszenia ogdlnej efektywno-
$ci dziatania. Jak pokazuje przyktad przedsigbiorstwa Zappos, zwiekszenie poziomu
biurokracji bedace efektem formalizacji nowych zasad zarzagdzania moze wskazy-
wac, ze nawet organizacje aspirujace do ,.turkusowych” praktyk wymagaja znacz-
nego czasu i procesu adaptacyjnego, zanim mozliwe bedzie osiagnigcie petnych, za-
mierzonych korzysci. Przypadek ten uwidacznia takze wewngtrzne napigcia pomie-
dzy ideami samoorganizacji a potrzebg utrzymania spojnosci i kontroli operacyjne;.

Biorac pod uwage dotychczasowe rozwazania, nalezy twierdzi¢, ze kwestia
przysztosci modelu turkusowego pozostaje otwarta. Zwolennicy koncepcji zwracajg
uwage na rosngce znaczenie takich warto$ci jak autonomia, poczucie sensu
1 wptywu, szczegolnie istotnych dla mtodszych pokolen pracownikow. Podkreslaja
réwniez, ze model turkusowy sprzyja innowacyjno$ci oraz umozliwia szybsza adap-
tacje do zmiennych warunkow otoczenia, co stanowi istotny atut w czasach niepew-
nos$ci i dynamicznych, turbulentnych przemian. Z drugiej strony, krytycy wskazuja
na wysokie wymagania emocjonalne i kompetencyjne, a takze na trudnosci zwigzane
z transformacjg struktur organizacyjnych. W wielu sektorach, zwlaszcza tych regu-
lowanych o duzej skali operacyjnej lub wysokim poziomie odpowiedzialnosci, petna
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implementacja modelu turkusowego wydaje si¢ nie tylko niepraktyczna, lecz takze
obarczona znacznym ryzykiem destabilizacji proceséw. Do najistotniejszych ogra-
niczen koncepcji Laloux nalezy zaliczy¢ brak solidnej weryfikacji empirycznej,
gdyz opiera si¢ ona gtownie na pojedynczych studiach przypadkow oraz intuicjach
rozwojowych. Dodatkowe trudnos$ci stanowi adaptacja tego modelu w duzych tra-
dycyjnych strukturach organizacyjnych, jak réwniez niejasno$¢ i pltynnos$¢ pojec
opisujacych kolejne poziomy swiadomos$ci. W zwiazku z tym, model bywa oceniany
jako idealistyczny i oderwany od realiow funkcjonowania wspoétczesnych organiza-
cji.

Odpowiadajac na pytanie badawcze zawarte w tytule artykutu, nalezy stwier-
dzi¢, ze turkusowa organizacja nie jest ani jednoznaczna, idealng przyszioscia za-
rzadzania, ani catkowita iluzja. Stanowi raczej kierunek rozwoju, warto§ciowy jako
inspiracja i zrédto refleksji nad wspdtczesng kulturg organizacyjna, lecz wymaga-
jacy glebokiej adaptacji do realiow konkretnej organizacji. Kluczowym czynnikiem
sukcesu nie jest przyjecie okreslonej struktury, lecz zmiana kulturowa oraz §wiado-
mo$¢ wyzwan towarzyszacych procesowi takiej transformacji. Podsumowujac, mo-
del turkusowej organizacji nalezy traktowa¢ bardziej jako drogowskaz niz uniwer-
salng recepte. Ta inspirujaca wizja, odpowiednio dostosowana moze wzbogacic¢ row-
niez tradycyjne modele zarzadzania, pod warunkiem, ze zostanie wdrozona z roz-
waga, refleksyjnoscig oraz z uwzglednieniem realnych ograniczen. W §wietle po-
wyzszych ustalen zasadne wydaje si¢ kontynuowanie badan nad warunkami sku-
tecznej adaptacji modelu turkusowego. W szczegolnosci interesujgce wydaja si¢
analizy dotyczace cech organizacyjnych i kontekstowych sprzyjajacych jego wdra-
Zaniu, przebiegu procesu transformacji w kierunku samoorganizacji oraz mechani-
zmow kontroli, odpowiedzialno$ci i komunikacji, ktore moga wspiera¢ funkcjono-
wanie modelu w sposob realistyczny i odporny na nadmierny idealizm.
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Teal organization — an ideal model of organizational
culture or an ideological illusion?

Abstract

In the face of growing complexity and volatility in the market environment, modern organ-
izations are increasingly seeking new management models that promote flexibility, em-
ployee engagement, and enhanced efficiency. One such concept is the teal organization
model proposed by Frederic Laloux. It is based on the idea of self-managing teams, the
elimination of traditional hierarchy, building a culture of trust and full transparency, as well
as the pursuit of an organization’s so-called evolutionary purpose. The article outlines both
the opportunities and limitations of implementing this organizational culture model. Draw-
ing on examples of organizations such as Buurtzorg, Morning Star, Zappos, PKS Gdarnsk-
Oliwa SA, Marco sp. z 0.0., and HighSolutions, this model illustrates its development poten-
tial across various industries. These practices have led to positive outcomes, including in-
creased employee autonomy, cost reduction, and growth in satisfaction and innovation. On
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the other hand, fully implementing the teal model can be challenging—or even impossi-
ble—in large, complex organizations, where maintaining a clear decision-making order and
well-defined responsibility structures is crucial. The research presented in the article aims
to critically explore the question: Is the teal organization a viable future of management, or
rather an idealistic vision that does not align with the realities of most organizations? The
conclusions indicate that this management and organizational culture model is not a one-
size-fits-all solution but rather a valuable source of inspiration that, if properly adapted, can
enrich the workplace culture even in more traditionally structured organizations.
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