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Streszczenie. Znaczna ztozono$¢ i dynamika zmian zachodzacych we wspotczesnych
organizacjach i ich otoczeniu pocigga za sobg konieczno$¢ poszukiwania efektywnych
narzedzi zarzadzania, w szczegolnosci niezbednych w procesach zarzadzania konfliktami
organizacyjnymi. Celem artykutu jest zatem przedstawienie nowego, obiecujacego podej-
$cia do realizacji tych procesow, opartego na idei tak zwanej organizacji turkusu (Laloux,
2015). Opracowanie ma charakter teoretyczny. Najpierw scharakteryzowano organizacje
turkusu. Nastgpnie dokonano syntezy ,,turkusowego podejscia” do kierowania nimi. Z kolei
poréwnano to podej$cie do klasycznej techniki zarzadzania przez konflikty. W podsu-
mowaniu wskazano zalety nowego podejscia i kierunki jego doskonalenia w pracach
badawczych autorow.

Wprowadzenie

W funkcjonowaniu wspotczesnych instytucji konflikty pojawiaja si¢ w ramach wszel-
kiego rodzaju projektow, procesow i zadan realizowanych przez wspoldziatajace



208 Andrzej Kozina, Agnieszka Pieczonka

zespoty i stanowiska pracy. Sg zjawiskiem naturalnym, wynikaja z istoty orga-
nizacji jako szczegdlnego rodzaju grupy spotecznej. Zarzadzanie nimi jest zatem
jednym z obowiazkéw 0sdb na stanowiskach kierowniczych roznych szczebli
hierarchii i we wszelkich sferach dziatalnosci organizacji. Niezbedne jest wiec
poszukiwanie efektywnych narzedzi zarzadzania konfliktami, zarowno ogoélnych
podejs¢ (modeli), jak i szczegotowych zasad, metod i technik.

Przedmiotem artykutu sg zatem konflikty organizacyjne, natomiast jego celem
zaprezentowanie nowego, obiecujgcego podejscia do zarzadzania nimi, opartego na
idei tak zwanej organizacji turkusu (Laloux, 2015). Wyszczegdlniono specyficzne
cechy tego podej$cia, starajac sie¢ wykazac, iz jest ono bardziej efektywne w pro-
cesach zarzadzania konfliktami we wspotczesnych organizacjach niz podejscie
klasyczne, wykorzystujgce technike zarzadzania przez konflikty. Rozwdj ,,turku-
sowego podejscia” znaczgco wzbogaci teori¢ analizy konfliktow organizacyjnych
1 zarzadzania nimi, a co za tym idzie — przyczyni si¢ istotnie do poszerzenia wiedzy
w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu, a $cislej: teorii zachowan organizacyjnych,
szczegdlnie w aspekcie instrumentalnym.

Precyzujac przedmiot rozwazan, przyjmiemy, iz konflikty organizacyjne
stanowig rdéznego rodzaju rozbieznosci, sprzecznosci, spory, zatargi, niesnaski itp.
pomiedzy stanowiskami, komérkami i jednostkami organizacyjnymi przynaleza-
cymi do danej instytucji, powstajace w procesie jej funkcjonowania i wynikajace
z niezgodnosci celow, interesoéw, potrzeb, oczekiwan, opinii, wartosci itp. pomiedzy
ludZmi i ich grupami (Rahim, 2001, s. 7; Siira, 2013, s. 10-14; Ochyra, 2013, s. 3—6).

Syntetyczna charakterystyka organizacji turkusu

W ostatnich latach powstalo szereg koncepcji odmiennych od tradycyjnych modeli
organizacji i funkcjonowania wspotczesnych jednostek gospodarczych, takich jak
holokracja (Robertson, 2015), firma-idea (Hausner, Zmyslony, 2015) czy organi-
zacja turkusu (Laloux, 2015). Nie omawiajac ich szczegdtowo, warto podkreslic,
iz najwazniejsza cecha wspolng tego rodzaju koncepcji jest eksponowanie roli
wartosci (Hausner, 2017; Pluta, 2017).

Przedmiotem rozwazan jest organizacja turkusu stanowigca spdjny model
organizacyjny oraz nowy paradygmat pracy zespotowej. Nie jest to model teore-
tyczny ani utopijna wizja, ale bardzo konkretny sposob zarzadzania organizacjami
z poziomu wyzszego etapu $wiadomosci (Laloux, 2015, s. 17). Na podstawie
badan pionierskich organizacji turkusu wystepujacych w praktyce cytowany autor
wyroznit trzy ogolne rodzaje struktur takich organizacji: zespoty rownolegle o du-
zym stopniu autonomii w zakresie definiowania zadan przez pracownikoéw, sieci
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indywidualnego kontraktowania oraz w petni autonomiczne zagniezdzone zespoty

(Laloux, 2015, s. 376). Strategia takiej organizacji wylania si¢ w sposob naturalny

ze zbiorowej inteligencji samozarzadzajgcych pracownikow. Podejmowanie decyzji

jest w petni zdecentralizowane, oparte na procesach doradczych lub na holakratycz-
nych mechanizmach (Laloux, 2015, s. 172, 269, 387-388). Jesli chodzi o kulture
organizacji turkusu, to jest ona zywym organizmem z wilasng sitg zyciowg. Posiada
niezalezng kulture ksztaltowang przez kontekst i cel istnienia organizacji, a nie

osobiste zalozenia, normy i dazenia zatozycieli i przywodcow (Laloux, 2015,

s. 278, 280).

Organizacja turkusu opiera si¢ na trzech zasadniczych filarach, ktore jej autor
nazywa przetomami (Laloux, 2015, s. 72), przy czym kazdy z nich objawia si¢
w formie wielu konkretnych codziennych praktyk, ktore odbiegajg — czasami deli-
katnie, czasami radykalnie — od tradycyjnie zaakceptowanych metod zarzadzania
(Laloux, 2015, s. 72, 276278, 312-315):

1. Samozarzadzanie — organizacje turkusu odkryty klucz do skutecznego dzia-
lania, nawet na duza skalg, z uzyciem systemu opartego na relacjach miedzy
pracownikami, bez potrzeby hierarchii czy modelu konsensusu.

2. Cel ewolucyjny — organizacje turkusu postrzegane sg jako byty posiadajace
wiasne zycie i poczucie wlasnego kierunku. Zamiast prob przewidywania
i kontrolowania przysztosci, cztonkowie organizacji zapraszani sa, zeby
wstuchiwaé si¢ z uwaga w to, co si¢ dzieje, i rozumieé, czym chce si¢ stac
organizacja oraz jakiemu chce stuzy¢ celowi.

3. Pelnia — organizacje turkusu rozwingly konsekwentny zbior praktyk, ktore
wrecz zachecaja, bySmy wrocili do wewnetrznej pelni 1 wniesli do pracy
wszystko, czym jestesmy.

Organizacja turkusu ma swoista dusze i cel istnienia, Zyje swoim Zyciem
1 posiada poczucie wtasnych kierunkéw dzialania, ktére samorzutnie okresla. Jej
wszyscy cztonkowie sg za nig odpowiedzialni, nie ograniczaja swojej aktywnosci
do przypisanych im funkcji. Na podstawie wlasnych wyboréw spontanicznie
podejmuja si¢ realizacji roznorodnych zadan i przydzielaja sobie role dostosowane
do indywidualnych mozliwo$ci i umiejgtnosci.

Organizacja turkusu jest przedmiotem szeregu opracowan analizujacych jej
przydatnos¢ oraz rozwijajacych wybrane jej aspekty (np. Blikle, 2017; Pluta, 2017;
Kozina, Pieczonka, 2017). Pomimo jej niewatpliwych zalet jej pomys$lne wdrozenie
w praktyce gospodarczej napotyka trudnosci i ograniczenia (Pluta, 2016), a nawet
niebezpieczenstwa czy zagrozenia (Dgbowski, Konkel, 2018; Prentice, 2016).

Organizacja turkusu, podobnie jak wszelkiego rodzaju instytucje funkcjonu-
jace w zyciu spoteczno-gospodarczym, stanowi srodowisko konfliktow. Obejmuja
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one zaréwno sprzecznosci i rozbieznosci pomiedzy celami, pogladami, opiniami
itp. pojawiajace si¢ wewnatrz organizacji, jak i konflikty w relacjach z podmiotami
otoczenia.

Cechy ,,turkusowego podej$cia” do zarzadzania konfliktami
organizacyjnymi

W organizacji turkusu przyjmuje si¢ przestanke, iz konflikt jest nieuchronny, jak-

kolwiek wrogie zachowania juz nieuchronne nie sg. Wszelkie niesnaski pomigdzy

pracownikami rozwigzywane sg za pomoca procesu rozwigzywania konfliktow

(zwanego bezposredniq komunikacjg i osigganiem porozumienia). Stosowana jest

w tym zakresie formalna wielostopniowa praktyka. Kultura ogranicza konflikty do

stron zainteresowanych i mediatoréw, bez oséb trzecich. Wystepuje regularny czas

przeznaczany na wycigganie na $wiatto dzienne konfliktéw i zajmowanie si¢ nimi.

Rozwazany proces jest tak istotny dla wspotpracy, tam, gdzie nie ma hierarchii, ze

wiele samozarzadzajacych organizacji szkoli kazdego nowego pracownika w za-

kresie rozwigzywania konfliktow. Proces ten stosuje si¢ do roznego rodzaju sporow

1 animozji. Moze to by¢ kwestia odmiennych opinii na temat technicznych decyzji

w danej sytuacji, konflikt interpersonalny, naruszenie warto$ci. Moze si¢ to wigzaé

takze z problemami jakosci pracy (Laloux, 2015, s. 138—140, 173, 185, 232, 387).
Niezaleznie od przedmiotu sporu omawiany proces zaczyna si¢ wtedy, gdy

jedna osoba prosi druga o osiggnigcie porozumienia.

1. W pierwszej fazie zainteresowani siadajg razem i staraja si¢ rozwigzaé problem
prywatnie. Inicjator musi wyrazi¢ jasng prosbe (nie osad, nie zadanie), a druga
osoba musi zareagowaé wyraznie (,,tak”, ,,nie” lub kontrpropozycja) na prosbe
inicjatora.

2. Jesli zainteresowani nie potrafig znalez¢ rozwigzania, wskazuja kolege,
ktoremu ufaja, by byt ich mediatorem. Kolega wspiera skonfliktowane strony
w znalezieniu porozumienia, ale nie moze go narzucac.

3. Jesli mediacja si¢ nie udaje, zwotywany jest panel kolegdw na temat problemu.
Rola panelu jest wystuchanie i pomoc w wypracowaniu porozumienia. [ znowu
nie mozna wymusza¢ decyzji, jakkolwiek zwykle moralna sita grupy wystar-
cza, by wyjasni¢ konflikt i doprowadzi¢ sprawe do konca.

4. W ostatecznos$ci zatozyciel/prezes firmy moze by¢ zaproszony do panelu, by
podnies¢ jego moralng range (Laloux, 2015, s. 140).

Kiedy konflikt ma charakter prywatny, od wszystkich stron oczekuje si¢ po-
szanowania zasady poufnosci w trakcie procesu i po jego zakonczeniu. Poufnosc¢

1 dyskrecja dotyczy rowniez 0sob stojacych w centrum konfliktu. Muszg zazegnac
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kontrowersj¢ 1 nie rozszerza¢ jej. Rozwigzywanie sporéw jest podstawowym
elementem w tamigtowce przenikajacych si¢ praktyk samozarzadzania. Jest to
mechanizm, poprzez ktory wspolpracownicy czynia si¢ nawzajem odpowiedzialni
za swoje wzajemne zobowigzania. Proces jest skuteczny na tyle, na ile w pracy
panuje odpowiednia kultura, w ktorej ludzie czuja si¢ bezpiecznie i sg zachgcani, by
oczekiwac¢ od siebie nawzajem odpowiedzialnosci. Wtedy pracownicy wykazuja si¢
umiejetnosciami spotecznymi i siegajg po dostepne procesy, by przepracowywaé
konflikty dojrzale i taktownie (Laloux, 2015, s. 140—141).

Turkusowe versus klasyczne podejscie do zarzadzania konfliktami
organizacyjnymi

Jesli chodzi o ogdlne podejscie do konfliktow organizacyjnych, to zwykle stosuje
si¢ uniwersalng technike zarzadzania przez konflikty (inaczej: przez rozwigzywanie
konfliktow) scharakteryzowang migdzy innymi w klasycznych opracowaniach (np.
Rahim, 2001) oraz w pracach przegladowych (Roche, Teague, Clolvin, 2014; Bieniok
iin., 1997, s. 234-246). Obejmuje ona ogot dziatan kadry kierowniczej organizacji
z jednej strony zorientowanych na identyfikacje i oceng konfliktow w niej wystepu-
jacych w przekroju ich cech, rodzajow, przyczyn i skutkdéw, a z drugiej na propono-
wanie usprawnien ukierunkowane na ograniczanie, stymulowanie i rozwigzywanie
konfliktow. Wymienione dziatania muszg by¢ realizowane w taki sposob i w takim
zakresie, aby zapewni¢ sprawne funkcjonowanie organizacji. Konflikt jest przy tym
postrzegany jako zjawisko normalne i eksponuje si¢ jego pozytywny wplyw na
efektywnos$¢ dziatania organizacji, inaczej niz przy tradycyjnym jego traktowaniu
wytacznie jako zjawiska negatywnego, koniecznego do wyeliminowania. Takie
podejscie do konfliktow organizacyjnych mozna potraktowac jako klasyczne, biorac
pod uwagg wieloletnie do§wiadczenia w zakresie jego stosowania.

»lurkusowe podejscie” do zarzadzania konfliktami organizacyjnymi moze sta-
nowi¢ alternatywe w stosunku do klasycznej techniki zarzadzania przez konflikty,
warto wiec poréwnac oba rozwazane podejscia, biorgc pod uwage ich najwazniejsze
cechy (tab. 1).

Poréownanie obu podej$¢ wyraznie wskazuje, iz to drugie, w odroznieniu od
pierwszego, w mniejszym stopniu respektuje zasade hierarchii rozkazodawczej,
znacznie poszerzajac udzial i znaczenie pracownikéw wykonawczych w procesie
zarzadzania konfliktami.

Ponadto ma mniej sformalizowany charakter, opierajac si¢ bardziej na do-
raznych i intuicyjnych dziataniach, a nie na utrwalonej rutynie organizacyjnej
(z jej pozytywnymi i negatywnym przejawami). W mniejszym stopniu podaza za
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regulami i wytycznymi, a w zamian za to eksponuje istotng rol¢ wykorzystywania
i doskonalenia kompetencji pracownikow oraz podejmowanych przez nich inicjatyw.

Tabela 1

Porownanie dwoch podej$¢ do zarzadzania konfliktami organizacyjnymi

Klasyczna technika zarzadzania
Cecha konfliktem w tradycyjnej
organizacji

Koncepcja zarzadzania konfliktem
w organizacji turkusu

Menedzerowie wlasciwego
Kluczowa rola | szczebla nadzorujacy pracownikow
w konflikcie jako strony konfliktu (szef ma

Sami skonfliktowani pracownicy
z ewentualng pomoca mediatora
(bezposrednia konfrontacja)

inicjatywe)
Przedmiot Tres¢ — kwestie sporne Proces — znany wszystkim sposob
konfliktu rozstrzygane w ramach procedur podejscia
Orientacja Statyczna — na cele i zadania Dynamiczna — na dziatania i zachowania
Miejsce Na odpowiednich szczeblach

. . .. Bezposrednio w miejscu powstania
zarzadzania hierarchii p Jseup

Metody ograniczania, stymulowania i rozwigzywania

Narzedzia —
szczegdlowe §tosowane plar{owo Wykorzy;tyw'alne doraznie
1 systematycznie 1 spontanicznie
. Wysoka — regulaminy, zakres Na tyle, na ile niezbgdna — jasny i znan
Formalizacja y , . csu s Z y v, | Zhe Jastly 1 znany
czynnosci, instrukcje itp. wszystkim proces i praktyki

. . Szkolenie wszystkich pracownikow
Nacisk na doskonalenie . - .
Zakres L. . ., w zakresie umiejetnosci
. umiejetnos$ci menedzerow . . .
szkolenia . . . . | interpersonalnych pozwalajacych im na
w zakresie zarzadzania konfliktami . . o
polubowne rozwigzywanie konfliktow

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Zasadnicze podobienstwo pomigdzy rozwazanymi podejsciami stanowi fakt,
iz oba majg dawac ten sam efekt, to znaczy zagwarantowac sprawne zarzadza-
nie konfliktami w organizacji, a co za tym idzie — sprzyja¢ osigganiu przez nig
pozadanego poziomu efektywnosci dzialania. Ponadto w ramach obu podejs¢
wykorzystuje si¢ identyczne narzedzia szczegdtowe, aczkolwiek sg one stosowane
w odmienny sposob.

Podsumowanie

Reasumujac, warto wskaza¢ najwazniejsze zalety ,,turkusowego podejscia” do
procesow zarzadzania konfliktami organizacyjnymi. Przede wszystkim stwarza
ono mozliwo$¢ znaczacego zaangazowania pracownikow w realizacj¢ tych pro-
cesOw, poszerzajac zakres ich odpowiedzialnosci. Stymuluje petniejsza integracje
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zespotéw niezbedng do sprawnej realizacji celow i rozwigzywania problemow.
Sprzyja doskonaleniu potencjatu kompetencyjnego pracownikow nie tylko w za-
kresie zarzadzania konfliktami, ale takze innych, pokrewnych umiejetnosci, jak na
przyktad komunikowanie si¢, podejmowanie decyzji czy prowadzenie negocjacji.
Ograniczajac znaczenie hierarchii rozkazodawczej w zarzadzaniu konfliktami,
pozwala na ksztaltowanie i podtrzymywanie partnerskich relacji pomiedzy sta-
nowiskami pracy i zespotami dzialajacymi w organizacji. W efekcie usprawnia
proces motywowania pracownikow i stwarza sprzyjajace warunki do ich rozwoju.
Rozwazane podejscie wydaje si¢ by¢ bardziej adekwatne do potrzeb wspotczesnych
organizacji niz klasyczna technika zarzadzania przez konflikty. Z drugiej jednak
strony nalezy podkresli¢, iz ze wzgledu na ograniczone do$wiadczenia ze stosowa-
nia omawianego podejs$cia (o koncepcji turkusowej mowi si¢ zaledwie od dwoch
lat), jego wymienione powyzej zalety maja relatywny charakter.

Przedstawione podejscie bedzie przedmiotem poglebionych prac badaw-
czych autoréw w celu jego udoskonalenia. W wymiarze teoretycznym prace te
beda ukierunkowane gldwnie na uscislenie jego charakterystyk i uwarunkowan
stosowania oraz doprecyzowanie i wzbogacenie szczegétowych zasad, metod
i technik mozliwych do wykorzystania w jego ramach. W wymiarze praktycznym
przydatno$¢ rozwazanego podejscia bedzie podlega¢ weryfikacji w badaniach
empirycznych o charakterze porbwnawczym, zwlaszcza w zastosowaniu do zarzg-
dzania konfliktami organizacyjnymi w systemach logistycznych. Problematyka ta
jest bowiem przedmiotem rozprawy doktorskiej realizowanej obecnie przez wspot-
autorke artykutu, natomiast jego wspdtautor petni funkcje promotora tej rozprawy.
Mozna wyrazi¢ nadzieje, iz pomyS$lna realizacja wskazanych wyzej zamierzen
badawczych pozwoli na istotne udoskonalenie rozwazanego podejscia, a co za tym
idzie — wzbogaci teori¢ zarzadzania konfliktami w naukach o zarzadzaniu.
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»lurquoise Approach” to Managing Organizational Conflicts

Keywords: organizational conflict, managing conflicts, organization of turquoise

Summary. Considerable complexity and dynamics of changes occurring in contemporary
organizations and their environment entails the necessity to seek for effective managerial
tools, in particular needed for the processes of managing organizational conflicts. There-
fore the objective of the paper is to present new, promising approach to conduct those
processes, based on the idea of the so-called organization of turquoise (Laloux, 2015). The
paper is of theoretical character. At first organization of turquoise has been characterized.
Then the synthesis of ,,turquoise approach” to manage them has been made. In turn that
approach has been compared to classic technique of management by conflicts. Within the
closing section the advantages of that approach and the directions of its improvement in
authors’ research works have been pointed out.
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