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Abstract

Subject and purpose of the work: The commercial success of an organisation is based on its
unique characteristics which make it stand out from its competitors. It can be the result of as many
factors as there are many types of organisations and the goals they pursue. However, there are
some invariants among them, which include leadership and management style associated with
it. The purpose of this article is to demonstrate the possible ways of implementing the idea of
a turquoise management model in organisations with strong knowledge-based leadership.
Materials and methods: The subject of the study were medical entities of the SMEs group. A face-
to-face and telephone interview with a person holding a leadership role in the treatment unit was
chosen as the research method.

Results and conclusions: An attempt was made to verify the thesis of the possible synergies
between turquoise ideas and strong leadership. The paper demonstrates a natural evolution of the
leadership model which has resulted from the generation Y and Z entering the labor market, which
is characterised by features converging with the turquoise idea of management.

Keywords: leadership, teal organisation, knowledge-based organisations, healthcare providers

Streszczenie

Przedmiot i cel pracy: Sukces rynkowy organizacji opiera sie na jej unikalnych cechach, ktére
wyrdézniaja ja sposrod konkurentéw. Moze by¢ on wynikiem tak wielu czynnikéw, jak wiele jest
typow organizacji i realizowanych przez nie celéw. S3 w$réd nich jednak pewne niezmienniki,
do ktérych nalezy m.in. przywoédztwo i zwigzany z nim sposéb zarzadzania. Celem artykutu jest
przedstawienie mozliwosci zastosowania idei turkusowej formy zarzadzania w organizacjach
o silnym przywoédztwie opartych na wiedzy.

Materialy i metody: Przedmiotem badan objete zostaty podmioty lecznicze z grupy MSP. Jako
technike badawcza przyjeto wywiad bezposredni i telefoniczny z osobg petniaca role przywodcza
w jednostce lecznicze;j.
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Wyniki i wnioski: Podjeta zostata préba weryfikacji tezy o mozliwosci synergii turkusowych idei i silnego przywodztwa. Wy-
kazano naturalng ewolucje modelu przywdédztwa, wynikajaca z wchodzenia na rynek pracy pokolenia YiZ, charakteryzujacego

sie cechami zbieznymi z turkusowg koncepcja zarzadzania.

Stowa kluczowe: przywodztwo, turkusowa organizacja, organizacje oparte na wiedzy, podmioty lecznicze

Introduction

Technological progress, changes in the cultural
and social spheres and the accompanying faster
pace of life mean that the 21st century is commonly
referred to as the age of a new type of economy -
the knowledge economy. The classical factors of
production - labour, land, capital - have lost their
overriding role in it, giving way to knowledge and
information (Bolisani, Bratianu, 2018).

The emerging vision of the knowledge-based
enterprise points to the need to replace the classical
paradigms, focusing on the strong position of the
leader and treating the employee in an instrumental-
mechanistic way, with an organic leadership
paradigm, in which the leader becomes a mentor
and power is shared among organisational members
focused on achieving to common goals.

The testing of the validity of the hypothesis given
above about the evolution of leadership in the smart
enterprise towards turquoise management was based
on the conclusions drawn from the answers to the
followingresearch questions, addressed to the leaders
of healthcare entities: (a) Can healthcare entities be
categorised as knowledge-based organisations? (b)
Are healthcare entities the organisations with strong
leadership? (c) What factors determine the leadership
model in healthcare entities as knowledge-based
organisations? (d) What leadership competencies
are expected of a leader in a knowledge-based
organisation? (¢) What should the potential structure
of a knowledge-based organisation be in order to
provide the leadership with the room to achieve its
objectives?

The role of leadership in the modern
organisation

Many authors point out that the source of the
development of a modern company and its sustainable
competitive advantage in the new conditions of the
knowledge-based economy are effective leadership
behaviours (Rowe et al., 2005; Kopertynska, 2015;
Feng Jing, Avery, 2008), which are a determinant of
the effective coordination of people’s activities and
the orientation of their efforts towards the goals and
objectives of the organisation.

According to M. Armstrong, leadership focuses
on the most important resource in a company, which
is people. It is the process of inspiring individuals to
act in order to achieve the desired results. The role
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Wstep

Postep techniczny, zmiany w sferze kulturowej
i spotecznej oraz towarzyszacy im wzrost tempa
zycia sprawiaja, ze XXI wiek jest powszechnie nazy-
wany czasem nowego typu gospodarki - gospodarki
opartej na wiedzy. Nadrzedna role utracity w niej
klasyczne czynniki wytwoércze - praca, ziemia, kapi-
tat - ustepujac miejsca wiedzy i informacji (Bolisani,
Bratianu, 2018).

Formutujaca sie wizja przedsiebiorstwa opar-
tego na wiedzy wskazuje na potrzebe zastgpienia
klasycznych paradygmatdéw, koncentrujacych sie na
silnej pozycji przywédcy i traktujacych pracowni-
ka w sposéb instrumentalnomechanistyczny, para-
dygmatem przywddztwa organicznego, w ktérym
przywddca staje sie mentorem, a wtadza jest dzielo-
na pomiedzy cztonkéw organizacji zaangazowanych
w realizacje wspolnych celow.

Badanie prawdziwo$ci podanej powyzej hipote-
zy o ewolucji przywodztwa w inteligentnym przed-
siebiorstwie w kierunku turkusowego zarzadzania
zostato oparte na wnioskach ptynacych z odpowie-
dzi na nastepujgce pytania badawcze, skierowane
do przywodcéw-lideréw podmiotéw leczniczych: (a)
Czy podmioty lecznicze mozna zaliczy¢ do organiza-
cji opartych na wiedzy? (b) Czy podmioty lecznicze
sg organizacjami o silnym przywoédztwie? (c) Jakie
czynniki ksztattujag model przywédczy w podmiotach
leczniczych jako organizacjach opartych na wiedzy?
(d) Jakie kompetencje przywddcze s3 wymagane od
lidera organizacji opartej na wiedzy? (e) Jaka powin-
na by¢ potencjalna struktura organizacji opartej na
wiedzy, by zapewnié przywo6dcom przestrzen do re-
alizacji przyjetych celow?

Rola przywdédztwa we wspélczesnej organizacji

Wielu autoréw wskazuje, iz Zrédtem rozwoju no-
woczesnej firmy i jej trwatej przewagi konkurencyj-
nej w nowych warunkach gospodarki opartej na wie-
dzy sa skuteczne zachowania przywodcze (Roweiin.,
2005; Kopertyniska, 2015; Feng Jing, Avery, 2008), sta-
nowigce wyznacznik efektywnej koordynacji dziatan
ludzi i ukierunkowania ich wysitkéw na cele i zadania
organizaciji.

Wedtug M. Armstronga przywo6dztwo koncen-
truje sie na najwazniejszym zasobie w przedsiebior-
stwie, jakim sg ludzie. Jest procesem inspirowania
jednostek do dziatania w celu osiggniecia pozada-
nych rezultatéw. Rolg przywddcy jest wiec przygoto-
wanie i inspirowanie grupy do wykonania podjetego
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of the leader is therefore to prepare and inspire the
group to perform the undertaken task. When the
desired results are not achieved, the outcome may
be frustration among group members, disharmony,
criticism and, ultimately, the breakdown of the
team. It is also the leader’s aim to foster the right
relationship between individual group members
and to meet their needs. This is an important factor
in the effective implementation of the undertaken
tasks (Armstrong, 2008). According to the theory
presented by J. Adair in his work Action Centred
Leadership (Adair, 1984; Ackah, 2019), the needs that
a good leader should meet include task-related needs,
group needs - building team cohesion, and individual
needs - harmonising the needs of the individual with
the needs of the task and the group.

In order to meet these needs, leaders can adopt
different modes of action, which depend on the
socio-economic and cultural environment in which
the organisation operates, the type of organisation,
the nature of the task being carried out, the
characteristics of the group and, what is important,
the personality of the leader!. It is the leader who
acts as the inspirer and motivator of the group
members. He or she must therefore possess certain
character traits that distinguish him or her in the
group and place him or her in a dominant position.
According to Stogdill, these are intelligence, alertness,
insight, responsibility, initiative, perseverance, self-
confidence and sociability (Nikezic, Nikezic, 2021). In
contrast, Zaccaro, Kemp and Bader mention: cognitive
ability, extroversion, conscientiousness, emotional
stability, openness, agreeableness, motivation, social
intelligence, self-control, emotional intelligence and
problem-solving skills (Northouse, 2010). Meanwhile,
J. Adair distinguishes: integrity, toughness, honesty,
warmth, humility and self-confidence (Adair, 1999).
The literature review indicates that the very long and
varied list of qualities that characterise a good leader,
but this does not change the fact that some of them, i.e.
intelligence, self-confidence, determination, integrity
and prosociality are the most frequently mentioned
ones in the discussions published over the years.

G. C. Avery proposed to organise the existing
concepts of leader and leadership by introducing
the following paradigms: classical, transactional,
visionary and organic. In the classical approach, the
leader is identified with an autocratic management
style in which the will of the leader is imposed on the
team members. The organisation is tightly controlled
by the leader and activities within it become routine

1 According to some authors, leadership skills can be le-
arned, honed and developed. A different stance can be found,
among others, in the work of L. Mullins and P.G. Northouse,
who suggest that leadership can be identified with the innate
abilities of leaders (Mullins, 2010; Northouse, 2010).

zadania. W przypadku nieosiggniecia zamierzonych
rezultatéow efektem moze by¢ frustracja cztonkéw
grupy, dysharmonia, krytyka i ostatecznie rozpad
zespotu. Celem przywédcy jest rowniez ksztatto-
wanie wila$ciwych relacji pomiedzy poszczegélnymi
czlonkami grupy oraz zaspokajanie ich potrzeb. Sta-
nowi to bowiem istotny czynnik efektywnej realiza-
cji podjetych zadan (Armstrong, 2008). Wedtug teorii
przedstawionej przez ]. Adaira w pracy Action Centred
Leadership (Adair, 1984; Ackah, 2019) potrzeby, ktére
powinien zaspokoi¢ dobry przywddca obejmujg po-
trzeby zwigzane z realizacja zadania, potrzeby gru-
powe - budowanie spdjnosci zespotu oraz potrzeby
indywidualne - zharmonizowanie potrzeb jednostki
z potrzebami zadania i grupy.

W celu realizacji tych potrzeb przywdédcy moga
przyjacé rézne style dziatania, ktére zalezg od otocze-
nia spoteczno-gospodarczo-kulturowego, w ktérym
dziata organizacja, jej typu, charakteru realizowane-
go zadania, charakterystyki grupy i, co wazne, oso-
bowoéci lideral. To przywddca petni role inspiratora
i motywatora cztonkéw grupy. Musi wiec posiadaé
pewne cechy charakteru wyré6zniajgce go w grupie
i stawiajace w pozycji dominujacej. Wedtug Stogdil-
la s3 to: inteligencja, czujnos¢, wnikliwo$¢, odpowie-
dzialno$¢, inicjatywa, wytrwatos$¢, pewnos¢ siebie
i towarzyskos¢ (Nikezic, Nikezic, 2021). Z kolei Zac-
caro, Kemp i Bader wskazujg na: zdolnosci poznaw-
cze, ekstrawersje, sumienno$¢, stabilno$¢ emocjonal-
ng, otwarto$¢, ugodowos$é, motywacje, inteligencje
spoteczna, samokontrole, inteligencje emocjonalng
i zdolno$¢ rozwigzywania problemdéw (Northouse,
2010) J. Adair wyrdznia za$: integralnos$¢, twardosé,
uczciwo$¢, ciepto, pokore i wiare w siebie (Adair,
1999). Studia literatury wskazuja, ze lista cech cha-
rakteryzujacych dobrego przywoédce jest bardzo
dtuga i zréznicowana, co nie zmienia jednak faktu,
ze niektoére z nich, tj. inteligencja, pewnos¢ siebie, de-
terminacja, uczciwos$¢ i prospotecznos$¢ sa najczesciej
powtarzajacymi sie w prowadzonych na przestrzeni
lat rozwazaniach.

G. C. Avery zaproponowat uporzadkowanie
istniejacych koncepcji przywddcy i przywodztwa
wprowadzajac nastepujgce paradygmaty: klasyczny,
transakcyjny, wizjonerski oraz organiczny. W podej-
$ciu klasycznym przywodca jest utozsamiany z auto-
kratycznym stylem zarzadzania, w ktéorym cztonkom
zespotu narzucana jest wola lidera. Organizacja jest
$cisle kontrolowana przez przywddce, a dziatania
w niej zachodzace stajg sie rutynowe i przewidywal-
ne. Rola przywodcy jest nakierowana na realizacje

1 Wedtug niektérych autoréw umiejetnosci przywdéd-
czych mozna sie nauczy¢, doskonali¢ je i rozwija¢. Inne stano-
wisko znajdujemy m.in. w pracach L. Mullinsa i P.G. Northousa,
ktérzy wskazuja, iz przywo6dztwo mozna utozsamiaé z wro-
dzonymi zdolno$ciami lideréw (Mullins, 2010; Northouse,
2010).
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and predictable. The role of the leader is directed
towards the accomplishment of the assumed task,
while the employees are merely a means to that end
(Feng Jing, Avery, 2008). However, this approach
has some drawbacks, including declining task
performance, especially when activities become
more complex and exceed the supervisory capacity of
a single person or when the authority of the leader is
eroded.

A different view of leadership is presented by
the transactional paradigm, in which the leader
identifies the needs and desires of subordinates and
then explains how these can be satisfied in return
for the work done by group members. Through work
motivation, transactional leaders are able to build
trust in subordinates to make the necessary effort in
order to achieve the expected level of performance
(Yukl, 2013). In contrast to the classical approach,
in transactional leadership the source of employee
engagement lies in rewards, agreements and
negotiations with the leader, rather than in fear or
respect for the leader. However, over time, routine
and predictability can set in in this approach, and the
organisation will begin to be strongly controlled by
leaders.

Visionary leadership became a subject of
particular interest in the 1980s. The visionary
leader expects team members to be enthusiastic
and committed to the vision created by them. When
making decisions, the leader uses a collaborative
model. He shares problems with his subordinates
and seeks consensus before making a final decision.
The visionary leader grants group members a much
higher level of authority in the organisation than in
the classical and transactional leadership models.
This is necessary because the leader needs the input
and commitment of subordinates in order to achieve
his goals. The source of employee commitment is the
charisma of the leader and/or the shared vision of
the goal. The attempt to co-manage the organisation
that emerges here makes the actions taken within
the organisation more unpredictable and uncertain,
which therefore require skilled and competent
employees who share the leader’s vision and can
contribute to its realisation (Feng Jing, Avery, 2008).

Organic leadership is a relatively new concept.
It allows a group of people with varying levels
of knowledge of current issues to emerge and be
accepted by the group. Here there is no need for
formal leaders and the interaction of all members of
the organisation can constitute a form of leadership,
united by a common vision and values. According to
this paradigm, where the organisation has no formal
leadership structure, there may be an integrator-
mentor role that actively connects the many parts
of the organisation together. The emphasis is on
emerging leadership rather than appointing people
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przyjetego zadania, za$ pracownicy sa jedynie $rod-
kiem do osiggniecia tego celu (Feng Jing, Avery, 2008).
Takie podejscie wykazuje jednak pewne wady, zwig-
zane m.in. z malejaca efektywnoscig wykonania zada-
nia, zwtaszcza gdy dziatania stajq sie bardziej ztozone
i przekraczajg mozliwo$ci nadzorcze jednej osoby lub
gdy autorytet przywodcy ulega ostabieniu.

Odmienne spojrzenie na przywdédztwo prezen-
tuje paradygmat transakcyjny, w ktérym lider rozpo-
znaje potrzeby i pragnienia podwtadnych, a nastepnie
wyjasnia, w jaki sposéb moga by¢ one zaspokojone
w zamian za wykonang przez czlonkéw grupy prace.
Dzieki motywacji do pracy przywodcy transakcyjni
s3 w stanie zbudowac¢ zaufanie u podwtadnych do
podjecia niezbednego wysitku, aby osiggna¢ oczeki-
wany poziom wydajnoSci (Yukl, 2013). W przeciwien-
stwie do podejscia klasycznego, w przywddztwie
transakcyjnym zrédto zaangazowania pracownikow
tkwi w nagrodach, umowach i negocjacjach z przy-
wddca, a nie w strachu lub szacunku dla niego. Z cza-
sem w podej$ciu tym moze pojawic sie jednak rutyna
i przewidywalno$¢, a organizacja zaczyna by¢ silnie
kontrolowana przez lideréw.

Przywddztwo wizjonerskie stato sie przedmio-
tem szczegOlnego zainteresowania w latach osiem-
dziesigtych XX wieku. Lider-wizjoner oczekuje od
cztonkéw zespotu entuzjazmu i zaangazowania
w realizacje kreowanej przez siebie wizji. Przy po-
dejmowaniu decyzji przywoédca stosuje styl wspot-
pracy. Dzieli sie problemami ze swoimi podwtadnymi
i szuka konsensusu, zanim podejmie ostateczng de-
cyzje. Lider-wizjoner daje cztonkom grupy znacznie
wyzszy poziom wiadzy w organizacji niz w modelu
klasycznego i transakcyjnego przywodztwa. Jest to
niezbedne, poniewaz lider potrzebuje wktadu i zaan-
gazowania podwtadnych, aby zrealizowac swoje cele.
Zrédtem zaangazowania pracownikéw jest chary-
zma lidera i/lub wspélna wizja celu. Pojawiajaca sie
tu préba wspétzarzadzania organizacjg powoduje, ze
podejmowane w jej ramach dziatania sa bardziej nie-
przewidywalne i niepewne oraz wymagaja wykwa-
lifikowanych i kompetentnych pracownikéw, ktérzy
podzielajg wizje lidera, a takze moga przyczynic¢ sie
do jej realizacji (Feng Jing, Avery, 2008).

Stosunkowo nowa koncepcjg jest przywddztwo
organiczne. Pozwala ono na pojawienie sie i zaakcep-
towanie przez grupe os6b o réznym stopniu wiedzy
na temat biezacych problemoéw. Nie istnieje tu ko-
niecznos$¢ funkcjonowania formalnych lideréw, a inte-
rakcja wszystkich cztonkéw organizacji moze stano-
wic forme przywodztwa, potaczonego wspolng wizja
i warto$ciami. Zgodnie z tym paradygmatem, w kt4-
rym organizacja nie ma formalnej struktury przy-
wodztwa, moze pojawic sie rola integratora-mentora,
ktory aktywnie taczy ze sobg wiele cze$ci organizacii.
Nacisk ktadzie sie na wytaniajgce sie przywdédztwo,
anie na mianowanie ludzi na stanowiska kierownicze.
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to leadership positions. A leader will be recognised
as a leader as long as he or she is meeting the needs
that are important to employees. It is important
to realise that such organic leadership demands
the establishment of a form of self-control and self-
organisation in which people have a clear sense of
purpose and autonomy in a particular activity. The
organisation adopts a style of mutual agreement
in decision-making. Decisions do not have to be
unanimous, but they should be based on consensus
(Avery, 2011).

The various approaches to leadership style
presented above do not constitute a hermetic, fixed
form, butthey intermingle and complement each other.
It is also worth noting that the emergence of a new
leadership paradigm does not mean the automatic
elimination of already existing leadership concepts.
For example, a task-oriented approach - the classic,
transactional approach - may work bestin emergency
situations. In less structured or ambiguous situations,
where outcomes depend on good group cooperation
and a sense of purpose, leaders who care more about
maintaining good relationships with their team are
more likely to achieve their goals (Armstrong, 2008).

The turquoise management concept and know-
ledge-based organisations

The evolution of modern society is constantly
changing the rationale of how an organisation should
operate to achieve maximum efficiency. Many of
today’s companies are still managed based on models
developed for the industrial age, while the world has
moved into the digital age, in which the business
environment has become more volatile, uncertain,
complex and ambiguous (Steiber, Aldnge, 2016).

A key barrier to the development of classically
organised companies is believed to be difficult to
reconfigure, formal hierarchies based on centralised
management and control systems. They are
characterised by strictly defined professional roles,
rules and procedures. Strategic decisions are made
by small decision-making groups, standing at the top
of a hierarchy in which a strong leader plays the most
important role.

However, the transition from an industrial to
adigital economy means that an increasingly emerging
trend and organisational response to the new reality is
the phenomenon of decentralisation. Decentralisation
has even been recognised as one of the structural
parameters that predefine organisational performance
(Boissier et al., 2016). An organisation can focus its
decentralisation efforts on different areas of activity.
However, it is mainly in the decentralisation of power,
meaning the empowerment of all team members,
that the increased flexibility, responsiveness and
innovativeness of the organisation is seen.

Przywddca bedzie uznawany tak dtugo za lidera, jak
dtugo bedzie zaspokajat wazne dla pracownikéw po-
trzeby. Wazne jest, aby zdac¢ sobie sprawe, Ze takie or-
ganiczne przywdédztwo wymaga wytworzenia formy
samokontroli i samoorganizacji, w ktérej ludzie maja
wyrazne poczucie celu i autonomii w okreslonym
dziataniu. Organizacja przyjmuje styl wzajemnego
porozumienia przy podejmowaniu decyzji. Decyzje
nie muszg by¢ jednomyslne, ale powinny opiera¢ sie
na konsensusie (Avery, 2011).

Przedstawione powyzej rézne podejscia do sty-
lu przywédztwa nie stanowig hermetycznej, statej
formy, lecz wzajemnie przenikaja sie i uzupetniajg.
Warto réwniez zauwazy¢, ze pojawienie sie nowego
paradygmatu przywdédcy nie oznacza automatycznej
eliminacji dotychczasowych koncepcji lidera. Przykta-
dowo, podejscie zorientowane na zadanie - klasyczne,
transakcyjne - moze sie okazac najlepsze w sytuacjach
kryzysowych. W mniej uporzagdkowanych lub niejed-
noznacznych sytuacjach, w ktérych wyniki zaleza od
dobrej wspdtpracy grupy i poczucia celu, przywddcy,
ktorym bardziej zalezy na utrzymaniu dobrych relacji
z zespotem majg wieksze szanse na osiggniecie wy-
znaczonych celéw (Armstrong, 2008).

Turkusowa koncepcja zarzadzania a organizacje
oparte na wiedzy

Rozwdj wspodiczesnego spoteczenstwa nieustan-
nie zmienia przestanki tego jak powinna funkcjonowaé
organizacja, by osiaga¢ najwyzsza efektywnos¢. Wie-
le dzisiejszych firm nadal jest zarzadzana w oparciu
0 modele opracowane dla epoki industrialnej, podczas
gdy swiat przeszedt do ery cyfrowej, w ktorej srodo-
wisko biznesowe stato sie bardziej zmienne, niepewne,
ztoZone i niejednoznaczne (Steiber, Aldange, 2016).

Kluczowa bariere rozwoju klasycznie zorganizo-
wanych firm upatruje sie w trudnych do rekonfigura-
cji, formalnych hierarchiach, bazujacych na systemach
scentralizowanego zarzadzania i kontroli. Wystepuja
w nich $cisle okreslone role zawodowe, zasady i pro-
cedury. Strategiczne decyzje podejmowane s3 przez
mate grupy decyzyjne, stojace na szczycie hierarchii,
w ktérej najwazniejszg role odgrywa silny przywodca.

Przechodzenie od gospodarki industrialnej
do gospodarki cyfrowej powoduje jednak, Ze coraz
cze$ciej pojawiajacym sie trendem i organizacyjna
odpowiedzig na nowg rzeczywisto$¢ jest zjawisko
decentralizacji. Decentralizacja zostata nawet uzna-
na za jeden z parametréw strukturalnych, ktére pre-
definiuja wydajno$¢ organizacji (Boissier i in., 2016).
Organizacja moze skoncentrowac swoje wysitki de-
centralizacyjne na réznych obszarach dziatalno$ci.
Jednak to gtéwnie w decentralizacji wtadzy, oznacza-
jacej upodmiotowienie wszystkich cztonkéw zespotu
upatruje sie zwiekszenie elastycznosci, zdolnosci re-
agowania i innowacyjno$¢ organizacji.
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The decentralised approachisrepresented, among
others, by F. Laloux’s concept of the teal (turquoise)
organisation (Laloux, 2014).Itassumes thatoperational
efficiency is possible without a formal hierarchy
and a formal incentive system. The key element is
self-regulation and self-organisation. The basis for
success is mutual trust, which unleashes creativity,
strengthens motivation, a sense of responsibility and
the need for self-development (Sulich, Rutkowska,
2019). Employees in the organisation do not work
within the framework of imposed responsibilities, but
shape their place in the organisation themselves, taking
on different roles, depending on their competences
and capabilities, thus eliminating the problem of
‘occupational burnout’. The organisation of work is
based on, spontaneously created, task forces, which
independently formulate goals and ways of achieving
them. Depending on the current needs, there can be
many task forces, allowing the organisation to carry
out many projects simultaneously.

Duetotheshiftawayfromahierarchical structure
in teal organisations, there is no talk of leadership as
such, but of self-organisation. The leader is the first
among equals, whereby the position of the leader may
change depending on the task at hand (Laloux, 2014).
Thus, the conclusion is that in order to transform
an organisation into a teal (turquoise) one, a shift in
the consciousness of management and employees is
necessary. Management should relinquish control of
employees, relying instead on trusting them, giving
them freedom to make decisions and involving them
in the management process.

However, the concept of self-organisation and
the inclusion of all employees in the decision-making
process may provoke resistance from management
due to the loss of the hierarchical authority that
is normally associated with it. In the traditional
organisational model, the possession of authoritative
power often stems from access to information, which
in the case of the turquoise model is universally
available. On the other hand, many organisations still
adopt the assumptions of Theory X by D. McGregor in
their management model. According to it, the average
person shirks responsibility and has an innate
aversion to work and, if possible, he or she will avoid it.
For this reason, most employees need to be controlled
and guided in order to get them to make the necessary
effort to achieve organisational goals (Griffin, 2008).

Being a leader in a teal organisation does not
mean taking a supervisory role towards employees,
but giving them freedom to set goals, make decisions
and perform tasks. There should be a partnership
between employees, rather than a paternalistic
relationship (Jack, 2018). This means that we can
define a ‘turquoise leader’, depending on the goal
pursued by the team, as a coach or mentor, for
instance.
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Podejscie decentralizacyjne reprezentuje m.in.
koncepcja organizacji turkusowej F. Laloux’a (Laloux,
2014). Zaktada ona, Ze efektywnos$¢ dziatan jest moz-
liwa bez formalnej hierarchii i formalnego systemu
motywacyjnego. Kluczowym elementem jest samo-
regulacja i samoorganizowanie. Podstawg sukcesu
jest wzajemne zaufanie, ktére uwalnia kreatywnos¢,
wzmacnia motywacje, poczucie odpowiedzialno-
$ci oraz potrzebe samorozwoju (Sulich, Rutkowska,
2019). Zatrudnieni w organizacji pracownicy nie dzia-
taja w ramach narzuconego zakreséw obowigzkdw,
ale sami ksztattujg swoje miejsce w organizacji, przyj-
mujac rozne role, w zaleznos$ci od swoich kompetencji
i mozliwosci, eliminujac tym samym problem ,wypale-
nia zawodowego”. Organizacja pracy opiera sie na, two-
rzonych spontanicznie, zespotach zadaniowych, ktére
samodzielnie formutuja cele i sposoby ich osiggniecia.
W zaleznosci od zaistniatych potrzeb zespotéow za-
daniowych moze by¢ wiele, dzieki czemu organizacja
moze realizowac wiele projektéw rownoczes$nie.

Ze wzgledu na odejscie od struktury hierar-
chicznej w turkusowych organizacjach nie méwi sie
o przywodztwie jako takim, ale o samoorganizowa-
niu. Lider jest pierwszym ws$réd réwnych sobie, przy
czym pozycja lidera moze sie zmienia¢ w zaleznosci
od zadania, ktére jest realizowane (Laloux, 2014).
Wynika stad, ze w celu transformacji organizacji na
turkusowg niezbedna jest zmiana $wiadomoSci kie-
rownictwa i pracownikéw. Kierownictwo powinno
zrezygnowac z kontroli pracownikéw, opierajac sie
na zaufaniu do nich, udzieleniu swobody w podejmo-
waniu decyzji i wiaczanie ich w proces zarzadzania.

Koncepcja samoorganizowania i wtaczenie
wszystkich pracownikéw w proces decyzyjny moze
wzbudza¢ jednak op6r kierownictwa z powodu utra-
ty przynaleznej jej hierarchicznej wtadzy. W tradycyj-
nym modelu organizacji posiadanie wtadzy wynika
czesto z dostepu do informacji, ktéra w przypadku
modelu turkusowego jest powszechnie dostepna.
Z drugiej strony, nadal w wielu organizacjach, wdra-
zajac model zarzadzania, przyjmuje sie zatozenia teo-
rii X autorstwa D. McGregora. Wedtug niej przecietny
cztowiek uchyla sie od odpowiedzialnos$ci oraz ma
wrodzong nieche¢ do pracy i, jesli to mozliwe, bedzie
jej unikat. Z tego powodu wiekszos$¢ pracownikéw
musi by¢ kontrolowana i kierowana, aby sktonic¢ ich
do podjecia odpowiedniego wysitku w celu osiggnie-
cia celéw organizacyjnych (Griffin, 2008).

Bycie przywo6dca w turkusowej organizacji nie
oznacza przyjecia roli nadzorczej wobec pracow-
nikéw, ale na dawaniu im swobody w wyznaczaniu
celéw, podejmowaniu decyzji i wykonywaniu zadan.
Pomiedzy pracownikami powinna zachodzi¢ relacja
partnerska, a nie paternalistyczna (Jack, 2018). Ozna-
cza to, ze ,turkusowego przywddce” mozemy zdefi-
niowaé, w zalezno$ci od realizowanego przez zespét
celu, np. jako coacha lub mentora.
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The role of the coach is to analyse the potential
of the employees and skilfully ask questions, directing
them towards a solution to the given problem. By doing
so, employees themselves learn how to creatively
approach a new situation. The work is focused on
efficiency and task completion. It is important to note
that a coach is not usually an expert in the area that
presents difficulties for the employee; he or she does
not teach, advise or indicate solutions, but supports
the employee in finding solutions and motivates him or
her to achieve the goals he or she has set. A mentor, on
the other hand, is an expertin a particular field. His or
her task is to pass on his or her experience, knowledge
and skills to the employee. However, he or she does
not give them ready-made solutions, but shows them
how to achieve their goals. The master-apprentice
relationship that develops is based on partnership;
the mentor has a direct and personal interest in the
development of the employees (Gallacher, 1997).

In the literature on the subject, we find ideas
considered by some to be related to turquoise
thinking, which combine the ‘turquoise leader’
with servant leadership, levelling the hierarchical
structure of the organisation (Jack, 2018). Similar to
the turquoise concept, this departs from traditional
thinking in which leaders take full responsibility for
the implementation of the vision and employees are
only expected to follow orders. In servant leadership,
the leader is expected to help realise the vision,
inspire change and the team member is passionate
about the task at hand.

The presence of a ‘turquoise leader’ in an
organisation does not mean the elimination of ‘self-
management’? for yet another reason. Employees
take joint responsibility for work outcomes, monitor
them and make the required changes in response to
recognised needs. However, suchan approachrequires
the pursuit of continuous personal development of
each team member, which leads to both an increase
in the efficiency of the organisation’s functioning and
an increase in the employee’s individual awareness
as a person and member of the community for which
he or she is responsible (Tabaszewska-Zajbert,
Sokotowska-Durkalec, 2019).

Therefore, the basic resource of a teal
organisation is knowledge. Solving every problem
is an opportunity to learn and to move to a higher
level of development. This approach to organisational
functioning intuitively highlights the importance of
individual and group knowledge of employees and

2 A. . Blikle points out that in the case of teal organisa-
tions, we are dealing with collective decision-making regar-
ding the division of tasks, rather than team-based issuing of
orders. For this reason, he suggests that in this Type of orga-
nisation it is more appropriate to use the term ,self-organisa-
tion’ rather than ,self-management’. (Blikle, 2017).

Rolg coacha jest analiza potencjatu pracowni-
kéw i umiejetne zadawanie pytan, nakierowujacych
ich na rozwiazanie badanego problemu. Dzieki temu
pracownicy sami uczg sie jak kreatywnie podej$¢ do
nowej sytuacji. Praca jest skoncentrowana na efek-
tywno$ci i wykonaniu zadania. Nalezy zaznaczy¢, ze
coach nie jest zwykle specjalistg w dziedzie, ktéra
stanowi trudnosci pracownikowi; nie uczy, nie dora-
dza i nie wskazuje rozwigzan, a wspiera pracownika
w poszukiwaniu rozwigzan i motywuje go do reali-
zacji postawionych przez niego celdw. Mentor za$ jest
ekspertem w danej dziedzinie. Jego zadaniem jest
przekazanie pracownikom swojego doswiadczenia,
wiedzy i umiejetnosci. W toku realizacji zadania nie
podaje im jednak gotowych rozwiagzan, lecz wskazuje
w jaki sposdb osiggnac¢ wyznaczony cel. Ksztattuja-
ca sie relacja mistrz-uczen ma charakter partnerski;
mentor jest bezposrednio i osobi$cie zainteresowany
rozwojem pracownikéw (Gallacher, 1997).

W literaturze znajdujemy idee uwazane przez
niektorych za pokrewne mysleniu turkusowemu, kté-
re tacza ,turkusowego przywoédce” z przywddztwem
stuzebnym, niwelujagcym hierarchiczna strukture
organizacji (Jack, 2018). Podobnie jak w koncepcji
turkusowej odchodzi sie tu od tradycyjnego mysle-
nia, w ktéorym przywédcy ponosza petna odpowie-
dzialno$¢ za realizacje wizji, a pracownicy majg tylko
wykonywac polecenia. W przywédztwie stuzebnym
lider ma pomaga¢ w realizacji wizji, inspirowaé do
zmiany, a czlonek zespotu z pasjg wykonuje powie-
rzone mu zadanie.

Wystepowanie w organizacji ,turkusowego
przywodcy” nie oznacza eliminacji ,samozarzadza-
nia”? z jeszcze jednego powodu. Pracownicy biora
solidarnie odpowiedzialno$¢ za efekty pracy, moni-
toruja je oraz dokonujg wymaganych zmian w odpo-
wiedzi na zidentyfikowane potrzeby. Takie podejscie
wymaga jednak dazenia do statego osobistego rozwo-
jukazdego z cztonkéw zespotu, co prowadzi zaréwno
do wzrostu efektywnosci funkcjonowania organiza-
cji, jak i zwiekszenia indywidualnej Swiadomosci pra-
cownika jako osoby i cztonka spotecznosci, za ktéra
jest odpowiedzialny (Tabaszewska-Zajbert, Sokotow-
ska-Durkalec, 2019).

Podstawowym zasobem turkusowej organizacji
jest wiec wiedza. Rozwigzywanie kazdego problemu
to okazja do nauki i wej$cia na wyzszy poziom roz-
woju. Takie podejscie do funkcjonowania organizacji
intuicyjnie wskazuje na znaczenie wiedzy indywidu-
alnej i grupowej pracownikéw oraz catej organizacji

2 A.]. Blikle zwraca uwage, iz w przypadku organizacji
turkusowych mamy do czynienia z kolektywnym podejmowa-
niem decyzji odnos$nie podziatu zadan, nie za$ z zespotowym
wydawaniem polecen. Z tego powodu wskazuje, ze w tego
typu organizacjach wtasciwsze jest stosowanie pojecia ,sa-
moorganizacja” niz ,samozarzadzanie”. (Blikle, 2017).
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the organisation as a whole in creating a competitive
advantage for the company. For efficient decision-
making, it is assumed that everyone has full access
to information, otherwise - the occurrence of
information asymmetry - informal hierarchies
could emerge. It is also assumed that the collective
intelligence of ‘self-managing’ employees allows the
evolving goals of the organisation to be detected and
realised as efficiently as possible.

The given features of the turquoise approach to
organisational management fit in many aspects with
the concept of the knowledge-based organisation,
whose functioning is focused on creating added
value through the use of knowledge. In both cases,
a key role is played by the appropriate selection
of employees with specific characteristics and
competences, modern communication technologies
and a continuous process of systematiclearning, which
leads to the transformation of individual knowledge
into organisational knowledge. Intangible resources
constitute the greatest potential in knowledge-based
companies, and knowledge is inherent to people
employed by the company. This indicates that there
is a need to humanise management in the direction
of People management - by employing a person rather
than an employee (Powichrowska, 2018).

In a knowledge-management-oriented, learning
and entrepreneurial organisation in terms of seeking,
taking and exploiting opportunities, adaptation to
new forms of organisation, driven by internal and
external needs, occurs dynamically. Therefore,
organisations of this type can become a testing
ground for implementing the concept of turquoise
management.

Philosophy of turquoise management philosophy
in healthcare entities

In the 21st century, healthcare organisations
face a number of challenges, the most significant
of which are related to the change in awareness of
patients and employees, the treatment of patients
through the use of the latest techniques, preventive
measures and the need for medical staff to constantly
supplement and expand their knowledge. Operating in
the new evolving reality generated by the knowledge
economy therefore creates pressure to change the
classic organisational structure of the healthcare
entity, where decision-making is usually based on
a strong leadership position.

Since healthcare entities base their activities on
the qualifications of their employees and the need to
continuously develop and improve them, they can be
categorised as knowledge-based organisations.
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w stworzeniu przewagi konkurencyjnej firmy. W celu
sprawnego procesu decyzyjnego zakladasie, ze kazdy
ma pelny dostep do informacji, w przeciwnym przy-
padku - wystgpienia asymetrii informacji - mogtoby
doj$¢ do stworzenia nieformalnych hierarchii. Przyj-
muje sie réwniez, ze zbiorowa inteligencja ,samoza-
rzadzajgcych sie” pracownikéw pozwala na wykrycie
ewoluujacych celéw organizacji i ich jak najefektyw-
niejsza realizacje.

Podane cechy turkusowego podejscia do zarza-
dzania organizacja wpisuja sie w wielu punktach
w koncepcje organizacji opartej na wiedzy, ktdrej
funkcjonowanie jest skoncentrowane na kreowaniu
wartos$ci dodanej przez wykorzystywanie wiedzy.
W obu przypadkach kluczowga role odgrywa odpo-
wiedni dob6r pracownikéw o okreslonych cechach
i kompetencjach, nowoczesne technologie komunika-
cyjne oraz ciagly proces systematycznego uczenia sie,
co doprowadza do przeksztatcania wiedzy indywidu-
alnej w wiedze organizacyjng. W przedsiebiorstwach
opartych na wiedzy najwiekszym potencjatem sg za-
soby o charakterze niematerialnym, a wiedza jest in-
tegralng cze$cig zatrudnionych w przedsiebiorstwie
ludzi. Wskazuje to na potrzebe humanizacji zarzadza-
nia w kierunku People management - zatrudnianie
cztowieka a nie pracownika (Powichrowska, 2018).

W organizacji zorientowanej na zarzadzanie
wiedza, uczacej sie i przedsiebiorczej w zakresie po-
szukiwania, podejmowania i wykorzystywania szans,
dostosowanie sie do nowych form organizacyjnych,
wynikajacych z potrzeb wewnetrznych i zewnetrz-
nych, nastepuje dynamicznie. Z tego wzgledu organi-
zacje tego typu moga stac sie poligonem badawczym
dla wdrazania koncepcji turkusowego zarzadzania.

Turkusowa filozofia zarzadzania w podmiotach
leczniczych

Organizacje z sektora opieki zdrowotnej w XXI
wieku stojg w obliczu wielu wyzwan, wsréd ktérych
najistotniejsze zwiazane sg ze zmiang Swiadomosci
pacjentéw i pracownikdéw, leczeniem chorych, przy
wykorzystaniu najnowszych technik, dziataniami
prewencyjnymi oraz koniecznos$cig statego uzupet-
niania i poszerzania wiedzy przez personel medycz-
ny. Funkcjonowanie w nowej, ewoluujgcej rzeczywi-
stosci, wygenerowanej przez gospodarke opartg na
wiedzy, stwarza wiec presje na zmiane klasycznej
struktury organizacyjnej podmiotu leczniczego,
w ktérym proces decyzyjny oparty jest zazwyczaj na
silnej pozycji przywddcy.

Poprzez oparcie dziatalno$ci podmiotéw sekto-
ra opieki zdrowotnej na kwalifikacjach pracownikow
oraz koniecznosci ich cigglego rozwijania i doskona-
lenia mozna zaliczy¢ je do grona organizacji opartych
na wiedzy.
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Research methods

The research, aimed at analysing the factors
shaping the leadership model in a knowledge-based
organisation and determining its organisational
structure, was conducted by the authors in 2019-
2020, on arandom sample of healthcare entities from
the SMEs group?.

A face-to-face and telephone interview with
a person holding a leadership role in the treatment
unitwas chosen as the research method. It was defined
as the number of healthcare entities registered
in Poland. According to the Register of Entities
Performing Medical Activities, at the end of 2018,
there were more than 22,100 registered healthcare
entities providing health services.

In order to determine the minimum sample size,
representative of the statistical population, a 95%
confidence level was assumed, the fraction size -
50%, and the margin of error was set at 5%. For the
assumptions made in this way, there was determined
the necessity of interviewing 378 people in leadership
roles in healthcare entities (CEOs - management
staff, medical directors). In the end, the results of 147
interviews were used for the analysis, indicating the
possibility of a maximum error margin of 8%. 73% of
companies belonging to the micro-enterprise group,
21% of small enterprises and 6% of medium-sized
enterprises participated in the survey, of which 64%
were mono-speciality establishments and 36% were
multi-speciality establishments.

Some of the questions posed to respondents
were:

(@) Can healthcare entities be categorised as
knowledge-based organisations?

(b) Are healthcare entities organisations with
strong leadership?

(c) What factors shape the leadership model in
a knowledge-based organisation?

(d) What leadership competencies are expected of
the leader of a knowledge-based organisation?

(e) What should the potential structure of
a knowledge-based organisation be in order to
provide the leadership with the room to achieve
its objectives?

3 Pursuant to Article 4 of the Act of 15 April 2011 on me-
dical activity (Journal of Laws from 2011 No. 112 item 654),
medical entities are entrepreneurs within the meaning of the
provisions of the Act of 6 March 2018. - Entrepreneurs Act
(Journal of Laws from 2021 item 162 and 2105 and of 2022
item 24) in all forms provided for the performance of busi-
ness activity, unless the Act provides otherwise, i.e. a natural
person, a legal person and an organisational unit that is not
a legal person, to which a separate act grants legal capacity
- performing business activity on its own behalf. Partners in
a civil partnership are also considered entrepreneurs within
the scope of their business activity.

Metody badawcze

Badania, ukierunkowane na analize czynnikow
ksztattujacych model przywddczy w organizacji
opartej na wiedzy oraz determinujacych jej strukture
organizacyjna, zostaty przeprowadzone przez autor-
ki w latach 2019-2020, na prébie losowej podmiotow
leczniczych z grupy MSP3.

Jako technike badawcza przyjeto wywiad bez-
posredni i telefoniczny z osoba petnigca role przy-
wodcza w jednostce leczniczej. Na etapie plano-
wania badania dokonano zdefiniowania populacji
statystycznej, okreSlonej jako liczba zarejestrowa-
nych w Polsce podmiotéw wykonujacych dziatalnos$¢
lecznicza. Zgodnie z Rejestrem Podmiotéw Wykonu-
jacych Dziatalno$¢ Lecznicza na koniec 2018 roku za-
rejestrowanych byto ponad 22.100 podmiotéw leczni-
czych udzielajacych $wiadczen zdrowotnych.

W celu okreslenia minimalnej wielko$ci préby,
reprezentatywnej dla populacji statystycznej, przyje-
to poziom ufnosci réwny 95%, wielkos¢ frakcji - 50%,
za$ maksymalny btad okreslono na poziomie 5%. Dla
tak przyjetych zatozen ustalono konieczno$¢ prze-
prowadzenia wywiadu z 378 osobami pelnigcymi
funkcje przywddcze w podmiotach leczniczych udzie-
lajacych swiadczen zdrowotnych (prezesi spétek - ka-
dra zarzadzajaca, dyrektorzy medyczni). Ostatecznie
do analizy wykorzystano wyniki 147 wywiadow, co
wskazuje na mozliwo$¢ wystgpienia maksymalnego
btedu na poziomie 8%. W badaniu uczestniczyto 73%
firm nalezacych do grupy mikroprzedsiebiorstw,
21% matych przedsiebiorstw i 6% Srednich przedsie-
biorstw, z czego 64% byto placéwkami monospecjali-
stycznymi, za$ 36% - wielospecjalistycznymi.

Wsrod pytan zadanych respondentom znalazty
sie:

(a) Czy podmioty lecznicze mozna zaliczy¢ do or-
ganizacji opartych na wiedzy?

(b) Czy podmioty lecznicze s3 organizacjami o sil-
nym przywodztwie?

(c) Jakie czynniki ksztattujag model przywoédczy
w organizacji opartej na wiedzy?

(d) Jakie kompetencje przywodcze s3 wymagane
od lidera organizacji opartej na wiedzy?

3 Zgodnie z art. 4 Ustawy z dnia 15 kwietnia 2011 roku
o dziatalno$ci leczniczej (Dz. U. 2011 Nr 112 poz. 654) podmio-
tami leczniczymi sg przedsiebiorcy w rozumieniu przepiséw
ustawy z dnia 6 marca 2018 r. - Prawo przedsiebiorcéow (Dz.
U.z 2021 r. poz. 16212105 oraz z 2022 r. poz. 24) we wszelkich
formach przewidzianych dla wykonywania dziatalnosci go-
spodarczej, jezeli ustawa nie stanowi inaczej, tj. osoba fizycz-
na, osoba prawna i jednostka organizacyjna niebedaca osoba
prawna, ktdérej odrebna ustawa przyznaje zdolno$¢ prawna
- wykonujaca we wtasnym imieniu dziatalno$¢ gospodarcza.
Za przedsiebiorcow uznaje sie rowniez wspo6lnikéw spotki
cywilnej w zakresie wykonywanej przez nich dziatalnosci
gospodarcze;j.
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Results

The analysis of the respondents’ statements
regarding the question ‘Can the healthcare entities
they lead be classified as knowledge-based
organisations?’ confirmed that healthcare entities,
through the health and life care tasks they carry out,
are ‘learning organisations’. More than 83% of the
respondents indicated that their competitiveness in
the market is ensured by qualified staff, providing
high-quality treatment services. Among the
respondents, 52% declared that they develop new
treatment services on their own, which is possible
due to the continuous improvement of their staff, 15%
indicated that new services are developed within the
framework of scientific and research consortia or are
ordered from scientific and research units, 22% - new
services are acquired in the form of licences, only 11%
- have not introduced new services recently.

Observation of the operating principles of
healthcare entities, compared to other market entities,
allows us to conclude that they are characterised by
a relatively high organic organisational structure
with a strong leadership position, where work
positions and departments are highly specialised and
autonomous. Such a hypothesis is confirmed by the
statements of the respondents, who indicate that the
right selection of people in leadership positions plays
a key role in the organisational management strategy
they implement.

The need to create a strong leadership position
stems from the fact that in healthcare entities, the
implementation of medical tasks depends on the
competence of employees, and the primary goal with
which all team members identify is the life and health
of the patient. The position of a leader in a healthcare
entity is therefore sanctioned primarily by a title
or degree and specialist knowledge and experience
(62%), followed by social competence (20%) and
organisational skills (18%). Such an order of qualities
gives the leader the characteristics of an autocratic
leader managing an organisation, imposing his or
her plans and guidelines for their implementation.
The study confirms this view, as the majority of
respondents, pointed to the traditional hierarchical
model (71%) as the model for managing specialised
teams used in the treatment unit. In contrast, more
than 25% pointed to the matrix structure of the
organisation; however, this position was presented
mainly by medium-sized companies.

However, among the respondents’ answers
concerning the organisational structure of the unit
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(e) Jaka powinna by¢ potencjalna struktura orga-
nizacji opartej na wiedzy, by zapewnié¢ przy-
wodcom przestrzen do realizacji przyjetych
celow?

Wyniki

Analiza wypowiedzi respondentéw, dotycza-
cych pytania ,Czy kierowane przez nich podmioty
lecznicze mozna zaliczy¢ do organizacji opartych na
wiedzy?” potwierdzita, iZ podmioty lecznicze, po-
przez realizowane zadania ochrony zdrowia i zycia
sg ,organizacjami uczgcymi sie”. Ponad 83% respon-
dentéw wskazata, iz konkurencyjnos¢ na rynku za-
pewnia im wykwalifikowana kadra, realizujgca ustu-
gi lecznicze wysokiej jako$ci. Wsréd badanych 52%
zadeklarowato samodzielne opracowywanie nowych
ustug leczniczych, ktére jest mozliwe dzieki statemu
doskonaleniu sie kadry, 15% wskazato, iZ nowe ustu-
gi sg opracowywane w ramach konsorcjéw naukowo-
-badawczych lub sg zamawiane w jednostkach na-
ukowo-badawczych, 22% - nowe ustugi sa nabywane
w formie licencji, zaledwie 11% - nie wprowadzato
nowych ustug w ostatnim czasie.

Obserwacja zasad funkcjonowania podmiotow
leczniczych, w poréwnaniu z innymi podmiotami
rynkowymi, pozwala wnioskowag, iz charakteryzuja
sie one relatywnie wysokg organiczng strukturg or-
ganizacji z silng pozycja przywodcy, gdzie stanowi-
ska pracy i dzialy sa wysoce wyspecjalizowane i au-
tonomiczne. Hipoteze takg potwierdzajg wypowiedzi
respondentéw, ktérzy wskazuja, iz w realizowanej
przez nich strategii zarzadzania organizacja kluczo-
wa role odgrywa wtasciwy dobdr oséb petnigcych
funkcje kierownicze.

Potrzeba stworzenia pozycji silnego przywddcy
wynika stad, iZ w podmiotach leczniczych realizacja
zadan medycznych zalezy od kompetencji pracowni-
kéw, a podstawowym celem, z ktédrym utozsamiaja sie
wszyscy czlonkowie zespotu jest zycie i zdrowie pa-
cjenta. Pozycje osoby petnigcej role przywoédcy-lide-
ra w podmiocie leczniczym sankcjonuje wiec przede
wszystkim tytut lub stopien naukowy oraz specjali-
styczna wiedza i do$wiadczenie (62%); w dalszej ko-
lejnosci za$ kompetencje spoteczne (20%) i zdolnosci
organizacyjne (18%). Tak okreslony porzadek cech,
nadaje liderowi znamiona przywdédcy autokratycznie
zarzadzajacego organizacja, narzucajgcego jej swoje
plany i wytyczne ich realizacji. Przeprowadzone ba-
dania potwierdzaja ten poglad, bowiem wiekszos¢
respondentéw, wskazato na tradycyjny model hierar-
chiczny (71%) jako model zarzadzania zespotami spe-
cjalistycznymi, wykorzystywany w jednostce leczni-
czej. Ponad 25% wskazato natomiast na macierzowa
strukture organizacji; taki stanowisko prezentowaty
jednak gtéwnie przedsiebiorstwa $rednie.
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they are in charge of, there is a growing awareness
that the centralisation of authority and decisions
may become a cause of stagnation in the team (35%),
resulting from a lack of motivation to take on new
challenges, as well as a lowering of the standard of
work performed (25%) and the emergence of the
phenomenon of diffusion of responsibility’ (22%).
Therefore, among the key qualities of a leader-leader
in a healthcare entity, in addition to substantive
knowledge and experience, respondents included
the team building skills (72%). Justifications cited
included the efficiency of the treatment unit (45%),
the introduction of new treatment services (55%) and
R&D development (32%).

One of the interesting arguments cited by the
president of a medium-sized treatment company,
emphasising the need to emphasise team building
and integration, was the reconciliation of different
generations of employees coexisting side by side in
treatment units, in particular the three generations:
the so-called baby boomers (50+) and X and Y, which
are characterised by a fundamentally different
approach both to life and to their own careers. For
example, the baby boomer generation values stability
and rarely changes jobs; it respects authority figures
and prefers a traditional career path. In contrast to
the representatives of this generation, generation
X is result-oriented rather than process-oriented, is
characterised by loyalty to the employer and a strong
orientation towards self-development, and manifests
a tendency towards workaholism. Generation Y is
committed to the tasks that interest them, and values
a work-life balance. The challenge facing the labour
market is Generation Z, who, like the representatives
of the Generation Y cohort, prefer a flat organisational
structure. They are expected to be characterised
by a low degree of loyalty to the employer and the
entitlement.

In response to the question ‘What should the
potential structure ofaknowledge-based organisation
beinorder to provide leaders with the room to achieve
their stated goals?’ The majority leaned towards
a matrix structure (39%) and a network structure
(32%). A hierarchical structure was indicated by 29%
of respondents. At the same time, it should be noted
thata change to another organisational structure was
declared by only 5% of respondents.

When choosing a potential organisational
structure, leaders pointed out that in the current
times, the continuous development of knowledge
and technology and the change of consciousness of
the new generation, the strong position of the leader
should also undergo an evolution. The proposal
to combine strong leadership with elements of an
organic management style was supported by as many
as 56% of respondents.

Wsrod odpowiedzi respondentéw, dotyczacych
struktury organizacyjnej, kierowanej przez nich
jednostki, widoczna jest jednak coraz cze$ciej Swia-
domos¢ tego, iz centralizacja wtadzy i decyzji moze
sta¢ sie przyczyna stagnacji w zespole (35%), wyni-
kajacej z braku motywacji do podejmowania nowych
wyzwan, oraz obniZeniem standardu wykonywanej
pracy (25%) i pojawieniem sie zjawiska ,rozmycia od-
powiedzialnosci” (22%). Dlatego do kluczowych cech
przywédcy-lidera w podmiocie leczniczym, obok wie-
dzy merytorycznej i doS§wiadczenia, respondenci za-
liczyli umiejetno$¢ budowania zespotu (72%). Wérod
uzasadnien wskazywano m.in. efektywno$¢ pracy
jednostki leczniczej (45%), wprowadzanie nowych
ustug leczniczych (55%) i rozwdj B+R (32%).

Jednym z ciekawych, przytoczonych przez pre-
zesa $redniego przedsiebiorstwa leczniczego argu-
mentoéw, akcentujacym potrzebe potozenia nacisku
na tworzenie i scalanie zespotu, bylo pogodzenie
w podmiotach leczniczych, wspétistniejacych obok
siebie, réznych generacji pracownikéw, a w szczeg6l-
nosci trzech pokolen: tzw. baby boomers (50+) oraz
XiY, ktore charakteryzuje zasadniczo inne podejscie
zaréwno do zycia, jak i do wtasnej kariery zawodo-
wej. Na przyktad pokolenie wyzu demograficznego
ceni stabilnos¢ i rzadko zmienia miejsce pracy; sza-
nuje autorytety, preferuje tradycyjna Sciezke kariery.
W przeciwienstwie do przedstawicieli tego poko-
lenia, generacja X jest ukierunkowana na rezultaty,
a nie sam proces, charakteryzuje sie lojalno$cig wo-
bec pracodawcy i duzym zorientowaniem na samo-
rozwdéj, przejawia sktonnosci do pracoholizmu. Po-
kolenie Y angazuje sie w realizacje interesujacych je
zadan, cenigc sobie przy tym zachowanie réwnowagi
pomiedzy pracg a zyciem prywatnym. Wyzwaniem,
przed ktérym stoi rynek pracy jest generacja Z, kté-
ra, podobnie jak przedstawiciele kohorty pokolenia'y,
preferuje ptaska strukture organizacyjna. Przewidu-
je sie, ze cechowac ich bedzie niski stopien lojalno$ci
wobec pracodawcy i roszczeniowos¢.

W odpowiedzi na pytanie ,Jaka powinna by¢
potencjalna struktura organizacji opartej na wiedzy,
by zapewni¢ przywddcom przestrzen do realizacji
przyjetych celéw?” Wiekszo$¢ z nich sklaniata sie ku
strukturze macierzowej (39%) i strukturze sieciowej
(32%). Strukture hierarchiczng wskazato 29% re-
spondentéw. Nalezy jednocze$nie zauwazy¢, iz zmia-
ne struktury organizacyjnej na inng zadeklarowato
zaledwie 5% respondentéw.

Dokonujagc wyboru potencjalnej struktury or-
ganizacyjnej przywodcy-liderzy zwracali uwage na
fakt, ze w obecnych czasach, ciggtego rozwoju wie-
dzy i technologii oraz zmiany §wiadomos$ci nowego
pokolenia, silna pozycja przywddcy-lidera réwniez
powinna ulec ewolucji. Propozycje taczenia silnego
przywdédztwa z elementami organicznego stylu za-
rzadzania popierato az 56% badanych.
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The proposals for management in the conditions
of a knowledge-based society, presented by the
respondents, allow us to formulate the conclusion that
the leader, without losing his/her position resulting
from personal and substantive authority, should enter
into dialogue with team members, even accepting
a certain dispersion of leadership. According to
leaders, the opportunity to present their views,
comments and proposals strengthens team unity
and motivates colleagues to continuously develop
their competences, both medical and interpersonal,
allowing them to build professional relationships
with patients, their families or colleagues (52%). It
is therefore up to the leader-mentor/coach to create
the team culture, its cohesion and, consequently,
the development and effectiveness of the group in
achieving its goals. Only 15% of the respondents
did not see the need to change the perception of the
leader’s current position in the organisation.

In a well-functioning, professional team, where

mutual trust must play a key role, anonymity is
abandoned and the leader-mentor/coach getting to
know the employees better creates an environment
for effective talent management.*
In the survey conducted, the majority of leader-
leaders (63%) noted that capturing and developing
talent means that the organisation can formulate and
implement new or more complex tasks.

The comments made above, regarding the
functioning of medical teams in healthcare entities,
bring to mind the characteristics of teal (turquoise)
organisations. According to the research, the main
motivator for the evolution of a strong, authoritarian
leader into a leader-mentor/coach is the development
of knowledge and technology.

The tasks carried out by employees are based
on their cooperation and trust, as well as their
responsibility for the work they do. The team
structure adapts to the specific task at hand, and any
difficulty encountered by an employee is a motivator
to acquire knowledge in order to solve it. In this case,
the turquoise model needs to include a stronger
function of the leader-mentor/coach, who ensures the
stability and reliability of the organisation without
limiting the autonomy of the team members.

4 According to the research, healthcare entities strive to
continuously improve the competencies of their employees
mainly in order to increase their productivity and effectively
achieve organisational goals. (Ingrama, Glod, 2016) The im-
plication is that they focus on themselves rather than on their
employees.
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Przedstawione przez respondentéw propozycije
zarzadzania w warunkach spoteczenstwa opartego
na wiedzy, pozwalajg na sformutowanie wniosku, iz
przywddca, nie zatracajac swojej pozycji wynikajacej
z autorytetu osobowego i merytorycznego, powinien
podejmowac dialog z cztonkami zespotu, godzac sie
nawet na pewnga dyspersje przywédztwa. Wedtug
przywoédcow-lideréw mozliwos¢ prezentacji swoich
pogladow, uwag i propozycji umacnia jedno$¢ zespotu
i motywuje wspotpracownikéw do ciggtego rozwoju
kompetencji, zaréwno medycznych, jak i interperso-
nalnych, pozwalajacych na budowanie profesjonal-
nych relacji z pacjentami, ich rodzinami czy wspo6t-
pracownikami (52%). To od przywo6dcy-mentora/
coacha zalezy wiec tworzenie kultury zespotu, jego
spojnosé, a w konsekwencji rowniez rozwdj i skutecz-
no$¢ grupy w osiaganiu zatozonych celéw. Zaledwie
15% badanych nie widziato potrzeby zmian w przy-
jetym dotychczas postrzeganiu pozycji przywodcy
w organizacji.

W dobrze funkcjonujacym, profesjonalnym

zespole, w ktorym kluczowa role musi odgrywacé
wzajemne zaufanie, odchodzi sie od anonimowosci,
a lepsze poznanie pracownikéw przez przywddce-
-mentora/coacha stwarza Srodowisko do skuteczne-
go zarzadzania talentami.*
W przeprowadzonym badaniu wiekszo$¢ przywaod-
cow-liderow (63%) zwroécito uwage, iz wychwyty-
wanie i rozwijanie talentéw oznacza dla organizacji
mozliwo$¢ formutowania i realizacji nowych lub bar-
dziej ztozonych zadan.

Przedstawione powyzej uwagi, dotyczace funk-
cjonowania zespotéw medycznych w podmiotach
leczniczych nasuwaja na my$l cechy turkusowych
organizacji. Jak wynika z przeprowadzonych badan,
gtéwnym motywatorem ewolucji silnego, autorytar-
nego przywodcy w kierunku przywédcy-mentora/
coacha jest rozwdéj wiedzy i technologii.

Realizowane przez pracownikéw zadania opie-
raja sie na ich wspétpracy i zaufaniu oraz odpowie-
dzialno$ci za wykonywang prace. Struktura zespotu
dopasowuje sie do specyfiki realizowanego zadania,
a kazda trudnos$¢ napotkana przez pracownika jest
motywatorem do zdobycia wiedzy w celu jej roz-
wigzania. W tym przypadku model turkusu musi
uwzglednia¢ silniejsza funkcje przywoédcy-mentora/
coacha, ktéry czuwa nad stabilnoscig i niezawodno-
$cig organizacji, nie ograniczajac jednocze$nie auto-
nomii cztonkéw zespotu.

4 Jak wynika z przeprowadzonych badan podmioty
lecznicze daza do statego podnoszenia kompetencji swo-
ich pracownikéw gtéwnie w celu zwiekszenia ich wydajno-
Sci i skutecznej realizacji celéw organizacji. (Ingrama, Glod,
2016) Wynika stad, ze koncentruja sie raczej na sobie, a nie na
pracownikach.
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Conclusions

The concept of turquoise management has
emerged fairly recently. Despite the examples of its
application presented in the literature on the subject,
itis difficult to clearly assess whether it is an effective
model of enterprise organisation or a utopian theory
(Blikle, 2017; Holwek, 2018). It seems that some of
the assumptions about self-organisation and self-
development can be applied to the management of
creative organisations that foster the formation of
creative environments, which we can also include
healthcare entities.

Using the assumptions of turquoise management
theory to its full extent in an organisation is a difficult
process due to a number of limitations. These include
the tradition of hierarchical structure, work and
employee stereotypes or provisions of law.

According to the research, healthcare entities
with the characteristics of knowledge-based
organisations are mostly institutions with strong
leadership. Most of them prefer a hierarchical
organisational structure. Although the respondents
are aware of the necessity of a natural evolution of
the management structure in the treatment entity,
a small percentage of them are ready to change
towards a matrix or network structure, in which the
concepts of turquoise management are an important
element. However, this transformation is taking place
and is being done gradually, e.g. by supporting the
development of employees or by involving them in
decisions that are important for the organisation.
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Koncepcja turkusowego zarzadzania pojawita
sie stosunkowo niedawno. Pomimo przedstawianych
w literaturze przyktadéw jej zastosowania trudno
jestjednoznacznie ocenic czy jest to efektywny model
organizacji przedsiebiorstwa, czy tez utopijna teoria
(Blikle, 2017; Holwek, 2018). Wydaje sie, ze niekto-
re zatozenia dotyczace samoorganizowania i samo-
rozwoju moga znaleZ¢ zastosowanie w zarzadzaniu
organizacjami kreatywnymi, ktére sprzyjaja ksztat-
towaniu Srodowisk tworczych, do ktérych mozemy
réwniez zaliczy¢ podmioty lecznicze.

Peine wykorzystanie zalozen teorii turkuso-
wego zarzadzania w organizacji jest procesem trud-
nym ze wzgledu na szereg ograniczen. Nalezg do nich
m.in.: tradycja hierarchicznej struktury, stereotypy
dotyczace pracy i pracownika czy przepisy prawne.

Jak wynika z przeprowadzonych badan podmio-
ty lecznicze, majace cechy organizacji opartych na
wiedzy, s3 w wiekszosci instytucjami o silnym przy-
wodztwie. Wiekszo$¢ z nich preferuje hierarchiczng
strukture organizacyjna. Chociaz respondenci zda-
ja sobie sprawe z koniecznos$ci naturalnej ewolu-
cji struktury zarzadzania w podmiocie leczniczym
jednak niewielki ich odsetek jest gotéw na zmiane
w kierunku struktury macierzowej lub sieciowej,
w ktorych elementem sg koncepcje turkusowego za-
rzadzania. Transformacja ta jednak ma miejsce i jest
dokonywana stopniowo, np. przez wspieranie rozwo-
ju pracownikéw lub udzial w podejmowaniu przez
nich decyzji waznych dla organizacji.
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