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Dajmy juz spokdj z tym turkusem
O tym jak piekna praktyka staje sie modg, a nawet ideologig

Abstrakt

Celem niniejszego artykutu jest pogtebiona refleksja na temat zjawiska ,,turku-

sowych organizacji” oraz trendu w zarzadzaniu, ktory sie wokot tego zjawiska

ksztattuje. Tekst demaskuje mity i uproszczenia naroste wokoét ,;turkusowych or-

ganizacji”, pokazuje je w szerszej perspektywie (m.in. zwiazki ,,turkusu” z Teoria

Integralng i ewolucyjnym modelem rozwoju Swiadomosci).

Stowa kluczowe: turkusowe organizacje, rozwoj $wiadomosci, rozwoj

organizacji, Teoria Integralna, Ken Wilber, Frederic Laloux,
Spiral Dynamics

Let’s drop this turquoise trend
How beautiful practice becoming mode and even ideology

Abstract

The goal of this article is to deeper reflection on “turquoise organizations” pheno-

menon and the trend in management emerging around this phenomenon. Text

unmask myths and simplifications accumulated around this, show them in a broader

view (incl. connections of “turkois” with Integral Theory and the consciousness

evolution model).

Keywords: turquoise organizations, consciousness evolution, organizational

development, Integral Theory, Ken Wilber, Frederic Laloux,
Spiral Dynamics
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2 JAROSEAW HOLWEK

Istotne problemy naszego Zycia nie mogg by¢ rozwigzane
na tym samym poziomie myslenia,

na jakim bylismy, kiedy je tworzylismy.

Albert Einstein

Wstep: turkusowy zawrdt gtowy

O ,,turkusowych organizacjach” styszat juz chyba kazdy, kto interesuje si¢ nowymi
trendami w zarzgdzaniu. Wiele os6b postrzega to zjawisko jako kolejny pomyst-
-mode na kierowanie organizacja — jeden z tych, ktore pojawiaja si¢ i znikaja,
i z ktérych tylko czes¢ zakorzenia si¢ na dtuzej.

Mozna spotka¢ wielu entuzjastow, a nawet wyznawcow ,,turkusu”, ktorzy
wszystko chcg ,,malowac” na turkusowo i ktérzy stowo ,,turkus” powtarzaja w co
drugim zdaniu, odmieniajac je przez wszystkie przypadki.

S3 tacy, ktorzy na ,,turkus” spogladaja zyczliwie, ale z przymruzeniem oka,
uwazajac go za szczytne, humanitarne, lecz utopijne podejscie do biznesu, albo
za piesn blizej nieokreslonej przysztosci.

Sa tez takie osoby, ktore z ,,turkusu” si¢ Smieja lub go krytykuja, twierdzac,
ze jest to jaka$ kolejna bzdura wymys$lona przez idealistycznych treneréw i co-
achow nieznajacych twardych regut biznesu.

Os6b majacych do tego zjawiska trzeZwy, oparty na rozumieniu jego sedna
stosunek, jest, w mojej subiektywnej opinii, niewiele.

Stad wtasnie pomyst, zeby napisac¢ na ten temat obszerny artykut, ktorego celem
jest ,,wtozenie kija w mrowisko” dzigki odrobinie krytykanctwa i garsci drobnych
ztosliwosci, ale ktory ma tez za zadanie rzucic¢ wiecej Swiatta na bardzo ztozony
kontekst ,,turkusowych” organizacji oraz zachecic czytelnikow do jego studiowa-
nia. Kolejnym celem tego tekstu jest apel o zdroworozsagdkowe podejscie do zjawis-
ka ,,turkusu”, zeby wykorzysta¢ tkwigcy w nim potencjat, nie ,,wylewajac dziecka
z kapielg”, co mozna osiagna¢ wtasnie dzieki lepszemu rozumieniu wspomnianego
kontekstu. A datem sobie prawo do pisania o tym nie dlatego, ze uwazam si¢ za
eksperta od ,,turkusu”, ale dlatego, ze od wielu lat z pasja studiuje wiedze, ktéra
stanowi baze do analizy i opisu ,,turkusowych” organizaciji.
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W pierwszej czesci tekstu przypominam krétko najwazniejsze cechy organi-
zacji, o ktorych mowa. W kolejnej wyjasniam ich kontekst, czyli ugruntowanie
w Teorii Integralnej, przypominajac jej najwazniejsze elementy (kwadranty
Wilbera oraz Spiral Dynamics), a takze ich powigzanie z fenomenem ,,turkusu”.
Nastepnie wyjasniam, czym jest ,,turkusowy” poziom Swiadomosci i koncze su-
gestiami dotyczacymi praktycznych dziatan.

Organizacje nie z tego Swiata

Cate zamieszanie zaczeto sie od wydania ksigzki belgijskiego trenera, coacha,
konsultanta Frederica Laloux: Pracowac inaczej, w ktorej opisat on 12 wyjatkowych
organizacji o bardzo r6znym charakterze (agencja rzagdowa, NGO, mate firmy
rodzinne, firmy Srednie z r6znych sektoréw, duzg, miedzynarodowgq firme ener-
getyczng), ktoére funkcjonujg w ré6znorodnych warunkach spotecznych i gospo-
darczych.

Organizacje te, pomimo swojej réznorodnosci, majg pewne cechy wspdlne,
dla ktorych autor nazwat je ,,turkusowymi”?.

»Organizacje turkusowe” r6znig sie jakosciowo od wszystkich znanych nam
dotychczas modeli funkcjonowania organizacyjnego i bardzo sprawnie dziataja,
czym wprawiaja w zdumienie wielu neoliberalnych doktryneréw — ekspertow od
skutecznego zarzadzania w biznesie.

Co je w takim razie az tak bardzo wyrdznia, ze zrobito sie wokoét nich tyle szumu?

Moim zdaniem bardzo wiele. Nie tylko podejscie do biznesu, lecz takze po-
dejscie do zycia jako takiego: jego celow, kluczowych wartosci, tozsamosci, roli
cztowieka w Swiecie. Ale o tym troche pdzniej.

Najczesciej jako wyrozniki ,,turkusowych” organizacji wymienia sie trzy cechy
systemowe:

= Samozarzadzanie, brak hierarchii, ptaska struktura — nie ma w nich

kadry menedzerskiej w tradycyjnym rozumieniu. Zarzadzanie opiera sie
na relacjach miedzy pracownikami, na samodzielnym lub grupowym
podejmowaniu decyzji, i to nie tylko tych dotyczacych biezacej pracy i jej

2 Nazwa (w oryginale teal organisations) wywodzi si¢ z jednego z kluczowych narzedzi Teorii Integralnej
— opisu etapow rozwoju $wiadomosci (Spiral Dynamics), pokazujgcego, jak ludzko$¢ ewoluuje, jezeli chodzi
0 spos6b widzenia $wiata, postrzegania jednostki i zbiorowo$éci, stosunku do rzeczywistosci, wyznawanych
norm i wartosci, dominujgcych potrzeb. Nazwa ta jest nieprecyzyjnie przettumaczona. Przyznaje to zresztg sam
ttumacz ksigzki Pracowac inaczej w przypisach nas. 52 (Laloux, 2015). Teal —to raczej kolor morski lub cyranka.
To powoduije troche zamieszania, poniewaz wspomniany opis etapow rozwoju $wiadomosci, ktére sg nazwane
za pomocg koloréw, zawiera (jako kolejny etap rozwoju) turquoise, czyli wtasnie turkus.
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organizacji, czy innowacji, ale rowniez zwigzanych z rekrutacja, ptacami
czy powazniejszymi zakupami lub inwestycjami.

Elastyczne podejscie do rol i funkcji, ich wymiennosci i zastepowalnosci.
W omawianych organizacjach zaniknety, lub funkcjonuja jedynie w szczat-
kowej formie, dzialy wsparcia: kontrolingu, zaopatrzenia, zarzadzania
kadrami, jakoSci, zarzadzania ryzykiem, planowania strategicznego. Te
funkcje, w zaleznosci od potrzeb, przejmujg pracownicy zajmujacy si¢ na
co dzienl czyms$ innym.

Ewolucyjne podejscie do rzeczywistosci. Nie probuja one ustanawiac sztyw-
nych celoéw, precyzyjnych budzetow czy regut gry. Gtéwng zasada w wielu
z nich jest to, ze ewoluujg one ciagle w interakcji z rzeczywistoscig. Dla
,wturkusowych” organizacji budzety lub cele operacyjne sa jedynie kom-
pasem, ktéry wyznacza przyblizony kierunek dziatania.

Bardziej wnikliwi obserwatorzy i czytelnicy Laloux zwracaja rowniez uwage na
wazne aspekty kultury organizacyjnej, charakterystycznej dla ,,turkusu”, takie jak:

Oparcie kultury organizacji na autentycznosci i realizacji uniwersalnych
wartos$ci. Chodzi miedzy innymi o takie wartosci jak: wzajemny szacunek,
wspolpraca, partnerstwo, otwartosé, uczciwosé, rozwoj oraz autentycznosc,
rozumiana jako akceptacja pracownikéw z catym ich bagazem (zaletami,
talentami, zainteresowaniami, ale tez z wadami, watpliwosciami, deficy-
tami). Organizacje te szanuja to, ze oprocz bycia pracownikami, ludzie
w nich pracujacy petnig jeszcze inne wazne funkcjee w zyciu, wspierajac
ich w tym, zeby w nich réwniez mogli sie spetnia¢ (choéby przez organi-
zacje czasu pracy). Wspierajg wiec rozwdj nie tylko zawodowy, lecz takze
osobisty i pozwalajg szuka¢ pracownikom takiego miejsca w organizaciji,
w ktérym najlepiej sie realizuja.

Oparcie swojego sensu istnienia na wartosciowym, ekologicznym celu
oraz realizowaniu misji spotecznej. Cele ,,turkusowych organizacji” ba-
zuja na okreslonej wartosci, ktora organizacja chce wnie$¢ do spoteczen-
stwa w odpowiedzi na jego realne potrzeby, i ktore nie stojg w sprzecz-
nosci z uniwersalnymi wartosciami. W praktyce oznacza to bycie na ba-
kier z zalozeniami wigkszosci firm, ktére opierajg si¢ na wmawianiu nam
potrzeb i dorabianiu fikcyjnej wartosci do sprzedawanych przez siebie
towarow. Oznacza to rowniez naturalne (a nie PR-owe) dbanie o swoj biz-
nesowy ekosystem, zamiast traktowania go jedynie jak zaséb do wykorzy-
stania, czyli: dzielenie sie z pracownikami zyskiem i dbanie o ich dobro-
stan, uczciwe traktowanie dostawcow, partneréw i klientow, wspieranie
lokalnych spotecznosci.
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Pigkne prawda? I w dodatku prawdziwe. Takie organizacje naprawde istnieja i,
z reguty, maja si¢ dobrze, niektore nawet bardzo dobrze. I dlatego pewnie tak nas
fascynuja. Przynajmniej niektérych z nas.

A skad sie bierze ten magnetyzm ,,turkusu”? Moze stad, ze wydaje sie on do-
brym rozwigzaniem na wyzwania nowych czasow, ktore charakteryzuja sie coraz
wieksza ztozonoscia, zmiennoscia i nieprzewidywalnoscig, coraz bardziej widocz-
nym kryzysem systemowym i kulturowym oraz tym, ze obowiazujace do tej
pory sposoby objasniania rzeczywistosci spotecznej coraz gorzej ja wyjasniaja?
A radzenie sobie ze zmiennoscig i nieprzewidywalnoscig jest bardzo trudne bez
zaangazowania i kreatywnosci, czyli bez inwestowania catego swojego ludzkiego
potencjatu.

By¢ moze fascynacja ,,turkusem” wynika z tego, ze w tym kryzysie coraz wiecej
0s6b przezywa indywidulny kryzys wartosci i poszukuje w zyciu nowych punktow
odniesienia, zadajac sobie pytania: ,,Po co to wszystko?”, ,,Czemu stuzy ten wys-
cig, w ktorym bierzemy udziat?”. I by¢ moze takie osoby zobaczyty w ,,organi-
zacjach turkusowych” wybawienie, miejsce pracy, w ktorym mozna czuc si¢ jak
u siebie, gdzie mozna si¢ angazowac w pelni, bez stresu leku, walki, gdzie napraw-
de mozna si¢ realizowac i by¢ podmiotem, niezaleznie od roli i stanowiska.

A moze jedno i drugie, albo jeszcze jakie§ dodatkowe, nieprzewidziane przeze
mnie czynniki maja wptyw na rozwdj tej ,,turkusowej fali”, przypominajacej
troche stan zakochania, w ktérym fascynacja bierze gore nad zdolnosciami
poznawczymi, zyczeniowe myslenie nad realizmem, ogélny — wyidealizowany
obraz nad potrzeba przyjrzenia si¢ detalom.

»lurkus” jest fascynujagcym zjawiskiem i by¢ moze jest naszg przyszioscia, ale
na razie jest jednym wielkim eksperymentem. Organizacji ,,turkusowych” jest
zbyt mato, zeby wycigga¢ daleko idace wnioski. Mozna nawet powiedziec, ze
w skali catego zycia spotecznego sa one wrecz marginalne. Dlatego dziwi mnie
bardzo duza ilos¢ deklaracji wtascicieli czy menedzerow firm, ktorzy twierdza,
ze ich organizacje wtasnie takie s3. Moze miatem wyjatkowego pecha, bo w ciagu
20 lat praktyki jako trener, konsultant i coach nie spotkatem w tym kraju na swo-
jej drodze ani jednej, ktora cho¢ troche przypominataby mi to, co opisuje Laloux.

Poza tym podmioty opisywane w Pracowac inaczej dochodzity do ,,stanu tur-
kusu” r6znymi $ciezkami. Dlatego trudno jest zidentyfikowac okolicznosci, ktore
ich powstaniu sprzyjaty.

Skad wiec nagle u nas taki wysyp ekspertow i praktykow turkusu? Skad tylu
treneré6w, coachow, konsultantow oferujgcych pomoc w zbudowaniu turkusowej
organizacji za pomocg takich czy innych narzedzi? Gdzie zdobyli praktyke? Skad
czerpia ekspercka wiedze?
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6 JAROSEAW HOLWEK

Nie podejrzewam wiekszosci z tych oséb o zte intencje, cho¢ tacy, ktorzy sa
gotowi bez skruputéw zarabia¢ na kazdym nowym trendzie, pewnie tez sie¢ wsrod
nich znajduja. Mysle raczej, ze do ogblnej sSwiadomosci nie przebito si¢ ciagle
to, co stanowi esencje i fundament zjawiska ,,turkusu”, mianowicie ewolucja ludz-
kiej sSwiadomosci i jej mechanizm.

Widac¢ to choc¢by w tym, ze ten aspekt bardzo rzadko pojawia si¢ w dyskusjach.
O przepraszam — pojawia si¢ dos¢ czesto, ale raczej jako hasto okraszone zbiorem
sloganow, a nie jako przedmiot rzetelnej analizy, popartej znajomoscig tematu.
A przeciez od swiadomosci wszystko sie zaczyna.

Ku petniejszemu rozumieniu
— cztery perspektywy poznawcze a ,turkus”

Frederick Laloux w swoim opisie organizacji opiera si¢ na Teorii Integralnej Kena
Wilbera?, odnoszac sie przede wszystkim do jego modelu ewolucji swiadomosci.
Zanim jednak przejde do kwestii ewolucji, chce wspomnie¢ o innym narzedziu
Teorii Integralnej, ktére pozwala spojrze¢ holistycznie na fenomen ,,turkusu”.
Chodzi o Kwadranty Wilbera, czyli cztery perspektywy rzeczywisto$ci — uniwer-
salne analityczno-interpretacyjne narzedzie poznawcze. Sam Wilber nawigzuje
do nich krotko w postowiu do ksigzki Laloux. Warto je tu przywotac¢, gdyz
kwadrantowa analiza ,,turkusu” porzadkuje pojecia i umozliwia bardziej mery-
toryczng dyskusje.

Najprosciej rzecz ujmujac: na kazdy fenomen, w tym organizacje, mozemy
patrzec z czterech perspektyw: intencjonalnej, behawioralnej, kulturowej i sys-
temowe;j.

W przypadku organizacji:

= na perspektywe intencjonalng sktadajg sie m.in.: struktury osobowosci,

postawy, motywacje, intencje, emocje, Swiadomos¢ indywidualnych
pracownikow,

= na perspektywe behawioralng: ich stan zdrowotny, style zachowan, na-

wyki i rutyny, stosowane umiejetnosci i uzewnetrzniana wiedza,

3 Teoria Integralna stanowi probe zebrania i uporzadkowania cywilizacyjnego dorobku ludzkosci (koncep-
cji naukowych, podejs¢ filozoficznych, podej$¢ duchowych itp.) w holistyczny, dynamiczny obraz (model AQAL),
pozwalajgcy catosciowo rozumie¢ otaczajgcg nas rzeczywistosc i jej fenomeny oraz skuteczniej funkcjonowac
w otaczajacym nas $wiecie. Jest swoistym metaparadygmatem porzadkujacym paradygmaty poszczegélnych
dziedzin wiedzy.
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= na perspektywe kulturows: zbiorowe przekonania, wierzenia, stereotypy,
podzielane wartosci, wzorce, postawy, symbole i specyficzne kody komu-
nikacyjne,

= na perspektywe systemowa: artefakty, struktury organizacyjne, systemy,
procesy, procedury.

Rysunek 1. Kwadranty Wilbera

WNETRZE POWIERZCHNIA
KWADRANT GORNY LEWY KWADRANT GORNY PRAWY
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MY | TE
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@
N
(Inter-subiektywny) (Inter-obiektywny)
KWADRANT DOLNY LEWY KWADRANT DOLNY PRAWY

Zrédto: Esbjprn-Hargens, http.

Wszystkie te obszary wplywaja na siebie na zasadzie sprze¢zen zwrotnych:
indywidualne motywacje, postawy, swiadomos¢ (Perspektywa Intencjonalna)
wptywaja na powstanie specyficznej kultury organizacji (Perspektywa Kultu-
rowa), na nawyki jednostek, ich style zachowania, nabywanie wiedzy i umiejet-
nosci (Perspektywa Behawioralna) oraz na ksztatt i funkcjonalnos¢ systemu
(Perspektywa Systemowa). Ale réwniez dominujaca kultura wptywa na zycie
wewnetrzne, postawy, stany ducha, wartosci, dazenia jednostek, a takze na ich
zachowania i na dziatanie systemu. Podobnie na pozostate ¢wiartki wpltywa
kwadrant behawioralny i kwadrant systemowy. Wszystko jest ze sobg powigzane.
Nieuwzglednianie tych czterech pespektyw podczas analizy problemu czy plano-
wania zmian owocuje niepelnym rozumieniem rzeczywistosci, nieadekwatnymi
rozwigzaniami, ignorowaniem istniejacych barier albo niewykorzystywaniem
istniejacych potencjatow.

4 Wiecej na temat kwadrantow mozna przeczyta¢ w artykule Seana Esbjorna-Hargensa (http).
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Chyba kazdy menedzer, ktéry wprowadzat jakiekolwiek zmiany w organi-
zacji, miat okazje doswiadczy¢ tego specyficznego uktucia z tytu gtowy i poczucia,
jak zotagdek podchodzi mu do gardta w sytuacji, kiedy nagle wspaniale wyglada-
jace na slajdach pomysty zmian organizacyjnych zazgrzytaty w zderzeniu z kul-
turowymi postawami, indywidualnymi motywacjami lub nawykami i rutynami
pracownikow. A kazdy trener pewnie doSwiadczyt tego poczucia niedosytu
i rozczarowania, kiedy dobrze przeprowadzone warsztaty umiejetnosciowe nie
spowodowaty upragnionej zmiany ze wzgledu na zderzenie z rozwigzaniami sys-
temowymi firmy lub jej kulturg organizacyjna.

Patrzac teraz na to, w jakich obszarach toczg si¢ przewaznie konkretne dys-
kusje na temat ,,turkusowych organizacji” i sposobéw ich budowania, mozna
zauwazy¢, ze dotycza one gtownie kwadrantu systemowego i behawioralnego:
rozwigzan organizacyjnych oraz potrzebnych do ich wdrozenia komunikacyjnych
i przywodczych kompetencji liderow.

O kulturze najczesciej wspomina si¢ w kontekscie wartosci, ktoére powinny
obowigzywac w ,turkusowej organizacji”’, duzo rzadziej zastanawiajgc sieg, jak
mozna je zaimplementowad, liczac by¢ moze na to, ze po wprowadzeniu odpowied-
niej struktury i nauczeniu pracownikéw kluczowych kompetencji, odpowiednia
kultura wytworzy si¢ sama. Patrzac jednak na histori¢ ludzkos$ci, mozna zauwa-
zy¢, ze to zazwyczaj nowe — przetomowe trendy w myS$leniu o rzeczywistosci
doprowadzaty do tworzenia nowych rozwigzan systemowych, a nie odwrotnie.
Rowniez dla Laloux formy i sposoby funkcjonowania organizacji sg przejawami
ewolucji kulturowej i Swiadomosciowe;j.

Nie spotkatem si¢ natomiast ani razu z konkretng dyskusjg na temat tego, co
robi¢, zeby wspiera¢ ewolucje Swiadomosci liderow aspirujacych do ,,turkusu”,
nie mowiac juz o pracownikach. A ¢wiartka intencjonalna jest w tym wypadku,
przynajmniej jesli chodzi o liderow, kluczowa.

Tym, co wedtug Laloux jest wspolne dla wszystkich ,,turkusowych organi-
zacji”, ktore ksztattowaty sie w r6zny sposob i w bardzo réznych okolicznosciach,
jest wtasnie ,,turkusowy” (inaczej integralny) poziom $wiadomosci ich liderow,
stanowigcy Zrodlo transformacji organizacji, ktérymi zarzadzali.

S3 to liderzy, dla ktorych dziatanie zgodne z wyznawanymi wartosciami, po-
wotaniem, robienie czego$ dobrego i sensownego dla swiata jest wazniejsze niz
pogon za zyskiem, korzySciami materialnymi, statusem, karierg czy tez zaspoka-
janiem egotycznej potrzeby wtadzy, kontroli, osiggniec.

Laloux pisze o ich motywacji w nastepujacy sposob: ,,(..) oni nie eksperymen-
towali z nowymi metodami zarzadzania z nadzieja na osiggniecie jeszcze wiek-
szego sukcesu. Sita napedowa odkrywania nowego modelu organizacyjnego
wywodzita si¢ z wewnetrznego imperatywu, aby pracowac inaczej, aby pracowac
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w Srodowisku, jakie ludzie lubig, aby dziata¢ zgodnie z ich Swiatopogladem. Tra-
dycyjny sposob prowadzenia organizacji po prostu nie ma dla nich sensu. Naru-
sza ich warto$ci i gleboko osadzone zalozenia na temat celu pracy oraz wzajem-
nych relacji miedzyludzkich” (Laloux, 2015, s. 338).

[lu znacie takich lideréw? Ile znacie os6b, ktore bytyby gotowe zaryzykowaé
swoja przysztos¢, byt firmy na rzecz takiego eksperymentu w zarzgdzaniu ze
wzgledu na swo6j wewnetrzny imperatyw? Ilu znacie takich, nawet bardzo zain-
teresowanych ,,turkusem”, o ktérych mozna bytoby napisa¢ w taki sposob:
»Organizacje komercyjne, przeze mnie badane, maja inne spojrzenie na zysk. Zysk
jest konieczny, a inwestorzy zastuguja na godziwg stope zwrotu, jednak gtéwnym
sensem pracy jest cel istnienia firmy a nie zysk. Kilku z zatozycieli tych organizacji
uzywato tej samej metafory: zysk jest jak powietrze, ktérym oddychamy. Potrze-
bujemy powietrza, zeby zy¢, ale nie Zyjemy, aby oddycha¢” (Laloux, 2015, s. 238).

Takie podejscie, na poziomie dziatania, a nie jedynie deklaracji, moze by¢ spo-
wodowane tylko gteboka przemiang swiadomosci. Czy mozna wiec tworzy¢
nwturkusowg organizacje¢” bez uwzglednienia tego, co jest jej gtownym zrodtem
i motorem napedowym - lidera o ,,turkusowe;j” swiadomosci?

Ktopoty z ewolucjg Swiadomosci

Czym w takim razie jest ta przywotywana tak czesto w tym artykule ewolucja
Swiadomosci? Teoria Integralna postuluje, na bazie niezliczonych juz obserwacji
i badan z r6znych dziedzin, ze znany nam §wiat ma charakter dynamiczny — ewo-
lucyjny. Odnoszac si¢ do przytoczonych wezesniej kwadrantéw Wilbera, ewolu-
uja organizmy, zachowania, systemy, kultury, i wreszcie ewoluuje nasza Swia-
domos¢ we wszystkich liniach rozwojowych’®. Dowodem na to jest gwattowny
rozwoj zainteresowania ewolucjg w roéznych dziedzinach nauki i coraz wigksza
ilos¢ badan na ten temat®.

Laloux odwotuje si¢ w swoim opisie organizacji do Spiral Dynamics — kon-
cepcji ewolucji Swiadomosci opisanej pierwszy raz przez Claira Graves’a’, roz-

5 Linie rozwoju w Tl to odpowiednik wielorakich inteligencji Howarda Gardnera. Najczesciej wyrdézniamy
linie: poznawczg (kognitywng), emocjonalna, etyczng, duchowa, psychomotoryczna.

6 Najbardziej znani badacze ewolucji $wiadomosci to: Jean Piaget (rozw6j poznawczy), Lawrence Kohlberg,
Carol Gilligan (rozwéj moralny), Abraham Maslow (ewolucja potrzeb), Susanne Cook-Greuter, Robert Kegan, Bill
Torbert (ewolucja przywédztwa), Clare Graves, Don Beck, Christopher Cowan (ewolucja potrzeb, wartoéci,
tozsamosci, rozwdj ego), Michael L. Commons (rozw6j kompetencji poznawczych).

7 Pierwsze wnioski z jego badan zostaty opublikowane w Journal of Humanistic Psychology (1970; s. 10;
131), w artykule: Levels of Existence: an Open System Theory of Values.
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winietej przez Dona E. Becka i Christophera Cowana, ktora stata sie, po pewnych
adaptacjach dokonanych przez Kena Wilbera, jednym z kluczowych narzedzi
Teorii Integralne;j.

Spiral Dynamics (SD) mozna zdefiniowa¢ jako model opisujacy ewolucje spo-
teczenstw i jednostek, kultur i systemoéw warto$ci w odpowiedzi na zmieniajace
sie¢ warunki bytowe. Opisuje on struktury myslenia (sposoéb myslenia o rzeczy-
wistosci), ktére moga by¢ wypetnione r6znga trescia (np. fundamentalistyczne
spojrzenie na rzeczywisto$s¢ moze by¢ wypetnione trescia r6znych religii czy ideo-
logii). Ta ewolucja zachodzi od prostszych do coraz bardziej ztozonych systemow
(wartoSci, przekonan, poczucia tozsamosci, potrzeb) — sposoboéw bycia w §wie-
cie oraz metod przystosowywania si¢ do zyciowych okolicznosci. Kazde takie
przystosowanie zmienia warunki bytowe, z czasem wymuszajac kolejne przy-
stosowanie do coraz bardziej ztozonego swiata i nowych probleméw. Przyktadem
moze tutaj by¢ modernistyczna (pomaranczowa) Swiadomosé, z jej kultem nauki,
postepu, materializmu, racjonalizmu i indywidualizmu. Rozwigzata ona wiele
problemoéw spotecznych dzigki wielkiemu rozwojowi nauki, medycyny, gospodarki.
Jednoczesnie wykreowata nowe: wzrost nierownosci, wyobcowanie spoteczne,
nadmierng eksploatacja zasobow, dewastacje srodowiska naturalnego.

SD to dynamiczny model — préba opisu zywego, wieloaspektowego procesu,
w ktorym kolejne, bardziej ztozone struktury sa witaczane do sSwiadomosci indy-
widualnej i kolektywnej, integrowane, a nastepnie przekraczane, dazac do jeszcze
wiekszej ztozonosci, ale nie zastepujac i nie wykluczajgc wezesniejszych struktur.

Mechanizm ewolucji sSwiadomosci jest bardzo podobny do mechanizmu
rozwoju organicznego: mozg rozwinat sie ze struktur nerwowych, ktére najpierw
ewoluowaty w tzw. gadzi mézg (pienh mozgu), nastepnie rozwinat si¢ ,,mozg ssaczy”
(uktad limbiczny), a w koncu pojawita si¢ kora mozgowa. Wszystkie te czesci caty
czas posiadamy:. I tak jak w okreslonych sytuacjach (np. gwattownego zagrozenia)
uruchamiaja nam sie reakcje z poziomu ,,ssaczego” lub ,,gadziego mozgu”, mimo
posiadania rozwinietej kory mozgowej, tak osiggniecie jakiegos poziomu rozwoju
Swiadomosci nie oznacza, ze, w okre$lonych sytuacjach, nie aktywuja nam sig¢
reakcje z poziomow wczesniejszych. Mato tego — nasza swiadomosc¢ nie rozwija
sie¢ rownomiernie we wszystkich liniach rozwojowych. Historia zna mnostwo
przypadkoéw np. wybitnych naukowcoéw biorgcych udziat w bestialskich ekspe-
rymentach, u ktérych rozw6j moralny nie nadazat za intelektualnym czy btyskot-
liwych artystow ze stabo rozwinieta inteligencja emocjonalng, skutkujacg nie-
ustannymi konfliktami wewnetrznymi czy interpersonalnymi. Przyktady mozna
by mnozy¢. W ewolucji Swiadomosci, podobnie jak w ewolucji biologicznej zdarzaja
sie Slepe zaulki i regresy. Mozna tez przejs¢ jakis etap w rozwoju, nie integrujac
go, co skutkuje p6zniejszymi patologiami (Wilber, 2002, s. 119).
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Jak wida¢, ewolucja nie przebiega wcale w prosty, rytmiczny, liniowy sposob.

Pisze o tym, poniewaz obserwuje, jak wielka uruchamia sie¢ w nas, podczas
poruszania tematu swiadomosci, pokusa osadow, poréwnan, klasyfikacji, wartos-
ciowania i wyciggania pochopnych wnioskow. SD to nie jest prosta zero-jedynkowa
typologia osobowosci typu: introwertyk—ekstrawertyk, gdzie na podstawie jednej
czy dwoch cech przyporzadkowuje si¢ kogos do grupy oséb podobnie funkcjo-
nujacych. A stysze czasami: ,,Jestem na poziomie turkusowym (integralnym), bo
moja wazna potrzeba jest rozwdj”. Rozwdéj moze by¢ potrzeba wielu oséb, nie-
zaleznie od poziomu Swiadomosci, rowniez dla towcy-zbieracza, funkcjonujacego
na poziomie magicznym-animistycznym.

Jeden z najciekawszych psychologéw ewolucyjnych, Jonathan Haidt, porow-
nuje ludzka psychike do jezdZca na stoniu, gdzie jezdziec symbolizuje nasz racjo-
nalny, Swiadomy umyst, a stoi nasze nieuswiadomione pragnienia, impulsy, emocje,
intuicje, przekonania (Haidt, 2014). Jak wskazujg najnowsze badania, proporcje
miedzy nimi oraz sita ich wptywu na nasze decyzje i zachowania wyglada tak
jak sita i proporcja gabarytow stonia w stosunku do jezdzca — ston zawsze, zdecy-
dowanie przewaza.

A skoro gtéwnie rzadzi nami nieSwiadomos¢, to rowniez nasze mniemania o so-
bie moga by¢ bardzo zawodne. To, co myslimy o sobie, czesto wiecej méwi o na-
szych aspiracjach, o tym, jacy chcielibysmy by¢, niekoniecznie o tym, jacy jesteSmy.
Szczegoblnie dotyczy to osob, ktore nigdy nie pracowaty nad swoim rozwojem
osobistym metodami, dzieki ktérym mogtyby poznawac¢ swojego stonia, korzy-
stajac np. z psychoterapii, treningdw psychologicznych, czy tez praktyk takich
jak medytacja. Odnoszac si¢ do nazewnictwa SD opartego na kolorach, mozna by
powiedzied, ze to kolor naszego stonia decyduje o tym, na jakim poziomie roz-
woju si¢ znajdujemy.

Rysunek 2. Zestawienie pozioméw Swiadomosci w Spiral Dynamics

Poziomy $wiadomosci Kluczowe

Swiatopoglad Moralno$é

Beck i Cowan Wilber potrzeby
Turkus VY;?;'Q?;Z Holistyczny,

- Holistyczny Turkus {)ranscen déncja integralny, Kosmocentryczna
Intuicyjny - ’ transpersonalny

E altruizm

)

< Niezaleznosc,

= Zotty . nieadaptacyjny Postracjonalny,

AN Integralny Cyranka rozwdj, poczucie globalny, sieciowy.  Planetocentryczna
Systemowy sensu, zdrowie Gteboka ekologia.

systemu

No. 1/2018 (10)



12 JAROSEAW HOLWEK

Harmonia, Pluralistyczny,
Zielen wzajemno$¢, postmodernistyczny,
Wrazliwy Zielen wtasna prawda, ekologiczny, Swiatocentryczna
Pluralistyczny wspdlnotowosé, egalitarny.

rownos$c Liberalizm spoteczny.

Sukces materialny Modernistyczny

Pomarancz ISBIERT, indywidualistyczny,

) o samorealizacja, :
Racjonalny Pomarancz rywalizacja merytokratyczny, Socjocentryczna
Indywidualistyczny konsumpcia, materialistyczny.

) U= Racjonali zny.
niezaleznos$é. AL e

Sprawiedliwo$¢,

h Absolutystyczny,
Niebieski JperC;fJV%Z; asctir;;iil nosé mityczny,
< Mityczny Bursztyn r7 naléznoéé ’ fundamentalistyczny. Etnocentryczna
= Absolutystyczny przyna Porzadek oparty na
o _przewdywalnosc, prawach wyzszych
°<: jasne reguty ’
,;_ Impulsywny,
Czerwien Moc, dominacja, mityczny, prawo
G szacunek, wolno$¢, silniejszego
E?OL}II;Z\% ST natychmiastowa (»zycie to dzungla”). Egoceniiycand
puisywny gratyfikacja Swiat honorowych
wendett.
Purpura V?ngmg ?kallan) Magiczny,
Magiczny Magenta ’ spirytystyczny,

bezpieczenstwo

; ; nimistyczn
i przetrwanie AT EE Y

Animistyczny

Instynktowny,
Bez Potrzeby aktywnos¢
Archaiczny Podczerwien biologiczne, sensomotoryczna,
Instynktowny przetrwanie. niewyksztatcone
ego.

* Btednie przettumaczony teal jako ,,turkus”.

Zrodto: opracowanie wiasne.

Ken Wilber rozréznit dwa pojecia odnoszace si¢ do etapu rozwoju Swiadomosci:
,myslenie” (,,mowienie”) i ,,chodzenie”. Nasza linia poznawcza moze siegac ,,tur-
kusu”, ale nie oznacza to, ze nasze wybory zyciowe czy zachowania beda miaty
zrodto w tym wiasnie etapie:

,Linia poznawcza jest czesto o poziom lub dwa wyzej niz Centrum Cigzenia®.
Jest ona generalnie dwa poziomy wyzej niz jakakolwiek inna linia rozwojowa.
Przyczyna jest nastepujaca: linia poznawcza jest niezbedna, ale niewystarczajgca

8 Centrum Cigzenia (Center of Gravity) to wedtug Becka i Cowana ten poziom $wiadomoéci, ktéry w nas
dominuije, tj. z poziomu ktorego najczesciej i najsilniej uruchamiamy sie do dziatania.

No. 1/2018 (10)



Dajmy juz spok¢j z tym turkusem... 13

do tego, zeby podciggnac inne linie. (...) W najgorszym razie mozesz by¢ ze swoja
Linig Poznawczg w Drugiej Warstwie® integralnego rozwoju, podczas gdy twoje
Centrum Cigzenia bedzie na poziomie Bursztynowym, Pomaraniczowym lub
Zielonym.

Zwykle jest tak, ze kiedy duzy procent ludzi nazywa siebie »integralnymic, to
tak naprawde maja oni Linie Poznawcza rozwinieta na poziomie Integralnym, a ich
Centrum Cigzenia jest na poziomie Zielonym. Wigec méwia oni integralnie, a »cho-
dza na zielono«, chodzg pluralistycznie. (...) To nie jest nic ztego. Spora liczba ludzi
ma Pomaranczowe Centrum Ciazenia i wielu z nich zaadaptowato integralne ramy
na wiele sposobow: wykorzystujac je w marketingu, sprzedazy, rozwoju produk-
tow czy tez do poprawy jakosci, a co nawet wazniejsze — uzywaja ich w szczegol-
nosci do zrozumienia relacji miedzy swoimi pracownikami. A jednak wywodza
sie z Pomaranczowego poziomu. Przede wszystkim pragng sukcesow, przede
wszystkim pragng generowac zyski. Problem polega na tym, zZe nawet na poziomie
Zielonym jest tylko niewielka cze$¢ biznesu” (ttum. wiasne)'.

Wynika z tego, ze raczej nie chodzi o to, co rozumiemy, co o sobie myslimy,
czy do czego jest nam blizej. Kluczem jest to, jak reagujemy (z jakiego poziomu
Swiadomosci) na zyciowe sytuacje, lub jakich dokonujemy wyboréw w przypadku
konfliktu wartosci. Ktore wartosci zwyciezaja, ktore urzeczywistniamy, a ktore
odrzucamy. Co wybieramy, kiedy np. stoimy przed decyzja, czy zrobic¢ cos, co ma
dla nas maty sens (by¢ moze nawet jest szkodliwe dla nas i innych), ale przyniesie
sukces i profity (pieniadze, status, kariere), czy zrezygnowac z tych profitow
i zrobi¢ cos, co do czego zywimy przekonanie, ze to jest stuszne, wazne, potrzebne.

Mozna wiec deklarowac potrzebe rozwoju, sensu, wiezi z catym ekosystemem,
ale i tak rozstrzygajace, w przypadku tego, co jest naszym SwiadomosSciowym
Centrum Ciazenia, sg zawsze nasze dziatania i codzienne zyciowe wybory.

Mozna sobie zrobi¢ na przyktad maty test na pewien aspekt ,,turkusowosci”
i odpowiedzie¢ pytanie: ,,Czy realizuj¢ potrzebe nieadaptacyjnego rozwoju?”.
Adaptacyjnie rozwijaja si¢ ludzie na wszystkich poziomach pierwszej warstwy:
doskonalg swoje umiejetnosci i poszerzaja swoja wiedze, zeby uzyskac okreslony
efekt (skuteczniej polowaé, zdobywac¢ wtadze, strzec porzadku, osiagac sukces,

J Wedtug twoércéw i badaczy SD jej poziomy mozna uporzadkowaé w 3 warstwach (tiers): pierwsza to
warstwa przetrwania (od poziomu bezowego do zielonego wigcznie), w ktdrej postrzegamy $wiat poprzez swoj
poziom $wiadomosci, wszystkie inne uznajac za btedne; druga to warstwa bycia, w ktérej nabywamy metapers-
pektywe, tj. widzimy, rozumiemy i akceptujemy catg spirale ewoluciji i potrafimy sie po niej $wiadomie poruszaé,
rozumiemy wiasny i cudze sposoby zorganizowania struktur $wiadomosci; trzecia i kolejne (domniemane) sg
warstwami transpersonalnymi.

10 wywiad Raquel Torrent z Kenem Wilberem z 2016 r.: https:/raqueltorrent.blogspot.com/2016/11/ken-
-wilbers-2016-interview-with_70.html
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zdobywac¢ akceptacije itd.). Nieadaptacyjny rozwdj nie jest instrumentalny, nie
jest zwigzany z praktycznym celem. Jest napedzany ciekawoscia Swiata, poszuki-
waniem sensow, satysfakcja z lepszego rozumienia otaczajgcej nas rzeczywistosci
i siebie samych. Jezeli ktos na pytanie, ktore zaproponowatem wyzej, odpowie:
,»Nie mam czasu, musze pracowac i uczy¢ si¢ rzeczy potrzebnych w pracy” — nie
odczuwa silnie tej potrzeby, przewazaja u niego inne. Cztowiek, ktéry ma silng
potrzebe nieadaptacyjnego rozwoju, zawsze znajdzie czas, najwyzej zarobi mniej
pieniedzy, albo nie zrobi konwencjonalnej kariery. Glodny cztowiek zawsze
znajdzie czas na poszukiwanie jedzenia, podobnie jest z potrzebg sensu. Mozna
tez zadac sobie inne pytanie (z ,,turkusowego” poziomu): Czy swoja energie
poswiecam na rzeczy, ktére maja dla mnie gteboki sens i uwazam je za potrzebne,
warto$ciowe, stuszne? Czy w imig tego sensu i stusznosci, jestem gotéw zaryzy-
kowa¢ kariere, zarobek, wygode?

Bo takich przeciez wyboréw dokonuja liderzy turkusowych organizacji, wcho-
dzac w nieznane obszary nie dla zwigkszenia korzysci, ale ze wzgledu na war-
tosci, ktorymi sie kieruja. Ale zeby nie byto nieporozumien: integralny (turkusowy)
poziom Swiadomosci moze by¢ do bélu pragmatyczny i skuteczny w dziataniu,
choc¢ jego pragmatyzm jest napedzany innymi potrzebami niz np. pragmatyzm
pomaranczowy.

Integralny, zotty, turkusowy

Co w takim razie oznacza poziom integralny (z6tty, turkusowy)?

Jak pisali Don Beck i Christopher Cowan, rozw6j ludzkiej Swiadomosci prze-
biega w dwoch przedziatach (warstwach), a Wilber dodaje do tego kolejne moz-
liwe, jeszcze nie zbadane przedziaty. Pierwszy przedziat konczy si¢ na poziomie
zielonym, po ktérym nastepuje wielki jakosciowy skok w rozwoju §wiadomosci.
Wszystkie poziomy pierwszej warstwy sa bowiem ,,poziomami przetrwania”, w kto-
rych ludzie napedzani sg gtownie potrzebg jak najlepszej adaptacji do warunkow
egzystencji. Charakteryzuja sie one wysokim putapem egzystencjalnego leku
oraz widzeniem rzeczywistosci jedynie przez pryzmat wtasnego etapu rozwoju
Swiadomosci, uznajac go za jedynie stuszny obraz Swiata oraz negujac inne. Stad
tyle nieporozumien i konfliktow, ktore zachodzg miedzy jednostkami lub grupa-
mi reprezentujagcymi poziomy pierwszego przedziatu. Integralny etap rozwoju
rozpoczyna drugi przedziat, ktorego gléwna cechg jest rozumienie i akceptowanie
catego spektrum Swiadomosci oraz jego roli w ewolucji ludzkosci. Daje to ogromng
elastyczno$¢ w mysleniu i skuteczno$¢ w dziataniu. Osoby na poziomie integral-
nym charakteryzuje systemowe myslenie, idace w parze z intuicja, pozwalajgce
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na dostrzeganie i rozumienie wielu pozornie niezwigzanych ze sobg zaleznosci
miedzy réznymi systemami oraz poziomami rzeczywistosci. Innymi charakte-
rystycznymi cechami tego etapu rozwoju s3: planetocentryczna moralnos$c!?,
transtracjonalna duchowos¢!'?, nieadaptacyjny rozwéj, duzy pragmatyzm potg-
czony z potrzeba wyzszego (nieegotycznego) sensu. Beck i Cowan piszg (Beck
i Cowan, 2006, s. 275), ze poziom integralny charakteryzuje si¢ troska o system
spoteczny i ekologiczny. U jego zrddet lezy glebokie rozumienie, ze zdrowie i row-
nowaga systeméow przyczyniajg sie do zdrowia i rownowagi jednostek. Cztowiek
na poziomie integralnym potrafi wejs¢ w konceptualne $wiaty wszystkich innych
poziomow, skutecznie sie z nimi komunikujgc; akceptuje zmiennos¢ i niepewnos¢
rzeczywistosci jako jej immanentng wtasciwos¢; ceni niezaleznos¢, spontanicznosc¢
i autentycznos$¢ (w przeciwienstwie do psychologicznych gier czy manipulacji
lub spotecznych konwencji); posiada silny wewnetrzy kompas etyczny — nie po-
trzebuje do swoich wyboréw moralnych zewnetrznego autorytetu. Kontynuacja
rozwoju, wynikajgca z wewnetrznej potrzeby eksplorowania rzeczywistosci na
wybranych przez siebie Sciezkach, jest dla niego wazniejsza niz dgzenie do po-
siadania czy dokonan. Kieruje si¢ bardziej potrzeba spetnienia niz sukcesu. Ze
wzgledu na duza skuteczno$¢ w dziataniu oraz pragmatyzm oséb bedacych na
poziomie integralnym, sukces i tak podaza za nimi, czesto ku zdziwieniu otocze-
nia. Cho¢ ten sukces nie zawsze jest zwigzany z tym, do czego dazy wiekszos¢
spoteczenistwa, bywa czesto niedostrzegany i niedoceniany.

Ile takich 0s6b moze zy¢ w naszym kraju? Opierajac si¢ na badaniach Roberta
Kegana, Paula Raya, Jeffreya Alexandra, Ken Wilber okreslit szacunkowy poziom
populacji bedacej w drugim przedziale rozwoju na 1-2% (Kielar, 2012, s. 100-101).
Badania te dotyczyty przy tym gtéwnie Ameryki Pétnocnej i Europy Zachodnie;.
Mozna wiec podejrzewac, ze w Polsce, w ktorej Centrum Cigzenia spoteczenstwa
znajduje si¢ na poziomie czerwono-niebieskim, z pomaranczowa mniejszoscig
i nielicznymi reprezentantami poziomu zielonego, ten odsetek jest jeszcze mniejszy.

Powtarzam wiec pytanie: skad zatem nagle ten wysyp ,,turkusowosci”? Poja-
wiajg sie tez kolejne: czy turkusowi —,,nieturkusowi” liderzy i eksperci sa w stanie
tworzy¢ ,,turkusowe” organizacje? Czy mogg da¢ Swiatu wiecej niz to, czym sami
dysponuja? Czy lider moze zbudowa¢ organizacje przekraczajaca jego poziom

n Obejmujgca wszystkie istoty czujace, a nie tylko siebie, swojg rodzing, plemie, grupe (narodowa, wyz-
naniowg), rase czy gatunek.

12\ odréznieniu do preracjonalnej duchowosci, ktora skupia sig na magiczno-mitycznym widzeniu rze-
czywistosci kosztem racjonalnego $wiatopogladu, czy tez racjonalizmu, ktory duchowo$¢ neguje, duchowo$é
transracjonalna stanowi przekroczenie rozumowego postrzegania rzeczywistosci, integrujac racjonalny rozum
z wymykajacymi sie naukowemu opisowi innymi wymiarami istnienia.

No. 1/2018 (10)



16 JAROStAW HOLWEK

Swiadomosci? Czy ,,nieturkusowy” ekspert moze mie¢ sposoby na ,,turkus” i do-
prowadzi¢ do niego swojego klienta?

Nie twierdze, ze wsrod lideréw czy ekspertow wystepujacych na eventach po-
Swieconych ,,turkusowi” takich os6b nie ma. Uwazam jednak, ze jest ich duzo
mniej, niz si¢ wydaje.

Ewolucji nie da sie zadekretowac

Dlaczego apeluje, zeby dac juz spokoj z tym ,,turkusem”? Nie dlatego, ze takie
organizacje mi si¢ nie podobajg. Szczerze méwigc, moim marzeniem jest ,tur-
kusowy swiat”. Uwazam réwniez, Ze s3 one, w takiej czy innej formie, przysztoscia
tego Swiata, jezeli nie chcemy z niego znikna¢ jako gatunek. Pisatem juz zreszta
o tym (Holwek, 2017).

Moj apel jest raczej zwigzany z obawa, ze takie podejscie do ,,turkusu”, z jakim
mamy do czynienia obecnie, przestaje mie¢ charakter gtebokiej refleksji owocuja-
cej praktycznymi dziataniami, a zaczyna przybiera¢ charakter wrecz ideologiczny.

Laloux probowat opisa¢ zywe zjawisko kulturowe — istniejace organizacje
i sposob ich funkcjonowania, tak samo jak przytoczeni w tym artykule badacze
probuja opisaé nasza wieloaspektowa, ewoluujacg rzeczywisto$¢. Wszystkie te opisy
s jednak tylko mapami rzeczywistosci (ptaskimi, statycznymi, dwuwymiarowy-
mi), a jednym z najwiekszych btedow poznawczych jest mylenie mapy z terytorium
(wielowymiarowym, ztozonym, dynamicznym), ktére ona opisuje. Mapa stuzy
tylko do lepszej nawigacji, bardziej sSwiadomego i efektywnego poruszania si¢ po
terytorium. Proby dopasowywania rzeczywistosci do map owocuja zwykle nie-
wiasciwymi osadami i uproszczeniami, czyli wktadaniem swiata w ramy, w kto-
rych on si¢ nie miesci. Konsekwencja moze by¢ brak efektywnosci, rozczarowa-
nie i poczucie bycia oszukanym.

Zamiast tego po prostu wspierajmy ewolucje organizacji w takim kierunku,
zeby gospodarka stuzyta ludziom, a jeszcze szerzej — ekosystemowi, bo w konicu
jesteSmy jego tworem i czeScia. Jak on bedzie miat sie dobrze, to my réwniez. Na
razie zarébwno ekosystem, jak i ludzie (jako pracownicy i konsumenci) sa dla
gospodarki gtéwnie przedmiotem eksploatacji. Zajmijmy si¢ ewolucjg organizacji,
zaczynajac od ewolucji sSwiadomosci jej lideréw. Tworzmy warunki do tego, zeby
ludzie w organizacjach dojrzewali do kolejnego, w stosunku do punktu wyjscia,
etapu rozwoju. Dostosowujmy metody pracy rozwojowej do poziomu, na ktéorym
funkcjonujg pracownicy. A potem kolejnego i kolejnego, a moze w koncu zwien-
czeniem bedzie wtasnie to, co umownie nazywamy ,,turkusem?”.

No. 1/2018 (10)



Dajmy juz spok¢j z tym turkusem... 17

Zaré6wno wspomniani juz Beck i Cowan, jak i Bill Torbert i Robert Roke
(2012), wykazali w swoich badaniach, ze w zaleznosci od poziomu swiadomosci
mamy rézne motywacje do rozwoju, rézne metody efektywnej absorbcji wiedzy
i umiejetnosci, wykazujemy odmienny sposob rozumienia tego, czym jest rozwoj
i czemu stuzy. Ewolucji nie da si¢ zadekretowad, nie da si¢ pominac jej etapow.
Nie znamy takiego przypadku w ewolucji biologicznej, zeby ryba ewoluowata
w ssaka, pomijajac etap stania si¢ ptazem, a nastepnie gadem. Nie stworzymy or-
ganizacji ,,turkusowej” z niebieskiej czy pomaranczowej, wszystkie muszg przejs¢
przez kolejne etapy rozwoju. [ zawsze przejdzie przez nie tylko jaka$ cze$¢ pracow-
nikow. Mozemy jedynie wptywac na to, zeby stato sie to troche szybciej i zwiek-
szy¢ prawdopodobienstwo zaistnienia pozadanych zjawisk. Mozemy tworzy¢
warunki i bodZce, wzmacnia¢ zdrowe aspekty poszczegélnych poziomow, ogra-
niczajac wptyw patologicznych. Ale do tego potrzebna jest w pierwszej kolejnosci
ewolucja Swiadomosci liderow. Warunki do tworzenia ewolucyjnego rozwoju moze
bowiem tworzy¢ ktos, kto juz przeszedt dang droge i widzi $wiat z innej perspek-
tywy. A fundowanie pewnych doswiadczen osobom do tego nieprzygotowanym
to raczej przepis na kleske. Sam sie tego ucze przez 20 lat pracy na rynku. A sty-
szatem juz nawet o probach wprowadzania turkusu w autokratyczny sposob.

Laloux pisat: ,,Rozwijanie nowej formy swiadomosci zawsze jest procesem
wysoce osobistym, niepowtarzalnym i nieco tajemniczym. Nie mozna nikogo do
niego zmusi¢. Nikomu nie wolno tez narzuca¢ decyzji, by szedt dalej i rozwijat
Swiadomosc¢. Nawet najlepsze intencje nikogo nie uprawniaja do nacisku na zmiany
— to trudna prawda dla doradcéw i konsultantow, ktorzy chcieliby z uzyciem
sity perswazji pomagac¢ przywédcom organizacji w przyjeciu bardziej ztozonego
Swiatopogladu. Jedyne, co daje si¢ zrobic, to tworzenie srodowiska sprzyjajacego
rozwojowi ku dalszym etapom” (Laloux, 2015, s. 55).

Laloux podkresla tutaj, ze proces rozwoju Swiadomosci jest procesem ,,wysoce
osobistym, niepowtarzalnym i nieco tajemniczym”. MySle wiec, ze rozwoj orga-
nizacji w kierunku ,,turkusu” jest rownie niepowtarzalnym i indywidualnym
procesem, bo przeciez kazda organizacja to niepowtarzalna konstelacja wewnetrz-
nych systemow, subkultur, kompetencji, ludzkich typéw i pozioméw swiado-
mosci. Kazda dziata w innych warunkach i systemach zewnetrznych, kazda
przechodzita w odmienny spos6b przez rézne stany. Dlatego kazda z nich do-
pracowata sie niepowtarzalnych form i metod, przeszta inng droge rozwoju, tak
jak r6znorodni sg jej liderzy i jak niepowtarzalng droge rozwoju wtasnej swia-
domosci przeszedt kazdy z nich.

I tak samo jak kazdy z nas musi przejs¢ wtasng, niepowtarzalng droge w swoim
Swiadomosciowym rozwoju, tak organizacje, i wszelkie systemy musza przejs¢
swojg. Nawet jezeli probujemy korzystac z konkretnych metod czy rozwigzan spraw-

No. 1/2018 (10)



18 JAROStAW HOLWEK

dzonych przez kogo$ innego, to rozwigzania te wymagaja tworczej adaptacji oraz
dopasowania do nowej konfiguracji systemow, nowego kontekstu, odmiennych
doswiadczen, specyficznego zbioru jednostek i specyficznych relacji miedzy nimi,
zamiast wiernego ,,przeszczepiania” na nowy grunt.

W tym kontekscie nie ma jednej sprawdzonej drogi do ,,turkusu”, nie ma pew-
nych narzedzi, nie ma skutecznych, powtarzalnych rozwigzan, nie ma ekspertow.
Jest tylko wielki eksperyment, permanentne prototypowanie w celu tworzenia
warunkéw do ewolucji Swiadomosci, ktorej efektem moze by¢ ewolucja kultury,
ktora z kolei doprowadzi do zmiany zachowan i struktur organizacyjnych. I w tym
eksperymencie mozemy razem uczestniczy¢: liderzy, trenerzy, coachowie, konsul-
tanci, przedsiebiorcy, urzednicy, dziatacze spoteczni i politycy.

A jak to robi¢? Teoria Integralna oraz Integralna Praktyka Zyciowa'3 moga
by¢ tutaj dobrymi mapami, oczywiscie po tworczych i rozsadnych adaptacjach.
Ale to juz temat na inny artykut.

Podsumowanie

Bardzo tatwo jest, kierujac si¢ jedynie entuzjazmem i checig wyprébowania cze-
go$ nowego, bez glebokiego zrozumienia istoty takiego zjawiska jak ,,turkusowe
organizacje”, wpas¢ w rézne putapki, ktére moga jedynie spowodowac gteboka
frustracje i rozczarowanie.
Reasumujac:
®  Jest za mato danych, zeby mozna byto stwierdzi¢ jednoznacznie, jak do-
prowadzi¢ do stworzenia ,,turkusowej organizacji” oraz zeby oceni¢ dtu-
gofalowe efekty dziatania takich organizacji. Te opisywane przez Laloux
dziataja zbyt krotko. Nie wiemy tez, jaki procent tego typu organizacji
nie przetrwat.
®  Jest bardzo watpliwe, czy ,,turkusowe organizacje” moga by¢ zatozone i za-
rzadzane przez lideréw, ktorych poziom swiadomosci nie jest przynajmniej
integralny (wedtug Spiral Dynamics).
=  Bardzo ryzykowna jest proba wprowadzania turkusowych rozwigzan
w organizacji, ktorej centrum cigzenia nie znajduje si¢ przynajmniej na
zielonym (pluralistycznym) poziomie §wiadomosci.
m  Tworzenie ,,turkusowych organizacji” przez bazowanie jedynie na zmia-
nach organizacyjnych oraz rozwoju umiejetnosci komunikacyjnych i przy-

13 Opisana w ksigzce: Integral Life Practice, otwarta, ewolucyjna metodologia przektadania Teorii Integralnej
na konkretne praktyki stuzagce ewolucji $wiadomosci (Wilber i in., 2008).
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wodczych (prawe ¢wiartki kwadrantow Wilbera), bez potozenia nacisku
na rozwoj Swiadomosci liderow i powazne zmiany kultury organizacyjnej
daje mata szanse na trwatg transformacje.

Dlatego tez wszystkim osobom (liderom, coachom, trenerom, konsultantom),
ktore sg zaangazowane w organizacyjne transformacje i zafascynowane zjawiskiem
nHturkusu”, rekomenduje nastepujace podejscie:

Potozenie wigkszego nacisku na ewolucje sSwiadomosci liderow i wszystkich
zaangazowanych w zmiany os6b oraz na tworzenie nowej kultury organi-
zacyjnej, a nie na same zmiany organizacyjne. Przelomowe transformacje
organizacyjne s3 bowiem pochodng ewolucji sSwiadomosci i powstajacej
w jej efekcie nowej kultury.

Przewartos$ciowanie celu zmian organizacyjnych: zamiast tworzenia turku-
sowej organizacji niech to bedzie tworzenie organizacji sprzyjajacej ewo-
lucji $Swiadomosci ludzi w nig zaangazowanym. A wiec nacisk na droge
(podazanie w strone turkusu), a nie na jej ostateczny cel, jakim jest dany
model organizacyjny.

Gruntowne zapoznanie si¢ z ewolucyjnym modelem rozwoju swiadomosci,
jego dynamikg i konsekwencjami, zeby unika¢ uproszczen oraz dostoso-
wywaé planowane w organizacji zmiany do mozliwosci ich absorbcji
przez pracownikow.

Podchodzenie do proceséw i narzedzi, ktére doprowadzity inne organi-
zacje do ,,turkusowego modelu” w ostrozniejszy sposob, traktujac ich wdra-
zanie raczej jak prototypowanie niz jako ostateczne rozwiazanie.

Warto przy tym caly czas pamigtac, ze gtbwnym motywatorem lideréw orga-
nizacji opisanych przez Frederica Laloux nie byta potrzeba osiggania wigkszych
sukcesow, zdobywania kolejnych dobr czy wyzszego statusu, tylko che¢ stworze-
nia warunkéw do realizacji waznych wartosci, takich jak: poczucie podmiotowosci,
autentycznosc¢, akceptacja, wykonywanie czegos, co jest zarbwno ciekawe, jak
i sensowne oraz potrzebne Swiatu, nieadaptacyjny rozwoj.

Dlatego tez proponuje, zeby kazdy lider, coach, doradca czy trener najpierw
zadat sobie pytanie, gdzie w jego hierarchii wartosci znajduja si¢ te wymienione
powyzej. A na ,,droge do turkusu” wkroczyt dopiero wtedy, gdy bedzie pewien, ze
s3 one na szczycie.
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