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Eklektyzm organizacyjny

Organizational eclecticism

Abstrakt: Niniejszy artykul traktuje o tym, ze wspoélczesny czlo-
wiek pragnie w pelni wyraza¢ siebie, swoje emocje, rozwijaé
swoje pasje, odkrywac siebie w wymiarze duchowym, a to z kolei
przeklada sie na ksztalt dzisiejszych organizacji, ktére sa bardziej
eklektycznie niz jednorodne.

Summary: This article discusses how modern individuals aspire
to fully express themselves, their emotions, cultivate their pas-
sions, and explore their spiritual dimension. This, in turn, influ-
ences the structure of contemporary organizations, which are
more eclectic than homogeneous.
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Wstep

Poziom $wiadomosci czlowieka ewoluuje. Dzieki wiekszemu dostepowi
do wiedzy zaréwno tej, ktéra pozostawili nam starozytni medrcy, filozofowie
i przywddcy duchowi, a takze nowozytni naukowcy, pisarze i mysliciele, czlo-
wiek odkrywa istote swojego cztowieczenstwa. Coraz bardziej, czuje, rozumie
i doswiadcza, ze obecny $wiat oferuje mu tylko czesciowa prawde, ze jest co$
wiecej, co$ co od zawsze bylto ukryte w glebi jego duszy.

Od czasu o$wiecenia nauka wyraznie zdystansowala sie od wszelkich tra-
dycji, wartosci duchowych, religii i nurtéw filozoficznych obejmujaca sfere
mistyczng i niematerialng. Przykladem jest psychologia, ktéra mimo uzytego
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stowa psyche — dusza, wyraznie unika duchowosci. Sa jednak psychologowie
czy psychoterapeuci, ktérzy nie boja sie stéw: Bdg, dusza, duch. Przykltadem
moze by¢ tutaj choc¢by Victor Frankl, twérca logoterapii, czyli metody lecze-
nia opartej na odnajdywaniu sensu zycia. Frankl uwaza, ze w najwiekszych
zakamarkach naszej nieSwiadomosci jest wlasnie ukryta istota Boga. Czlo-
wiek ma wrodzony zmyst poszukiwania swojej relacji z Bogiem i odnajdywa-
nia przez to prawdy o sobie samym? Poszukiwanie tej prawdy prowadzi nas
od osobistej transcendencji i przygotowuje nas na spotkanie ze stwdrcg, co
nastapi po naszej $émierci. Swiadomos$¢, ze naszym ostatecznym celem jest
jedno$¢ z Bogiem pozwala nam inaczej spojrze¢ na dwa nieodwotalne do-
$wiadczenia, ktére wczesniej czy pozniej spotkaja kazdego czlowieka. Chodzi
tu o do$wiadczenie cierpienia i do§wiadczenie $mierci. Podobnego zdania jest
amerykanski psycholog Ken Wilber, ktéry uwaza, ze pod §wiadomoscia indy-
widualna lezy $wiadomos¢ kosmiczna, ktéra w przypadku wiekszosci ludzi
jest ,nie§wiadoma’, ale ktéra moze zosta¢ obudzona i w pelni urzeczywist-
niona, a u§wiadomienie sobie nieswiadomego jest najwiekszym dobrem. We-
dlug Wilbera pojecie podswiadomosci pochodzi wlasnie z nauk mistycznych.
Freud koncepcje Id wzial wprost z ,The Book of the It” Georga Groddecka,
zakladajacej istnienie kosmicznego Tao, organicznego, uniwersalnego ducha.
Niezaleznie czy odniesiemy sie do filozofii chrzescijanskiej, czy do nauk dale-
kiego wschodu, to ostatecznie nalezy uzna¢ miejsce dla rozwoju duchowego
czlowieka. A to z kolei zdaniem autora niniejszego artykulu nie moze zosta¢
obojetne dla nauki o zarzadzaniu.

W niniejszym artykule badano jak holistyczne pojmowanie czlowieka,
czyli réwniez uznanie miejsca dla jego rozwoju duchowego, przenosi si¢ na
ksztalt dzisiejszych organizacji. Postawiono tu hipoteze, Ze z racji coraz wigk-
szej illosci wymiaréw, wymagan, ktérym musza stawic czota obecne organiza-
cje sa one coraz bardziej eklektyczne niz jednorodne. Przykladem moze by¢
tu $wiatowy trend w zakresie ochrony srodowiska naturalnego. Ten wymaég
zaszyty w dyrektywach ESG dla wielu korporacji nie oznacza, ze porzuca one
dazenie do maksymalizacji zysku, czy maksymalizacji bogactwa akcjonariu-
szy oparte na racjonalnosci. Nie oznacza to, Ze zgodnie z opisem Lalouxa fir-
my te porzucg paradygmat pomaranczowy na rzecz paradygmatu zielonego.
Takie korporacje stana sie po prostu pomarariczowo-zielone. Podobnie ma sie
sprawa z dzisiejsza rewolucja pokoleniowa. Pokolenie Y czy pokolenie Z jest
zdecydowanie mocniej nastawione na realizacje samego siebie, rozwéj swoich

2 Frankl 2012.
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pasji, poszukiwanie $ciezek rozwoju duchowego, zycie w wigkszej harmonii
z otaczajaca nas przyroda niz pokolenie X czy baby boomers. Sa to takze po-
kolenia pragnace wyraza¢ swoje emocje, a jednym z gtéwnych kryteriéw wy-
boru pracodawcy jest atmosfera pracy. Cztowiek ma zlozona emocjonalno$¢
i naturalnie potrzebuje wyraza¢ pozytywne, jak i negatywne emocje i to nieza-
leznie od stanowiska jakie zajmuje. Niezaleznie czy jest wysoko postawionym
menedzerem, czy szeregowym pracownikiem, majacym bezposredni kontakt
z klientem lub z produktem wytwarzanym na hali produkcyjne;j.

Zdaniem autora dzisiejsze organizacje beda musialy by¢ coraz bardziej
zorientowane na rézne potrzeby ludzkie oraz tworzy¢ przyjazne §rodowiska
pracy, pozwalajace na ekspresje ludzkich emocji, wykazujace empatie zaréw-
no wobec ludzkich tragedii, jaki i ludzkich rado$ci. Poniekad tak sie juz dzie-
je, a to z tej racji, ze czlowiek w pracy spedza istotna cze$¢ swojego zycia.
W naturalny sposéb w tym czasie chcemy zy¢ pelnia zycia, czu¢ sie wolni
i autentyczni.

Biorac pod uwage réznice indywidualne, ré6znorodnos¢ srodowisk, z kté-
rych pochodzimy, w tym coraz cze¢sciej réznice narodowo$ciowe, coraz trud-
niej jest méwi¢ o monolitach organizacyjnych. Oczywiscie kazda jednostka
biznesowa ma swoja strategie i probuje realizowaé swoja wlasna kulture or-
ganizacyjna, gloszac okreslone wartosci, to jednak w obliczu bogactwa réz-
nych indywidualnosci oraz starajac sie sprostac¢ réznym potrzebom ludzkim,
kultury te maja ksztalt bardziej eklektyczny niz homogeniczny. Autor chce
przez to powiedzie¢, ze nie oznacza to, Ze nie ma jakiego§ dominujacego
nurtu kulturowego w danej organizacji. Wrecz przeciwnie, kazda firma ma
swoja tozsamos¢ i niepowtarzalno$¢. Tyle tylko, ze nielatwo bedzie ja zaszu-
fladkowa¢ do danej kategorii organizacji. Na przyklad z perspektywy typolo-
gii $wiadomos$ciowej nie kazda firme bedzie mozna przedstawi¢ jako czysto
turkusows, zielong czy pomaranczowy, a to dlatego, ze w réznych aspektach
dzialalnos$ci firmy moga realizowac¢ rézne praktyki i trudno bedzie je zakwa-
lifikowa¢ jako czysto turkusowe, zielone, pomaranczowe, bursztynowe, czy
moze nawet czerwone. Podobnie jak jednostka ludzka bedaca swiadoma po-
trzeby samorozwoju i skupiajaca si¢ na niej, bedzie tez niektére swoje decyzje
podejmowata z perspektywy zaspokajania potrzeby uznania, potrzeby mifo-
$ci, potrzeby przynaleznosci, albo nawet potrzeby bezpieczenstwa.

Przedstawiona w artykule praca badawcza sklada sie z trzech czesci.
W pierwszej omowiono dwa holistyczne modele rozwoju ludzkiej swiadomo-
$ci. Pierwszy oparty jest na potrzebach (model rozwoju integralnego Wilbera)
drugi na emocjach (mapa $wiadomosci Hawkinsa). Rozdzial drugi przedsta-
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wia typologie swiadomos$ciowa organizacji wedlug Laluxa zgodnej z mode-
lem AQAL, ktéra zostata uzupelniona przez autora o paradygmat fioletowy.
Czesc trzecia skupia sie na oméwieniu przypadku firmy Astor, jako przykladu
firmy, ktdra charakteryzuje si¢ r6znymi kolorami, czyli przejawia rézne pozio-
my ludzkiej §wiadomosci.

Holistyczne teorie rozwoju $wiadomosci cztowieka

Swiadomo$¢ to stan psychiczny, w ktérym doznajemy, odczuwamy, mysli-
my, a takze prébujemy zrozumie¢ wlasne istnienie oraz otaczajacy nas §wiat.
Swiadomos¢ jest bardzo waznym komponentem osobowosci cztowieka, cho¢
nie jedynym. Wedlug klasycznej teorii osobowosci Zygmunta Freuda psychike
ludzka mozna poréwnac do goéry lodowej, ktérej niewielka czes¢ reprezentu-
je sfere sSwiadomos$ci, podczas gdy znacznie wieksza masa reprezentuje sfere
nieswiadomosci®. Podobnego zdania byl Carl Jung, ktéry uwazal, ze oprécz
$wiadomego przejawu zycia czlowieka istnieje jeszcze sfera nieuswiado-
miona zar6wno w wymiarze osobistym, jak i kolektywnym. Jung wierzyl, ze
osobowos¢ sklada sie z trzech gléwnych komponentéw: ego (Swiadomosci),
nieswiadomos$ci osobistej oraz nie§wiadomosci kolektywnej. Ego to §wiado-
ma cze$¢ osobowosci, reprezentujaca nasza tozsamosc¢ i zdolno$¢ do mysle-
nia racjonalnego. Nie§wiadomos¢ osobista zawiera material, ktéry jest poza
obszarem $§wiadomosci, taki jak zapomniane wspomnienia i nie§wiadome
pragnienia. Natomiast nieSwiadomo$¢ kolektywna to obszar, ktéry zawiera
wspolne elementy dla calego rodzaju ludzkiego, takie jak archetypy i symbo-
le. Swiadomo$¢ i nie$wiadomo$¢ sa w nieustajacej komunikacji migdzy soba.
Rzeczy uswiadomione we wczesnym rozwoju moga zostac zepchniete do nie-
$wiadomosci, wskutek wyparcia lub wskutek uznania, ze pewne mechanizmy
dzialaja na tyle dobrze, ze nie musimy sie¢ juz zastanawia¢ dlaczego je w zy-
ciu stosujemy. Nieswiadomo$¢ kolektywna, ktéra powstaje w ten sam spo-
sob, méwi ze wstepnie uswiadomione rzeczy (np. zachowania spoleczne) sa
z punktu widzenia teorii organizacji bardzo waznym elementem powstawania
kultury organizacyjnej, ktéry wedltug teorii Scheina nazywany jest rdzeniem
kulturowym — najbardziej niewidocznym i ukrytym elementem kultury. To
wlasnie rdzen kultury znajduje swoje uj$cie w gloszonych wartosciach, czy za-
chowaniach cztonkéw organizacji, ich postrzeganiu otaczajacej rzeczywisto-
$ci, odczuwaniu oraz wzajemnym komunikowaniu sie. Autorowi przypomina
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sie sytuacja, ktéra w pewien sposé6b obrazuje nieSwiadomo$¢ kolektywna. Po
dokonaniu fuzji dwéch przedsiebiorstw z branzy finansowej dochodzito do
réoznych tar¢ i nieprozumien, a przyczyna tego byly réznice kulturowe. W jed-
nej z tych firm autor pracowal jako dyrektor finansowy. Wieksze lub mniejsze
konflikty miaty miejsce na kazdym kroku. Na przyktad miato doj$¢ do spotkania
kierownikéw. Jeden z organizatoréw oglosil, ze maja spotkac sie za godzine
w sali konferencyjnej. Kto mégt stawil sie na spotkanie, jednakze jeden z kie-
rownikow firmy, ktdra zostala przejeta, przyszed! wyjatkowo oburzony. Za-
pytal sie — dlaczego spotkania nie ogloszono kilka dni wczesniej rozsytajac do
wszystkich maila — Na to organizator spotkania powiedzial zdziwiony — no bo
my sig tak po prostu spotykamy, zwotujemy spotkania i na nie przychodzimy.

Ta sytuacja pokazuje, ze czlonkowie jednej, jak i drugiej organizacji dzia-
tali w sposéb rutynowy, ktéry wynikat z ich ukrytego rdzenia kulturowego.
Metody zarzadzania w obu firmach dzialaly na tyle dobrze i zgodnie z teoria
Scheina* stuzyly wewnetrznej integracji i zewnetrznej adaptacji, ze nikt sie
nad nimi nie zastanawial. Kierownicy jednej z firm organizowali spontanicz-
ne spotkania, bo taki tez byl charakter tej organizacji. Byla to firma bardzo
elastyczna, wykazywala sie luznymi zaleznosciami sluzbowymi i duza auto-
nomia kierownikéw. Z kolei druga organizacja dziatala w sposéb planowy
i tak tez byly organizowane spotkania. Druga firma byla duzo bardziej sfor-
malizowana i scentralizowana. Z pewnoscia na poczatku powstawania tych
firm, pewne zalozenia organizacyjne byly budowane w sposéb §wiadomy, jed-
nak z czasem zeszly na poziom nie§wiadomosci kolektywnej, tworzac swdj
indywidualny rdzen kulturowy.

Podobnie do przedstawionego przykladu rozwija sie czlowiek. Na wcze-
snym etapie rozwoju, w dziecinstwie lub w okresie dorastania, cztowiek uczy
sie zycia przyswajajac pewne mechanizmy, ktére na poczatku moga by¢ jesz-
cze przez niego uswiadomione, jednak z czasem moga by¢ one na przyktad
wskutek sttumienia, lekcewazenia lub po prostu zapomnienia zepchnigte na
poziom nieswiadomosci osobistej®. Moga one tam pracowac latami jako nie-
$wiadome mechanizmy naszych zachowan. Nie oznacza, to, ze nie mogg by¢
ponownie uswiadomione. Moga by¢. Na przyklad wskutek terapii psychody-
namicznej, ktdra jest konieczna, gdy owe mechanizmy staja sie szkodliwe dla
zdrowia psychicznego czlowieka.

4 Schein 2010.
% Barabasz 2008, s. 56.
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Zanim przejdziemy do omoéwienia dwdch wybranych holistycznych teo-
rii rozwoju $wiadomosci czltowieka, warto zastanowic sie, co tak napraw-
de ksztaltuje sSwiadomos¢ czlowieka. Z egzystencjalnego punktu widzenia
na rozwoj cztowieka maja wplyw jego potrzeby. Cztowiek od najmlodszych
lat u§wiadamia sobie swoje pragnienia i dazy do ich zaspokojenia. Zgodnie
z teoriag Maslowa potrzeba najnizszego rzedu, a jednocze$nie najwcze$niej
u$wiadomione sa potrzeby fizjologiczne, dalej w miare swojego rozwoju
czlowiek uswiadamia sobie potrzeby bezpieczenstwa, milosci i przynalez-
nosci, uznania i szacunku, a na samym szczycie piramidy znajduje si¢ po-
trzeba samorealizacji. Maslow uwazal, ze potrzeby wyzszego rzedu moga
by¢ realizowane po zaspokojeniu potrzeb nizszych. Na przyktad potrzeba
uznania i szacunku moze by¢ realizowana po zaspokojeniu potrzeby mitosci
i przynaleznosci. Cho¢ koncepcja ta ma réwniez wielu krytykéw, to hierar-
cha potrzeb wydaje sie logiczna ze wzgledu na kolejno$¢ ich uswiadamia-
nia. Potrzeby fizjologiczne i potrzeby bezpieczenstwa u§wiadamiamy sobie
jeszcze jako dzieci. Potrzebe milosci, zwlaszcza w relacjach kobieta-mez-
czyzna, u$wiadamiamy sobie mocniej w wieku dojrzewania, za$§ potrzeby
uznania i szacunku oraz potrzebe samorealizacji zaczynamy bardziej do-
cenia¢ w okresie usamodzielniania sie. Oczywiscie w pewnych indywidual-
nych przypadkach potrzeby te moga by¢ u§wiadamiane i doceniane wcze$niej
lub péznie;j.

Lista potrzeb wedlug teorii Maslowa jest stosunkowo krétka. Mozna
powiedzie¢, ze to wielka synteza motywow dzialania czlowieka. W rzeczy-
wistos$ci potrzeby ludzkie sa duzo bardziej ztozone a ich lista moze by¢ zde-
cydowanie dluzsza. Na problem ten zwrdcil uwage amerykanski psycholog
Marshall Rosenberg, ktdry jest autorem uznanej w $wiecie koncepcji komuni-
kacji bez przemocy (NVC — Nonviolent Comunication). Rosenberg uwazal, ze
uswiadomienie i zidentyfikowanie swoich potrzeb jest kluczowym elementem
wlasciwej komunikacji z drugim czlowiekiem. Na wlasciwy proces komunika-
¢ji powinny sktadac sie cztery kroki:

1. Obserwacje: czyli opisanie obiektywnych faktow, ktére maja wptyw na

nasze uczucia.

2. Wyrazenie uczué: czyli wyrazenie osobistych uczu¢ bez osadzania

i obwiniania.

3. Ustalenie potrzeb: czyli zakomunikowanie swoich glebokich potrzeb

oraz odkrywanie potrzeb innych oséb.

4. Prosba: czyli zwrdcenie si¢ do drugiej osoby o pomoc w zaspokojeniu

wlasnych potrzeb w oparciu o wspétprace.
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Jak wida¢ uswiadomienie sobie swoich potrzeb, a takze potrzeb drugiego
czlowieka, jest kluczowe dla wlasciwej komunikacji miedzyludzkiej. Rosen-
berg przedstawia w tym kontekscie znacznie dluzsza liste potrzeb niz Maslow,
grupujac je w 15 obszarach. Oto one:

1. Bezpieczenstwo fizyczne: Wszelkie potrzeby zwiazane z poczuciem

bezpieczenistwa przed zagrozeniem fizycznym i przemoca.

2. Bezpieczenstwo emocjonalne: Obejmuje potrzebe zaufania, zrozumie-
nia i akceptacji w relacjach miedzyludzkich.

Wolno$¢: Potrzeba autonomii, mozliwosci wyboru i samodzielnosci.

4. Milo$¢ i przynaleznos¢: Dotyczy tworzenia relacji opartych na mitosci,

akceptacji i wspolnoty.

5. Uznanie: Zrozumienie, ze jesteSmy doceniani i szanowani za nasza

wartos$¢.

6. Przyjemnos¢: Rado$é¢, zadowolenie i przyjemnos$é z réznych doswiad-

czen zyciowych.

7. Twdrczosé¢: Mozliwo$¢ wyrazania siebie, rozwijania pasji i zdolnosci.

8. Wspoélpraca: Wspotdzialanie i praca z innymi w duchu wzajemnego

zrozumienia i wsparcia.

9. Réwnowaga: Potrzeba harmonii miedzy ciatem, umystem i emocjami.

10. Znaczenie i cel: Dazenie do zrozumienia sensu zycia i uczucia, ze nasze

dzialania majg wartos¢.

11. Ruch i zdrowie: Potrzeba aktywnosci fizycznej i dbania o zdrowie.

12. Skupienie wewnetrzne: Znalezienie spokoju i skupienia wewnetrzne-

go, rozwijanie ducha i duchowosci.

13. Réwnos¢: Pragnienie réwnego traktowania, sprawiedliwosci i unikania

dyskryminacji.

14. Zrozumienie: Potrzeba empatii, stuchania i zrozumienia innych.

15. Nauka: Che¢ rozwoju i zdobywania wiedzy.

Rosenberg zaznacza jednak, ze to tylko ogdlna lista potrzeb, a kazdy czto-
wiek moze mie¢ indywidualne priorytety i warianty tych potrzeb. Rosenberg
zacheca rowniez do odkrywania swoich potrzeb oraz potrzeb innych oséb, co
moze poméc w tworzeniu zdrowszych relacji i lepszej komunikacji. Trzeba
jeszcze jednak podkresli¢, ze w koncepcji komunikacji bez przemocy nie tyl-
ko uswiadomienie naszych potrzeb ma tutaj kluczowe znaczenie, ale réwniez
uswiadomienie i pelne zrozumienie naszych uczué. Do tego tematu jeszcze
wrocimy, dlatego, ze w przypadku drugiej holistycznej teorii rozwoju $wia-
domosci czlowieka, ktdra tutaj oméwimy, to wlasnie uczucia beda odgrywaty
kluczowa role.

W
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Z perspektywy potrzeb znacznie tatwiej jest zrozumiec¢ siebie, a takze
drugiego czlowieka, jednakze dla zbudowania glebokiej swiadomosci swojej
osoby, zwlaszcza w kontekscie drogi, ktéra przemierza czlowiek, a takze celu
tej podrdzy konieczne jest glebsze spojrzenie i przenikniecie siebie, swojego
»self”, réoznych perspektyw, nie tylko ciata i umystu, ale takze swojego Ja w wy-
miarze duchowym.

Taka propozycje przedstawia Ken Wilber, autor pierwszej holistycznej
teorii rozwoju $wiadomosci czlowieka — zwanej psychologia integralna.
Tworzgc swoja teorie Wilber zdecydowanie przeciwstawia sie takiej psy-
chologii, ktéra nauke zaweza tylko do pomiaréw stanéw umyst lub bada-
niu ludzkich zachowan. Wedlug Wilbera wyrugowanie z wielu aktualnych
podrecznikéw psychologii stéw dusza, duch, duchowos¢, jest sprzeczne
z pierwotnym rozumieniem psychologii. Przeciez stowo ,psyche” oznacza
dusze, wiec traktowanie duchowosci, ktéra Wilber nazywa nauka wieczysta,
obok psychologii jest bledem. Swéj poglad Wilber podpiera zapomnianymi
naukami Gustawa Fenchera, ktéry w ksiazce , Life after death” rozciaga psy-
chologie czlowieka na wymiar transcendentalny, czyli przejscie od narodzin
ciala, przez rozwéj umystu, az do rozwoju ducha. W ten sposéb prébuje
zintegrowac psychologie taczac w niej dokonania psychologii obecnej (ba-
dajacej ciato i umysl) z dokonaniami psychologii wieczystej (zajmujacej sie
duchowoscia cztowieka).

Ken Wilber w swojej psychologii integralnej przedstawia model, ktéry
obejmuje cztery podstawowe wymiary ludzkiego doswiadczenia: ciato, umyst,
dusza i duch. Te wymiary sg nazywane ,czterema kwadrantami”. Oto krétka
charakteryzacja kazdego z tych wymiaréw:

1. Ciato: Odnosi sie do fizycznego aspektu czlowieka, jego biologicznej
natury oraz wszelkich proceséw cielesnych. To sfera dotyczaca zdrowia
fizycznego, biologicznych funkcji, energii oraz relacji z otoczeniem.

2. Umyst: To sfera intelektualna, emocjonalna i poznawcza czlowieka.
Obejmuje mysli, emocje, zdolnosci poznawcze, procesy myslowe oraz
to, co nazywamy psychika. To obszar zwigzany z naukami spolecznymi
i psychologia.

3. Dusza: Ten wymiar odnosi si¢ do wewnetrznego zycia, glebokich
uczu¢, wartosci, pasji i sensu. Obejmuje aspekty, ktére przekraczaja
czysto fizyczny i intelektualny wymiar, skupiajac sie na emocjonalnym
doswiadczaniu i psychospolecznym rozwoju.

4. Duch: To aspekt duchowy lub transpersonalny, ktéry przekracza
granice indywidualnosci. Obejmuje duchowo$é¢, poszukiwanie
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sensu, do$wiadczenia mistyczne, a takze postrzeganie czlowie-
ka jako czesci wiekszego calo$ci, takiej jak wszech$wiat czy boska
rzeczywistosé.

Kwadranty Wilbera ukazuja, ze kazdy z tych wymiardéw jest istotny i wspol-
dziala z innymi, tworzac kompleksowa calo$¢. Zrozumienie i integracja tych
roznych aspektéw czlowieka jest celem psychologii integralnej, aby osiagnaé
pelniejsza i bardziej spdjna perspektywe na nasza nature.

Dla niektérych czytelnikéw teorii Wilbera, trudne moze by¢ rozréznie-
nie poje¢ dusza i duch. Warto na te pojecia spojrze¢ z perspektywy religii
chrzescijanskiej. Przykladem moze by¢ piesn chwalebna, tak zwany Magnifi-
cat, ktéra Maryja wyglasza odwiedzajac $wieta Elzbiete. Jej poczatek brzmi:
~Wielbi dusza moja Pana i raduje sie duch mdéj w Bogu...”. W starotacinskim
tekscie uzyte sa tu dwa stowa: Anima czyli Dusza i Spiritus w znaczeniu
Duch. Stowo ,Anima” odnosi si¢ do istoty niematerialnej, ktdra jest przypi-
sywana zyciu, my$leniu, uczuciom i $wiadomosci. W kontekscie filozoficz-
nym i teologicznym, pojecie ,Anima” jest czesto uzywane do opisywania
istoty duchowej, ktéra odréznia cztowieka od materii. Pojecie to odnosi sie
do bardziej wewnetrznych aspektéw istoty ludzkiej, takich jak tozsamo$¢,
emocje, intelekt i istota istnienia. Z kolei ,, Spiritus” oznacza ,,ducha” i odno-
si¢ sie¢ do bardziej zewnetrznych aspektow, takich jak energia, duchowos¢,
oddychanie, wiatr lub duchowy aspekt bytu. W niektérych kontekstach,
»Spiritus” moze by¢ uzywane w znaczeniu bardziej ogélnym, obejmujacym
duchowosé, zyciowa energie czy wrecz ducha zwiazanego z konkretna rze-
cz3 czy miejscem.

Zatem w przytoczonym poczatku Magnificatu Maryja przenosi swoje
wielbienie od wewnatrz do zewnatrz, od swojej duszy do ducha, ktéry jed-
noczy si¢ z Bogiem, co zreszta podkreslone jest w drugim wersie: ,duch mdj
raduje sie w Bogu”. Wedtug Wilbera zjednoczenie z Bogiem jest najwyzszym
wymiarem §wiadomosci, zwanym duchem niedualnym. Jezeli do tego doda-
my materig, jako faze przedcielesna, to otrzymujemy egzystencjalny uktad,
ktéry Wilber nazywa Wielkim Gniazdowym Ukladem Istnienia.

9 Ewangelia wg. Sw. Lukasza 1, 47-48.
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Rysunek 1. Wielki Gniazdowy Uklad Istnienia

duch
(prEyczymowy)

dusza
(subtelna)

M+O+0+ 0+ 3
O+0+ D+ 3

Duch
(miedualny)

Zrédto: K. Wilber, Psychologia integralna. Swiadomosé, duch, psychologia, terapia., Jacek San-
torski & CO Wydawnictwo, Warszawa 2000 .

Oprocz czterech ¢wiartek rozwoju $wiadomosci (cialo, umyst, dusza,
duch) Wilber wyszczegdlnia jeszcze poziomy rozwoju. W wymiarze rozwoju
indywidualnego sa to cztery poziomy:

1.

Poczatkowe poziomy: To stadium, w ktérym dominuja podstawowe
instynkty i reakcje. Jest to stadium zwigzane z potrzebami fizycznymi
i bezposrednim przetrwaniem.

Ego-centryczne poziomy: Charakteryzuja sie wieksza swiadomoscia
siebie jako odrebnej jednostki, ale czesto rowniez egoizmem i brakiem
zrozumienia dla perspektyw innych.

Grupowe poziomy: To stadium, w ktérym jednostka identyfikuje sie
z wiekszg grupa spoleczna lub kulturowy, co ma wplyw na jej wartosci
i przekonania.

Poziomy rozwoju transcendentnego: To stadium, w ktérym pojawia sie
zdolnos$¢ do myslenia i dziatania poza osobistymi, egoistycznymi lub
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grupowymi interesami. Cechuje je wieksza otwarto$¢ na réznorodno$é
i gltebsza empeatia.

Poziomy te mozemy odnie$¢ do postrzegania otaczajacej nas rzeczywisto-
$ci. Uzywajac zaimkéw osobowych mamy cztery perspektywy postrzegania
prawdy: (1) JA — prawda intencjonalna (subiektywna), (2) TO — prawda be-
hawioralna (obiektywna), (3) MY — prawda kulturowa (intesubiektywna), (4)
TE — prawda spoteczna (interobiektywna). Zatem przechodzac z jednego do
kolejnego poziomu identyfikujemy rézne postrzeganie otaczajacej nas rzeczy-
wistosci, od subiektywnego JA, przez obiektywne TO do prawdy mikro i ma-
kro spotecznej (MY i TE).

Rysunek 2. Cztery perspektywy postrzegania prawdy

JA TO
in jonalna behawioralna
(subiekbywna) (obiektywna)
MY TE
kulturowsa ~ spoleczna
(intersubrektywna) {interobiektywna)

Zrédto:K. Wilber, Psychologia integralna. Swiadomosé, duch, psychologia, terapia., Jacek San-
torski & CO Wydawnictwo, Warszawa 2000 .

Nakladajac ¢wiartki istnienia z poziomami rozwoju jednostki Wilber
zbudowal model rozwoju §wiadomosci czlowieka, ktéry nazwal AQAL (all
quadrans, all levels). W ramach tego modelu Wilber przedstawia 9 etapow
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rozwoju $wiadomosci czltowieka, ktére maja przypisane odpowiednie kolory.
W ponizszej tabeli opisano poszczegélne etapy, poczynajac od najwyzszego
do najnizszego etapu swiadomosci.

Tabela 1. Etapy rozwoju §wiadomosci cztowieka wg modelu AQAL Kena
Wilbera

Eatap rozwoju

Lp- Kolor $wiadomosci

Opis Potrzeby wg Maslowa

1 Indygo Zelazny — Ewolucja miedzysystemowa kieruje Samotranscendencji<”
przechodzace Unifikujacy procesem. Swiadome Ja. Zdolno$¢
w fiolet do jednoczesnego swiadomego
i ultrafiolet postrzegania identyfikacji ego na catej
spirali rozwoju duchowego. Potezna
akcja/ bezdzialanie bez przywigzania do
rezultatu. Wspoélczucie dla ewolucji oraz
akceptacja radosci i cierpienia.

2 Turkusowy Magik-Swiadomie Glebokie procesy kieruja zasadami. Samorealizacji

Tworzacy (5/6) Wzrok miedzyczasowy, globalny.
Wspélgranie swiadomosci, dziatania,
mysli, uczud i ciata. Skoncentrowany

na $wiadomej transformacji. Swiadomy
samego siebie jako opowiesci, fikeji,

ciaglej ewolucji. Wolny by gra¢,
eksplorowac, zartowa¢, odzwierciedla¢
innych.

3 Turkusowo Strateg- Wyzsze zasady kieruja relatywizmem.

-zielony Autonomiczny (5) Swiadomy wzajemnego powiazania,

wspdlzaleznosci systeméw. Perspektywa
rozszerzona w czasie historycznym.
Doswiadczenie trwalego rdzenia Ja
integrujacego wiele subosobowosci

w spojng, zlozong tozsamo$¢ i opowiesc
o sobie. Swiadomy obecnego Ja jako
kulminacji wczesniejszego rozwoju.

4 Zielony Indywidualista - Radykalny relatywizm kieruje
Pluralista (4/5) jednostronnym widokiem systemu.
Swiadomos¢ wielu perspektyw, wielu
rywalizujgcych systeméw. Odkrycie
unikalnej rzeczywisto$ci subiektywnej.
Wyjatkowe doswiadczenie wielu Ja
w wielu kontekstach. Rozpoznanie,
ze wszystkie obserwacje oparte sa
na niewypowiedzianych zatozeniach
i podlegaja wplywowi obserwatora.
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Pomaranczowy

Realizator-
Sumienny (4)

Efektywno$¢ systemu kieruje logika
rzemiosta. Operacje formalne.
Perspektywa trzeciej osoby rozszerzona
w czasie liniowym. Skupienie na
metodzie naukowej, obiektywnej,
mierzalnej rzeczywisto$ci, prawach,
kontroli, wynikach, celach, planach.
Kreowanie samego siebie i wybor
uzasadnionego systemu przekonar
opartego na niezaleznej decyzji
podejmowanej z przekonaniem
o mozliwosci zaprojektowania lepszego
$wiata.

Bursztyn
przechodzacy
W pomarancz

Ekspert-Swiadomy
Samego Siebie

(3/4)

Logika rzemiosta kieruje normami.
Operacje abstrakcyjne. Skupienie na
efektywnosci, ekspertyzie i specjalizacji.
Odkrycie oddzielnego Ja. Obecnie
identyfikacja z grupami réwie$niczymi
opartymi na pracy i zainteresowaniach
ponad wiezami spolecznymi/
rodzinnymi. Istnieje poprawny punkt
widzenia, pochodzgcy od autorytetéw
opartych na dyscyplinie.

Uznania

Bursztyn

Dyplomata-
Konformista (3)

Normy kierujg potrzebami. Spotecznie
akceptowalne zachowanie. Poczucie
wlasnej wartosci z utozsamiania sie

i przynalezno$ci do tradycyjnych grup
spolecznych. Wysokie uzaleznienie

od akceptacji i wlaczenia. Zachowanie

kierowane potrzebg aprobaty.
Ostateczne przekonania o tym, co
jest wlasciwe i zte oraz o zasadach.
Konwencjonalne struktury dowodzenia.

Przynalezno$ci

Czerwony

Oportunista-
Samozachowawczy
(2/3)

Potrzeby kieruja impulsami.
Egocentryczny. Skupienie na wlasnych
zyczeniach, mocy i interesach.
Samoobrona objawia sie w zaprzeczaniu,
obwinianiu i manipulowaniu. Potega
decyduje o stusznosci. Ja wygrywam-ty
przegrywasz. Inni sg srodkami do celu,
nie widziani jako osoby we wlasnym
prawie.

Bezpieczenstwa

Podczerwien
przechodzaca
w fuksje
iw czerwien

Impulsywny (2”)

Impulsy kieruja odruchami
i odczuciami cielesnymi. Unikaj
bolu i niebezpieczenstwa, daz do
przyjemnosci, bezpieczeristwa
i uwolnienia. Wybuchowe emocje
surowe. Zazwyczaj mozliwe jest
funkcjonowanie tylko w chronionych
srodowiskach (dom, warsztat
chroniony). Bezradno$¢ i zaleznos¢.

Fizjologiczne

Zrédto: opracowanie wltasne na podstawie A brief history of Spiral Dynamics, Albion M. Butters,
Approaching Religion + Vol. 5, No. 2 « November 2015.
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Rysunek 3. Graficzna prezentacja modelu AQAL Kena Wilbera
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Zrédto: Formless Mountain <http://www.formlessmountain.com/aqal. htm>.

Innym holistycznym modelem rozwoju $§wiadomosci jest mapa roz-
woju $wiadomosci wedtug Davida Hawkinsa, amerykanskiego psychiatry,
badacza duchowego, ktéry w latach 1965-1995 prowadzil badania nad
$wiadomoscia, a ich efektem byta praca doktorska pt. ,Qualitative and
Quantitative Analysis and Calibraton of the Levels of the Human Conciu-
usness” (1995).

Hawkins tworzac swoja koncepcje czerpal z wielu dziedzin, lecz najwaz-
niejszymi byly cztery — kinezjologia, teoria chaosu i dynamika nieliniowa
oraz zaawansowana fizyka teoretyczna. Oprécz wspomnianej pracy doktor-
skiej Hawkins napisat kilka ksiazek, w tym: Sita czy moc. Ukryte determinanty
ludzkich zachowar (1995), ktéra jest rozszerzona wersja jego pracy doktor-
skiej, dedykowanej dla szerszej publicznosci.

Prace Hawkinsa skupiaja sie na rozwijaniu teorii ewolucji $wiadomosci
i oceny poziomdéw myslenia i ludzkich uczué¢. Centralnym elementem Mapy
$wiadomos$ci Hawkinsa jest tzw. Skala Emocjonalna, ktéra klasyfikuje rézne
stany emocjonalne i poziomy myslenia na podstawie ich energetycznej wi-
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bracji, mierzonej testem mie$niowym. W ponizej tabeli przedstawiono mape
$wiadomosci czlowieka.

Tabela 2. Mapa swiadomos$ci Hawkinsa

Wija Buga Wizja fvcia Poziom Log Ucoucie Proces

ik Bieat Ddwiecenie TO0A0N  MNiewysdowiore  Coysa dwaadomodc
Wigethignhepey Doskonale # Fuohkdj hilM} oo Hursimacga
betlen Rt # Haidodd 540 Popodi ducha  Praersenisne
R.IJL'I.IMI: ¥ Dot | mayg & Miloid S0 il Oy janwy bz
Mgy ST AT + Rorspdek A0 Fropumienk: Abstrake
Mhiksmrny Hanmeani pre 4 Akceglacja 350 Wyl zene Transcendenc ja
Inrspain oy Pribree nouilir sl & Dichata non Oy am Intenaja
Umogiwisggoy  Satstkcponuice 4 Meutralnode 250 Lautinie Liwolniemne
Terwalajgcy Wikonalne + Ddwaga 2in Alemacia Wimnenberie
Oty Wymagajgoe + Duma 175 Poganda Zachufamie
Ay Anlagganeiyene ¥ Zlodd 150 M’ Agnega
Chlmawiapp v Buogcsammaggee % Podgdanie 125 Pragnhma: Anwwnlemie
Rarzjcy Preeratajjoe + Strach 10y Miwpokd] Whoolani
Lkoowadycy Tragic * il 75 L b Lnwchicinie
Pobyepsagyy Bernmbensre: + Apalia 5 Moz Razrygana ja
Pamiggbivy 2 * Wina 11} Cliianiv Dvtpuskin:
Gardagcy Lo Watyd 20 Upikaor 2o ERmmcja

Zrédto: D.R.Hawkins, Sifa czy moc. Ukryte determinanty ludzkiego zachowania, Virgo. War-
szawa 2016.
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Hawkins podzielil emocje przypisane poszczegdlnym stanom $§wiadomo-
$ci na dwie grupy: emocje wzmacniajace czlowieka oraz emocje ostabiajace
jego moc. Efekt wzmocnienia lub ostabienia byt ustalony na podstawie testu
kinezjologicznego mierzacego site miesni. Dla kazdej emocji zostala przypisa-
na liczba punktéw wedtug skali logarytmicznej. I tak najnizej w skali znajduje
sie poczucie wstydu (20 pkt.). Z kolei odwaga jest niejako punktem srodko-
wym w skali otrzymujac, 200 punktéw. Sama odwaga nie oznacza jeszcze nic
dobrego, moze jednak dac sile do uzyskania wyzszych, bardziej pozytywnych
stanow $§wiadomosci, ktére w tescie kinezjologicznym objawiaja sie wzmoc-
nieniem sily miesni. I tak akceptacja daje juz 350 pkt., mito$¢ 500 pkt, rados¢
540 pkt., za$ spokdj 600 pkt. Powyzej progu 700 pkt. znajduje si¢ stan o§wie-
cenia, ktory jest juz tylko dostepny dla mistrz6w duchowych. Na tym etapie
czlowiek doznaje niewystowionego uczucia jazni. Ten etap swiadomosci jest
nie do opisania, podobnie jak w modelu AQAL Kena Wilbera poziom ten re-
prezentuje kolor jasnego $wiatla (patrz rys. nr 3).

Hawkins wierzyl, ze wyzsze poziomy swiadomosci maja pozytywny wplyw
na jednostke i otaczajaca ja rzeczywisto$¢. Jego prace mialy na celu inspiracje
ludzi do dazenia do wyzszych stanéw §wiadomosci, co wedlug niego przyczy-
nia sie do rozwoju duchowego jednostki oraz do przeksztalcania spoteczen-
stwa i §wiata. Mapa ta miala stuzy¢ jako narzedzie samooceny i samorozwoju,
pomagajac ludziom zrozumie¢ swoje emocje i mysli oraz dazy¢ do bardziej
konstruktywnych postaw i perspektyw zyciowych.

Badania i teorie Davida R. Hawkinsa, w tym mapa §wiadomosci oparta na
Skali Emocjonalnej, spotkaly sie¢ zaréwno z uznaniem, jak i krytyka ze strony
roznych srodowisk. Hawkinsowi miedzy innymi zarzucano: brak replikacji
badan, subiektywno$¢ pomiedzy poziomami skali, brak publikacji w recen-
zowanych czasopismach. Niemniej jednak czytajac prace Hawkinsa, trudno
jest mu odmoéwic intuicyjnego rozeznania co do proponowanej hierarchii
uczu¢ i stanéw emocjonalnych cztowieka. Nie bez powodu czesto zyczymy
sobie spokoju, méwi si¢ tez o tak zwanym ,Swietym spokoju” jako czyms naj-
wyzszym, czego od zycia oczekujemy. Réwnie czesto zyczymy sobie radosci
i milosci. Ponadto badania Hawkinsa mialy i maja tez duze potwierdzenie
jako metoda terapeutyczna, co szczegélnie zostalo przedstawione w jego
ostatniej ksiazce zatytulowanej ,Technika uwalniania. Podrecznik rozwijania
Swiadomosci”. Uswiadomienie sobie pozytywnego lub negatywnego dziatania
poszczegdlnych emocji nie oznacza odrzucenia ich przezywania. To wrecz
niemozliwe. Wypieranie sitowe takich emocji moze by¢ szkodliwe dla zdrowia
psychicznego. Jak juz zostalo powiedziane na poczatku wyparcie si¢ przezy-
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wania negatywnych emocji, na przyklad przezywania smutku po stracie uko-
chanej osoby, moze spowodowac, zgodnie z teoria Junga, ze emocje te beda
dalej pracowaly w nas na poziomie nieSwiadomym powodujac rézne zabu-
rzenia psychiczne. Swiadomo$¢ skali uczué pozwala nam w sposéb $wiadomy
i gleboki przezywac rézne negatywne emocje, takiej, jak smutek, zal, czy na-
wet gniew. Dopiero przyjecie i pelne przezycie tych uczu¢ pozwala nam sie od
nich uwolnié i przej$¢ na wyzsze, bardziej zyciodajne stany, takie jak: milos¢,
rado$¢ czy spokéj. Czesto blokada do pelnego przezycia negatywnych uczud,
a co za tym idzie wejscia na wyzsze stany $wiadomosci sa pewne archetypy.
Na przyklad moze by¢ to archetyp mezczyzny, ktéry nigdy nie ptacze, albo
archetyp cztowieka, ktéry nigdy nie wybacza i bedzie dazyt do zemsty. Tego
typu schematy nakladaja na ludzi blokady, przez ktdre nie sa w stanie osiagna¢
wyzszych stanow swiadomosci. Na przyktad zakorzeniona w sercu nienawis¢
blokuje nas w pelnym przezywaniu mitosci, radosci lub spokoju.

Podsumowujac ta czes$¢ z naciskiem nalezy stwierdzi¢, ze czltowiek, ktdry
jest sSwiadomy swoich mozliwosci i potencjalu rozwoju w wymiarze ducho-
wym przez samo rozumienie, ze istnieje co§ wiecej, nie moze nieustanie funk-
cjonowac na najwyzszych poziomach emocji i przezy¢ duchowych. W korncu
jestesmy tylko ludzmi i zdarzaja sie¢ nam zaréwno wzloty, jak i upadki. Jednak-
ze §wiadomosé, ze istnieje co$ wiecej jest jak magnes, ktory unosi nas ku gorze.
W holistycznym rozumieniu czlowieka konieczne jest przezywanie wszyst-
kich emocji. Mozna tu jako przyklad poda¢ archetyp czlowieka doskonatego
jakim jest Bog-Cztowiek, czyli Jezus Chrystus. Na kartach ewangelii mozemy
doszukac sie wszystkich ludzkich uczué, poczynajac od smutku (tzy przy gro-
bie Lazarza), czy nawet niemocy (przezywanie meki na krzyzu), przez gniew
(wygrazanie drzewu figowemu, ktére nie wydalo owocéw), przez znacznie
czesciej eksponowana, mito$é, rados¢, czy spokéj (sen w todzi w trakcie bu-
rzy). Swiadome zmierzanie do Boga nie polega na porzuceniu wszelkich zlych
emocji, ale takiej pracy nad sobg i takim autentycznym wyrazaniu siebie, by
pozytywne stany emocjonalne braly w nas goére i niejako promieniowaty na
nasze otoczenie.

Powyzej przedstawiono dwie koncepcje rozwoju swiadomosci czlowieka,
jedna oparta na potrzebach (teoria Wilbera), druga oparta na emocjach (teoria
Hawkinsa). Z cala pewnoscia obie teorie wzajemnie si¢ uzupetniaja i sa pod
pewnymi wzgledami do siebie podobne. Wyrazaja one ztozono$¢ czlowieka
ijego bogactwo duchowe. Przyjrzyjmy sie zatem jak cztowiek w catym swoim
bogactwie potrafi budowac organizacje i jak te struktury spoteczne dzialaja
z perspektywy réznych etapéw swiadomosci
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Kolory zarzadzania

Jak powiedzial Albert Einstein: ,Nie mozna rozwigzac problemu na tym sa-
mym poziomie Swiadomosci, na jakim zostat stworzony”. Ewolucja $wiadomosci
czlowieka, ktéra zostala opisana we wczes$niejszej czesci artykutu, musi mie¢
i ma wplyw na zmiane paradygmatu organizacji. Ludzie od wiekéw sie orga-
nizowali i tworzyli organizacje. Jedna z takich najstarszych organizacji jest na
przyklad kosciol chrzescijanski. Jednak organizacje (nawet ko$ciol) sie zmienia-
ja. Wiele znanych firm funkcjonuje dzisiaj zupelnie inaczej niz dziesigciolecia
temu. Swiat sie zmienia. Méwimy gto$no o zmianach pokoleniowych. Pokolenie
Y czy Z jest zupelnie inne niz pokolenie X, do ktérego nalezy autor piszacy ten
artykul. Za chwile to wlasnie te dwa pokolenia beda dominowaty na rynku pra-
cy, réwniez w obszarze stanowisk menedzerskich, czyli ludzi odpowiedzialnych
za ksztalt przyszlych organizacji. W epoce postcovidowej mamy do czynienia
z coraz bardziej elastycznym systemem pracy. A postepujacy rozwdj cyfryzacji,
automatyzacji, robotyzacji i sztucznej inteligencji z cala pewnoscia bedzie miat
wplyw na sposéb funkcjonowania przedsigbiorstw. Zanim jednak omoéwimy
wizje rozwoju organizacji trzeba tu jednak podkresli¢ jedna zasadnicza kwe-
stie, ktora stanowi fundament naszych rozwazan. Mianowicie to organizacje
sa tworzone dla czlowieka, a nie czlowiek zyje dla organizacji. Z perspektywy
psychologii integralnej Wilbera organizacje sa po to aby zaspokaja¢ ludzkie po-
trzeby. Podobnie z perspektywy skali emocjonalnej Hawkinsa organizacje sa po
to, by w tych strukturach spotecznych ludzie mogli wyraza¢ samych siebie, czyli
zy¢ w sposob autentyczny. Autor nie wyobraza sobie odwrdcenia tych rdl, to
znaczy, ze czlowiek bedzie dzisiaj traktowany przez organizacje utylitarnie. Ten
okres mamy juz raczej za soba albo widzimy jego schytek. Badz co badz obecny
postep zostal okupiony ciezka praca, a nawet i cierpieniem czlowieka i cho¢by
z tego powodu dalszy rozwdj gospodarek poszczegélnych panstw i dziatajacych
w ramach nich organizacji wymaga duzej uwaznosci by ten trud nie poszed! na
marne i nie obrdcit sie przeciwko samemu cztowiekowi.

W optymistycznych artykulach z dziedziny zarzadzania duzo pisze sie na
temat przyjaznych stanowisk pracy i tworzenia takich miejsc, ktére konkuruja
na rynku pracy pozytywna atmosfera i stwarzaja warunki do wtasnego rozwo-
ju. Jedna z najglosniejszych koncepcji ostatnich lat jest koncepcja turkusowe;j
organizacji, ktéra do$¢ szczegélowo zostala opisana w pracy Fredericka Lalu-
xa pt. ,Pracowac inaczej. Nowatorski model organizacji inspirowany kolejnym
etapem rozwoju ludzkiej swiadomosci’ Koncepcja turkusowej organizacji
bezposrednio nawiazuje do poziomdéw swiadomosci opisanych przez Wilbera
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jako poziom turkusowy (Magik — Swiadomie Tworzacy) oraz zielono-turku-
sowy (Strateg Autonomiczny).

Turkusowe organizacje wyrézniaja wedlug Laluxa trzy wazne cechy:

* Samozarzadzanie — polegajace na odejsciu od hierarchii na rzecz sys-
temu opartego na relacjach miedzy pracownikami;

* Pelnia — czyli wnoszenie do pracy calego swojego czlowieczenstwa
(sit i stabosci, racjonalnosci i emocjonalnosci, meskiej sity i kobiecej
delikatnos$ci);

* Cel ewolucyjny — rozumiany jako porzucenie przewidywania i kontro-
lowania przyszto$ci na rzecz uwaznosci, czyli wstuchiwania sie, w to co
sie dzieje, a takze rozumienia jakiemu celowi organizacja chce stuzy¢.

Jest to bardzo pozytywna wizja organizacji, ktéra opiera si¢ na wykorzy-
staniu najlepszego potencjatu czlowieka. Uznaje sie tu, ze kazdy czlowiek bez
wyjatku ma jakie$ zdolnosci, zostal do czego$ powolany. Zadaniem czlowie-
ka nie powinno by¢ zatem przetamywanie swoich stabosci, bo te i tak nie-
odwotlalnie kazdy posiada, ale skupienie sie na swoich mocnych stronach.
Jezeli kazdy skupi sie na wykorzystaniu swoich talentéw, czyli na realizacji
tego do czego zostal powolany, to taka osoba nie potrzebuje zadnej kontro-
li, aby uzyska¢ maksymalne efekty. Stad moéwi sig, ze turkusowe organizacje
sa samozarzadzane, albo inaczej méwi sie, ze sa to firmy bez szefa. Zatem
w najprostszym ujeciu sa to organizacje oparte na dwoch przestaniach: mak-
symalnym wykorzystaniu potencjatu czlowieka i oddaniu mu maksymalnej
wolno$ci i odpowiedzialnosci.

W duchu turkusowych organizacji powstaje wiele pokrewnych koncep-
cji, opartych na podobnych zasadach: czyli wierze w potencjal czlowieka
i oddania mu maksymalnej odpowiedzialnosci za wynik realizowanej pracy.
Przykltadem moze by¢ Strategia Dobrych Miejsc pracy proponowana przez
Zeynep Ton’, ktéra udowadnia, ze nawet wsrdd najprostszych zawoddw, ta-
kich jak pracownik sklepu, restauracji, hotelu, czy pracownik domu opieki,
mozna prace zorganizowac w taki sposéb, by byla wysoko efektywna i oparta
na najwyzszych standardach obstugi klienta. Rzecz w tym, zeby to pracownik
przejal inicjatywe, a zadaniem menedzeréw jest przesta¢ im przeszkadzac,
inaczej méwiac przesta¢ kontrolowad. Lepszy efekt pracy daje podstawe do
wyzszej placy, a takze do nizszej rotacji wsrod zatogi, co jest czesto obser-
wowane wérdd nisko optacanych zawoddéw (np. wéréd pracownikéw sklepow
sieci Walmart). Lepsze warunki pracy powoduja mniejsza rotacje zatrudnie-

7 Ton 2023.



250 Wyzsza Szkola Ekonomii i Informatyki w Krakowie

nia, ktora zawsze jest kosztowna, bowiem rekrutacja i wprowadzenie pracow-
nika do firmy wiaze sie z wysokimi nakfadami. Zatem wedlug Ton tworzenie
dobrych miejsc pracy, z lepszymi placami i oddaniem pracownikom wigkszej
inicjatywy oraz odpowiedzialnosci za realizowane zadania jest dla firm bar-
dziej oplacalne. Bilans zyskow i strat jest wtedy pozytywny, gdyz oszczedno-
$ci z tytulu mniejszej rotacji pracy, a przede wszystkim wieksze przychody
wynikajace z wiekszej wydajnosci pracy oraz poprawy jakos$ci obstugi klienta
(wzrost wskaznika NPS?) z nawiazka rekompensuja wzrost wynagrodzen.

Wiara w potencjal pracownika, nie jest nowa koncepcja. Jednym z pierw-
szych badaczy, ktéry zwrécil na to uwage byl McGregor — autor znanych teorii
X iY. Dzisiaj panuje coraz wigksze przekonanie wsréd badaczy, przedsigbior-
céw i menedzerdw, ze teoria Y jest blizsza prawdy, ze praca moze by¢ przy-
jemnoscia, a ludzie moga by¢ zmotywowani do wydajnej pracy, jesli zostana
odpowiednio zrozumiani i zacheceni. McGregor wierzytl, ze wigkszo$¢ ludzi ma
wrodzong zdolno$¢ do kreatywnosci i samorealizacji w swojej pracy. Wedlug
tej teorii, pracodawcy powinni tworzy¢ warunki, ktére pozwola pracownikom
wykorzystywac swoje umiejetnosci i pomysty, dajac im wieksza autonomie i od-
powiedzialno$¢. W rezultacie, pracownicy beda bardziej zaangazowani i pro-
duktywni. Taki jest obecny trend, stad koncepcje Turkusowej organizacji, czy
Zielonej, ktére zakladaja, ze pracodawcy powinni tworzy¢, bardziej humani-
styczne i przyjazne srodowiska pracy, sa coraz bardziej popularne.

Trzeba tu jednak podkresli¢, ze cho¢ pracodawcy, chca realnie tworzy¢
coraz bardziej przyjazne srodowiska pracy, to nie jest tak latwo porzucic¢
dotychczasowych praktyk i nawykéw zarzadzania. Z jednej strony chcieliby
mniej kontrolowa¢ swoich podwladnych, a z drugiej strony czuja niepokdj, ze
taka kontrola jest jednak ciagle konieczna. Stad pewne praktyki zwiazane na
przyktad z kontrola realizacji budzetu, premiowaniem w oparciu o cele i wy-
niki, dalej sa silnie obecne w przedsiebiorstwach.

Swiadomo$é¢ turkusowa nie jest jednak najwyzszym etapem rozwoju
integralnego czlowieka. Zgodnie z modelem AQAL mamy jeszcze $wia-
domos¢ fioletowy, ktéra mozna nazwal $wiadomoscia transcendentalng.
Lalux w swojej pracy ,Pracowac inaczej..” gruntownie zbadal i opisal tur-
kusowe organizacje. Oprocz tego przedstawil modele organizacji funkcjo-
nujacych na nizszych poziomach $wiadomosci. Lalux tutaj konsekwentnie

8 NPS (z ang. Net Promoter Score) to wyrazona w skali od 0 do 10 odpowiedz na proste pytanie
»Czy polecitbys nasza ustuge?” Wskaznik stuzy do oceny lojalnoéci oraz stopnia zadowolenia
klient6éw.
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odnosi si¢ do kolorystyki opisanej w modelu AQAL Wilbera (patrz tabela 1,
rysunek 3). Na nizszych poziomach §wiadomos$ci mamy tutaj wymienione
organizacje zielone, pomaranczowe, bursztynowe i czerwone. Jednak, aby
w pelni wykorzysta¢ koncepcje rozwoju integralnego Wilbera wypadalo
jeszcze uzupelnic typologie Luluxa o organizacje fioletowa oparta o poziom
transcendentalny, czyli najbardziej uduchowiony poziom s$wiadomosci
cztowieka. Ten model organizacji zostal szczegdélowo opisany przez auto-
ra w artykule zamieszczonym w 18 numerze zeszytow naukowych WSEI,
zatytutowanym ,Ewolucja budzetowania w niepewnych czasach, czyli od
czerwieni do fioletu”. Zgodnie z trescia tego artykulu u podstaw fioletowych
organizacji lezy transcendencja czlowieka, ktéra w naukach spotecznych
byla badana na gruncie psychologii integralnej, psychologii egzystencjalnej,
a takze w dziedzinie filozofii (np. filozofii personalistycznej). Czerpiac z tych
nauk, przyjeto model teoretyczny, ktéry zakladal, ze fioletowe organizacje
powinny mie¢ trzy zasadnicze cechy:

* akceptacja zmiennosci i przemijania;

* czlowiek w centrum jako obiekt transcendencji;

* $wiadomos¢ jednosci.

Organizacje fioletowe w stosunku do turkusowych charakteryzuje jeszcze
wieksze zacieranie si¢ granic, wieksze poczucie jednosci z pelna akceptacja dla
wolnosci jednostki. Taki jest kierunek modelu AQAL czyli przejscie z poziomu
JA (1) — czlowiek, przez poziom behawioralny TO (2), poziom kulturowy MY
(3, do poziomu spotecznego TE (4). A takze przejscie z ¢wiartki (1) Cialo przez
(2) Umysl, (3) Dusze) do ¢wiartki (4) Duch. Jak powiedzial Karol Wojtyta, autor
filozofii personalistycznej opisanej w dziele ,Osoba i czyn”, nieodlaczna czescia
transcendencji jest ofiarowanie samego siebie, jednak ofiara osoby nie sprawia
braku, gdyz jest dynamizmem niemnozacego sie i niepodzielnego ducha’. Woj-
tyla przedstawia, ze transcendencja czlowieka realizuje si¢ przez jego dziala-
nie. ,Czlowiek dziata” jest podstawowym motywem tej ksigzki. Dzieki dzialaniu
czlowiek samo stanowi o sobie oraz spelnia samego siebie'®. W dziele Wojtyly
znajduje si¢ tez obszerny rozdzial dotyczacy uczestnictwa. Przedstawiona tu
postawa jednosci ze wspdlnota nie ma jednak nic wspélnego z kolektywizmem.
Naturalnym motywem dziatania cztowieka jest oddawanie siebie drugiej osobie,
jednakze czlowiek ma tez prawo odmoéwi¢ samego siebie, jezeli jego zdaniem
nie idzie za tym dobro. Wspéldzialanie jest wlasnie wedlug Wojtyly wyrazem

9 Parzych 2003, s. 170.
19 Wojtyta 1969, s. 199.
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konsensusu co do realizowania wspélnego dobra przez dana wspdlnote. W tym
przypadku autentyczna postawa jest postawa solidarnosci. Jednak w przypad-
ku braku wspoéldzielenia wspolnych wartosci przez cztonkéw wspdlnoty au-
tentyczna postawa moze by¢ tez postawa sprzeciwu. Dla odréznienia postawy
nieautentyczne wedlug Wojtyly, to postawy konformizmu i postawy uniku''.
Zgodnie z typologia Laluxa, takie postawy sa charakterystyczne dla organiza-
¢ji bursztynowych, gdzie zaspokajanie potrzeby przynaleznosci jest nadrzedne
i sklania uczestnikéw organizacji do zachowan konformistycznych. Natomiast
na poziomie transcendentalnego fioletu takie postawy sa wykluczone. Moze si¢
wydawag, ze ten etap $wiadomosci rodzi pewien konflikt, gdyz z jednej strony
mamy zacieranie si¢ granic i dazenie do pelnej jednosci (realizowanie poziomu
TE), a z drugiej mamy wyrazne uszanowanie wolnosci jednostki dla jej poten-
cjalu samostanowienia o sobie i spelniania siebie jako czlowieka. Sa to jednak
tylko pozorne konflikty, gdyz w gruncie rzeczy chodzi o pelna integracje. Czlo-
wiek moze by¢ zintegrowany spotecznie tylko wtedy, gdy jest zintegrowany we-
wnetrznie, czyli dziala w zgodzie z samym soba.

Zgodnie z filozofia personalistyczng Karola Wojtyly czlowiek sie spelnia
wtedy, jezeli w pelnej wolnosci (chce) ujawnia swoja podmiotowa Swiadomosé
i transcendentuje od osoby-podmiotu do osoby-przedmiotu, ktére zapoczat-
kowuje wspétbycie, czy inaczej uczestnictwo, ktére uwzglednia zaréwno wia-
sne dobro, jak i dobro drugiej osoby'2.

Z pewnoscia paradygmat fioletowej organizacji jest trudnym i ambitnym
wyzwaniem w obecnych realiach Zycia spotecznego i gospodarczego. Jezeli
jednak cofniemy sie kilkadziesiat lat wstecz, to réwnie trudny mégt by¢ wtedy
paradygmat turkusowy. Dzisiaj o turkusie méwi sie dos¢ powszechnie. Wie-
lu nauczycieli i treneréw biznesu omawia ten model zarzadzania, a studenci
i stuchacze szkét biznesu odnosza si¢ do niego bardzo entuzjastycznie. By¢
moze za kilka lat tak samo stanie si¢ z paradygmatem fioletowym. Jezeli odno-
simy si¢ do catej koncepcji rozwoju integralnego cztowieka, to warto réwniez
uwzglednic i ten typ organizacji. Taki zreszta jest tutaj cel prezentacji fiole-
towego paradygmatu. Badajac eklektyzm organizacyjny nie mozna pominac
tego poziomu $wiadomosci czlowieka, ktérego przejaw mozemy odnalezé
w badanej organizacji Astor. W tabeli 3 przedstawiono zatem wszystkie typy
organizacji zgodnie z modelem AQAL. Stanowily one podstawe badania or-
ganizacji Astor, co przedstawiono w kolejnym punkcie artykulu.

) Tamze, s. 323-328.
12 Parzych 2003, s. 171.
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Tabela 3. Paradygmaty organizacji wg pozioméw §wiadomosci czlowieka

(od najwyzszego)
Paradygmat
Lp. yema Metafora Podstawowe cechy
organizacji
akceptowanie przez czlonkéw organizacji zmienno$ci $wiata
1 Transcendentalny | Zmieniajacy i przemijania débr doczesnych;
fiolet sig czlowiek czlowiek w centrum jako obiekt transcendencji;
$wiadomos¢ jedno$ci w wymiarze mikro i makro.
samozarzadzanie polegajace na odejéciu od hierarchii na rzecz systemu
opartego na relacjach miedzy pracownikami,
. Zyw: elnia — rozumiana jako wnoszenie do pracy calego swojego
2 Ewolucyjny turkus Wy P ) . . pracy € Je8
organizm czlowieczenstwa,
cel ewolucyjny — ktéry jest wazniejszy niz proba przewidywania
i kontrolowania przysziosci.
kultura oparta na wartoéciach jest gléwnym spoiwem organizacji,
3 Pluralistyczna Rodzina dazenie do zréwnowazonego rozwoju i pogodzenia cel6w wszystkich
zielen interesariuszy,
troska o otoczenie w wymiarze spolecznym i ekologicznym.
silna orientacja na zysk i wzrost,
innowacja jest podstawowa wartoscia (powolywane sa zespoly
4 Oranz osiagnie¢ Maszyna projektowe i dzialy R&D),
zarzadzanie przez cele,
kontrola nad ,,co’, wolnos$¢ w stosunku do ,jak”.
wysoce sformalizowane role w hierarchicznej strukturze zarzadzania,
Konformistyczny , odgérne dowodzenie,
5 Armia R ”
bursztyn stabilnos¢ jako naczelna wartos¢.
reaktywne zarzgdzanie oparte na sile,
lek jest spoiwem organizacji,
Impulsywna Wataha € P . 5 ) .
6 L P agresywne postepowanie wzgledem otoczenia,
czerwien wilkow X . . . .
brutalne wykorzystywanie wszelkich okazji do powiekszenia strefy
wplywéw.

Zrddto: opracowanie wiasne.

Eklektyczna organizacja na przykladzie firmy Astor

Firma Astor zostala zalozona w 1992 roku rozpoczynajac sprzedaz kom-
ponentéw do automatyzacji produkcji w zaktadach przemystowych. Co waz-
ne przedsigbiorstwo oferowato nie tylko sprzedaz komponentdéw, ale réwniez
uczylo, jak wdraza¢ te urzadzenia, doradzalo i wspieralo. Bylo to zwigzane
z tym, ze wiedza o automatyce nie byla jeszcze wysoka, dlatego inwestowano

w pomoc i edukacje klientow.

Po 20 latach dzialania firma zatrudnia juz okoto 100 pracownikéw. W 2013
zglosila sie do konkursu Great Place to Work. Chcac w ten sposéb zbadac na-
stroje wséréd pracownikéw. Okazato sie, ze jest bardzo cenionym pracodawca
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zajmujac w tej edycji 3 miejsce. W tym samym roku zlozyla tez swéj pierw-
szy raport CSR, w ktérym Astor przedstawil liczne inicjatywy spoleczne, jak
wspolprace z samorzadem lokalnym, uczelniami i instytucjami charytatywny-
mi. W ciggu kolejnych 10 lat liczba pracownikéw wzrosta do 250.

Firma istotnie ma bardzo ewolucyjne podejscie, jezeli chodzi o wyznacza-
ny przez siebie cel. Co kilka lat odnawia swoja strategie i przeformulowuje
misje w odniesieniu do aktualnego stanu otoczenia, a takze w odpowiedzi na
oczekiwania czlonkéw organizacji, gdyz proces tworzenia strategii poprze-
dzaja badania ankietowe wsréd pracownikéw. W najnowszej strategii Astor
2022+, misja firmy brzmi: ,Odpowiedzialnie i humanistycznie prowadzimy do
przemystu przysztosci”. Firma mocno koncentruje teraz swoje dzialania na ro-
botyzacji i automatyzacji polskiego przemystu. Misja ta wyznacza jednak nie
tylko cel, ale silna orientacje na czlowieka o czym moéwi sam poczatek misji
»Odpowiedzialnie i humanistycznie..”.

Filozofia firmy Astor opiera si¢ na tym, ze ludzi najbardziej motywuje
sprawczo$¢. Dzieki niej moga sie rozwija¢. Poczucie decyzyjnosci sprawia,
ze pracownicy czuja wolnos¢, ktéra jest nieodtacznym elementem odpowie-
dzialnosci oraz buduje lojalnos$¢ oraz zaangazowanie w organizacji. W Asto-
rze bardzo mocno docenia sie wspélprace w zespole i docenianie innych. Duzy
nacisk kladzie sie¢ na wzajemny szacunek, rowniez w relacjach do dostawcéw
i klientéw. Firma bardzo dba o harmonie zycia rodzinnego i zawodowego
oferujac pracownikom elastyczny czas pracy, dbajac o zdrowie pracownikéw
w wymiarze fizycznym i psychologicznym. Pracownicy czesto méwia ,moja
firma”, a dla czesci z nich jest to réwniez wymiar kapitatowy, gdyz w ramach
programu uczestnictwa w firmie, cze$¢ pracownikéw objeta udzialy w spétce.
Synteza filozofii Astor, jest tytul ksiazki o firmie wydanej w 2016 r. ,, Jezeli nie
wiadomo o co chodzi, to chodzi o ludzi”.

Badajac firme Astor w duzej cze$ci oparto sie na pracy licencjackiej Juli
Rzepki pt. ,Controlling w turkusowej organizacji na przyktadzie firmy Astor”.
Dane badawcze w tej pracy zostaly zgromadzone na podstawie wywiadu nie-
ustrukturyzowanego. Zebrane w pracy cechy dziatania Astor pogrupowano
w obszary tematyczne, a nastepnie przyporzadkowano do nich najlepiej pa-
sujacy paradygmat.

Cho¢ temat pracy Julii Rzepki wskazuje, ze badano turkusowa organi-
zacje, to jednak wyniki badan pracy licencjackiej nie potwierdzity w 100%
turkusowego paradygmatu. Nawet sami respondenci mieli te watpliwosc¢.

13 www.chodzioludzi.pl
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Cze$¢ z nich twierdzila, ze Astor jest raczej organizacja zielona. Wlasnie
ten wniosek naklonil autora (ktéry byt promotorem pracy p. Juli Rzepki) do
zrewidowania wszystkich, ustalonych w trakcie badan cech organizacyjnych
i przyporzadkowania ich do paradygmatéw zgodnie z modelem AQAL. W re-
zultacie uzupetnionych badan powstata Tabela nr 4, ktéra dobitnie pokazuje,
ze Astor jest bardziej eklektycznag niz jednorodna organizacja. Co ciekawe nie
mamy tutaj do czynienia tylko z mieszanka zieleni i turkusu, ale réwniez moz-
na bylo wyloni¢ cechy pasujace do pomaranczowego, czy nawet fioletowego
paradygmatu.

Tabela 4. Cechy organizacji Astor i realizowane przez nia paradygmaty

Obszar Praktyka zarzadzania Paradygmat

Firma aktualizuje strategie co 3 lata, angazujac w ten proces
pracownikéw przez ankiete. Na podstawie wynikéw ankiety turkusowy
ustalane sa zespoly, do ktérych kazdy moze si¢ zglosi¢.

Koordynacja prac nad strategia polega na wspdlnych
spotkaniach, dyskusjach, a nastepnie komunikacji dla
wszystkich zainteresowanych w jakim punkcie jest dany
projekt. Zachowujac jednak dbanie o pracownikéw, pomysty,

Formulowanie celéw i strategii

: . . . . zielon
ktére nie zostaly zrealizowane trafiaja do opiekunéw z danego Y
obszaru firmy.
Ludzie s dobierani pod stanowiska i wartosci. Pomaga w tym
przeprowadzanie Testu Thomasa, ktéry ma na celu dobranie .
pomaranczowy

najlepszej $ciezki rozwoju, rodzajéw szkoler oraz sposobu
motywowania.

Istnieje ogolna struktura oraz hierarchia. Sktada sie z Zarzadu
oraz Zarzadu Operacyjnego, poziomu kierowniczego, lideréw pomaranczowy
oraz pracownikéw.

W codziennych kontaktach menedzerowie staraja sie
minimalizowa¢ odczuwanie hierarchii, co przeklada si¢ na
zmiane formy rozmowy, rezygnujac ze zwrotéw na ,Pan/
Pani”.

zielony

Zarzadzanie zasobami

ludzkimi Pracownicy otrzymuja duzo swobody w realizacji wlasnych

zadan i celéw z duzym naciskiem na wykorzystanie petnego turkusowy
potencjalu ludzi w firmie.

Pracownicy traktowani sg bardzo podmiotowo. Firma mocno
zorientowana jest na ich potrzeby. W okresie pandemii
uruchomiono bezplatne konsultacje psychologiczne
oraz zapewniono godzine wolna na §wiezym powietrzu.
W okresie postcovidowym wiele oséb miata zapewniony
elastyczny wymiar pracy z mozliwo$cia pracy hybrydowej.
To rozwigzanie jest szczegdlnie cenione przez kobiety
wychowujace male dzieci.

fioletowy
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Elastyczne i rozproszone budzetowanie z duzg decentralizacja

odpowiedzialno$ci (wprowadzenie zasad beyond budgeting) turkusowy

Zarzadzanie finansami
Udzielanie pracownikom dostepu do informacji finansowych

. S turkusow
np. o stanie nalezno$ci lub cash flow Y

Kontrakty z klientami sa negocjowane na zasadzie win-win.
Oznacza to, ze jesli ktéra$ ze stron moze wyj$¢ niekorzystnie
na danym interesie, to Astor nie angazuje sie w takie
przedsiewziecie. Dzigki temu firma opiera swéj wizerunek na
uczciwosci dbaniu o ludzi, a nie na zysku. Astor wypracowat
réwniez zasade 101 zlotych, ktéra polega na tym, ze kazda
nadmiarowa zlotéwka jest przekazywana dla klienta.

Podejécie do klientow fioletowy

Zrédto: opracowanie wlasne.

Sama struktura Astor ma ksztalt hierarchiczny. Z cala pewnoscia nie jest to
firma bez szefa. Zarzadzanie jest realizowane na kilku poziomach, a role i od-
powiedzialnos$ci menedzeréw sg jednak w jakims stopniu okreslone. Podobne
cechy racjonalnego dziatania mieszczacego si¢ w paradygmacie pomaranczo-
wym mozemy odnalez¢é w procesie selekcji pracowniczej. Rekrutacja odby-
wa sie pod konkretne stanowiska, a poziom dopasowania do przyszlej roli
organizacyjnej mierzy si¢ przy pomocy testu psychometrycznego Thomasa.
Pewne pomaranczowe cechy Astor sg redukowane przez praktyki charaktery-
styczne dla paradygmatu zielonego. I tak na przyklad poczucie hierarchii jest
redukowane przez przyjazna i rodzinng atmosfere objawiajaca si¢ méwieniu
sobie po imieniu, niezaleznie od zajmowanego stanowiska. Podobnie zielony
charakter ma komunikowanie prac zwigzanych z przygotowaniem strategii.
Kazdy pracownik zostaje poinformowany czy jego pomyst zostal przyjety, czy
nie, zas po zakonczeniu prac nad strategia otrzymuje broszure z zatwierdzona
przez Zarzad strategia, na ktdrej jest wypisane jego imie i nazwisko.

Niewatpliwie najwiecej cech firmy Astor jest zbieznych z paradygmatem
turkusowym. Sg to:

* sposob formulowania ewolucyjnego celu, z duzym naciskiem na par-
tycypacje pracowniczy,

* elastyczne i bardzo rozporoszone planowanie na zasadzie koncepcji
»beyond budgeting”,

* powszechne informowanie pracownikéw o sytuacji finansowej firmy,

* dawanie pracownikom duzej swobody, inicjatywy w realizacji zadan
w celu umozliwienia wykorzystania ich potencjatu.

Obserwujac i analizujac zachowania czlonkéw organizacji Astor mozna
tez znalez¢ i takie cechy, ktore pasuja do paradygmatu fioletowego. Chodzi tu
o szczegblng troske o ludzi w organizacji i poza organizacja. Czlowiek jest tu
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bardzo podmiotowo traktowany. Zauwazy¢ mozna duzo empatii, zrozumie-
nia i szacunku dla drugiej osoby. Swiadcza o tym gesty wzajemnej pomocy,
a takze szczegolna wrazliwosé, jezeli chodzi o poszanowanie zycia rodzinne-
go. Poza tym ujmujace sa réwniez relacje z podmiotami zewnetrznymi i takie
praktyki, jak bezwzgledne respektowanie zasady ,win-win” oraz przekazywa-
nie klientom kazdej ztotéwki nadmiarowego zysku. Humanistyczne podejscie
do ludzi oraz traktowanie otoczenia biznesowego nie jako czego$ wrogiego
i zewnetrznego tylko jako czesci wigkszej catosci, o ktora nalezy sie troszczy¢
tak samo jako o swoja firme, bardzo mocno wpisuje sie¢ w filozofie personali-
styczna. By¢ moze nie jest przypadkiem, ze w biurowcu firmy Astor znajduje
sie Instytut Mysli Karola Wojtyly. Jak czytamy w statucie tej organizacji jest to
instytucja naukowa powotana do prowadzenia dziatann naukowych w obszarze
personalistyki oraz wielokierunkowych dziatann badawczych, edukacyjnych
i spotecznych w oparciu o warto$¢ personalistyczna czynu i uczestnictwa jak
je okreslit Karol Wojtyta'.

Zakonczenie

Czlowiek jest istota ztozona, ktéra dazy do zaspokojenia réznych potrzeb
i wyrazania réznych emocji. Tak samo zréznicowany jest swiat organizacji.
Ten kto mial kontakt z réznymi firmami wie, ze kazda jest inna. Kazda firma
ma swoja historie, swoja tozsamo$¢, swoja kulture. Ponadto kazda firma zmie-
nia sie tak samo jak zmienia si¢ czlowiek. Ludzie tworza organizacje, przy-
chodzg do nich i odchodza zostawiajac w nich jaka$ czastke samego siebie.
Niektorzy ludzie nie odnajduja sie w danych grupach spotecznych. Stwierdza-
ja, ze nie moga tam spelnic siebie, albo nie podzielaja tych samych wartosci.
Swiat organizacji jest plynny i ruchliwy, tak samo jak zmienny i ze swojej na-
tury nieprzewidywalny jest czlowiek.

Mimo wszystko zmiany, ktére dostrzegamy w otaczajacym nas $wiecie
niosa za soba postep i to nie tylko w wymiarze technologicznym, ale réwniez
$wiadomos$ciowym. Z punktu widzenia celu badawczego niniejszego artykulu
ten drugi aspekt jest szczegélnie wazny. W swiecie wiedzy i coraz latwiejszego
dostepu do informacji, literatury, badan, dzisiejszy cztowiek ma latwiejsze za-
danie do odnalezienia prawdy o sobie samym i otaczajacej nas rzeczywistosci.
By¢ moze w niedalekiej przyszlosci cztowiek bedzie mial tez wiecej czasu do
kontemplacji, a to z tego powodu, ze maszyny i roboty przejma cze$¢ naszych

9 https://wojtyla.edu.pl/statut/
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codziennych obowiazkéw, co spowoduje skrocenie dnia pracy. Pierwsza wiec
teza niniejszego artykulu jest rosnaca samoswiadomos$¢ czlowieka. Druga
zas$ to, ze organizacje beda musialy dostosowywac swoje praktyki zarzadza-
nia do coraz bardziej §wiadomych uczestnikéw (aktoréw) zycia spotecznego
i gospodarczego. Trzecia za$ teza mowi, ze organizacje zachowaja pewne sta-
re sprawdzone praktyki, a jednoczesnie wprowadzaja nowe i z tego punktu
widzenia staja sie coraz bardziej eklektyczne. Wedlug typologii swiadomo-
$ciowej opartej na modelu AQAL Wilbera, przyszle organizacje beda reali-
zowaly wielowymiarowe modele zarzadzania. Wezma troche z tego, troche
z tamtego. Beda dostosowywaly swdj model dzialania do réznych oczekiwan
czlonkéw organizacji, tworzac swoja wlasna mozaike kulturowa. Zatem orga-
nizacje beda coraz bardziej eklektyczne niz jednorodne, co w pewnym sensie
potwierdza opisane tu studium przypadku firmy ASTOR. Oczywiscie osta-
teczne potwierdzenie tej tezy, jak réwniez istnienia fioletowego paradygmatu
organizacyjnego moze wymagac dalszych badan, co autor niniejszej publikacji
z cala pokora przyjmuje.
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