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The article discusses issues related to the real and imaginary limitations of the
functioning of teal organizations. Both categories of boundaries are thought
constructs, and the proposed distinction is determined by the process of trans-
gression. A crossed barrier becomes an imaginary boundary, the one to be defeat-
ed remains real. The analysis of boundaries and transgression was based on the
theory of psychotransgressionism by Jézef Kozielecki, and the case study con-
cerned the Krakow teal organization — Leance. The primary focus was on the
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Zycie, wypelnione mozolem przekraczania granic materialnych,
spolecznych i symbolicznych, staje si¢ czgsto Zyciem sensownym.
J6zef Kozielecki

Granice? Nigdy zadnej nie widziatem,
ale styszatem, ze istniejg w umystach nicktérych ludzi.
Thor Heyerdahl

Stowa mogg by¢ oknami lub murami.
Ruth Bebermeyer

WPROWADZENIE

Ken Wilber w Niepodzielonych napisal, ze $wiat ludzi funkcjonuje w obrebie granic.
Gdy na rzeczywistos¢ nabudowana zostanie jakas granica, granica ta rodzi dwa pozorne
preeciwienstwa': TU, gdzie aktualnie si¢ znajdujemy, i TAM, gdzie nas nie ma. Znacze-
nie nadane przez nas czasoprzestrzeni TU i TAM rodzi potrzeby, a wraz z nimi rodzaj
napiecia, dyskomfortu, nickiedy cierpienia zwigzanego z wymogiem ich zaspokojenia.
Cierpienie — pisze Wilber — jest zatem pierwotnym impulsem ku uznaniu fatszywosci
granic. Jezeli si¢ je dobrze zrozumie, posiada dziatanie wyzwalajgce, poniewaz popycha ku
praekroczeniu granic*. W artykule podjeto prébe analizy powstania i ewolucji turkuso-
wego modelu organizacyjnego pracy. Ewolucja modeli organizacyjnych nastepuje na
Sciezce transgresji dotychczasowych ram dzialalnosci czlowieka i organizacji, a wyjscie
poza schemat zmienia charakter przekroczonych granic. Tematyka ewolucji i transgre-
sji turkusowych organizagji jest niezwykle interesujaca z kilku wzgledéw.

Po pierwsze, turkusowy model organizacyjny wpisuje si¢ w popularny obecnie nurt
»zwinnych” rozwiazan (agile). Agile poczatkowo odnosit si¢ do metod programowania
informatycznego, ale zmienit perspektywe postrzegania pracy ludzkiej w kilku kluczo-
wych aspektach. Mianowicie przekierowal uwage z proceséw i narzedzi na ludzi i ich
interakcje, podstawowa wartos$¢ pracy odbijat w dziatajacym produkcie, a nie w przy-
gotowaniu szczegdétowej dokumentacji projektowej i wykonawezej, wspétprace z klien-
tem cenit wyzej niz czas spedzony na negocjowaniu uméw i przyznawat wyzszy prio-
rytet reagowaniu na zmiany niz realizacji ustalonego planu®. Na bazie tych zalozer i na
podstawie konkretnych turkusowych prakeyk organizacyjnych powstaje coraz wigcej
firm, takze na rynku polskim. Przeniesieniem niektérych turkusowych rozwiagzan za-
interesowany jest réwniez sektor organizacji pozarzadowych oraz agendy administracji

publicznej.

' K. Wilber, Niepodzielone. Wichodnie i zachodnie teorie rozwoju osobowosci, przel. T. Bieron, Poznari

2014, s. 110.
> Tamze,s. 123.
3 Zob. Manifesto for Agile Software Development, [online] http://agilemanifesto.org/, 21 11 2018.
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Po drugie, reaktywnos¢ agile’u i ewolucyjny charakter turkusowego modelu stawiaja
mocny akcent na problematyke tamania schematéw, nieszablonowego myslenia i dzia-
lania oraz przekraczania dotychczasowych granic. Zalozenia turkusowego modelu zu-
pelnie odbiegaja od wspétczesnych rozwiazan organizacyjnych. Wdrozenie tego typu
rozwigzan wymaga¢ moze nie tyle zmiany, co transgresji na inny poziom rozumienia
siebie, wspdlpracy z innymi ludzmi, rzeczywistosci funkcjonowania na rynku, na ked-
rym dzialajy tradycyjnie zarzadzane podmioty. Transgresja odbywaé si¢ moze w kil-
ku wymiarach jednoczesnie, jest stymulowana i hamowana przez réznorodne czynniki
wewnetrzne i zewnetrzne. Proces przekraczania granic zmienia ich charakeer z rze-
czywistych na wyobrazone, rozszerzajac perspektywe patrzenia i palete dostgpnych
mozliwosci.

Po trzecie, podstawowym narzedziem transgresji, tak w wymiarze osobistym, jak
i na poziomie organizacji i spoleczenstwa jest komunikacja. Przyktad funkcjonowa-
nia i ewolucji turkusowych organizacji dowodzi, ze szanse na pokonanie przeszkod
i rozwiazanie probleméw zwigksza glebszy kontakt migdzy ludZzmi oraz wzajemne
zrozumienie i uznanie potrzeb. W zakre$lonych wyzej ramach sformutowano naste-
pujace pytania badawcze:

e Jak nalezaloby zdefiniowa¢ pojecie transgresji? Jakie sa jej Zzrédta i rodzaje?

e Co nalezy rozumie¢ pod pojeciem granicy rzeczywistej i wyobrazonej?

e W jaki spos6b kategoria transgresji znajduje zastosowanie w analizie i wyjasnia-

niu ewolucji modeli organizacji pracy ludzkiej?

e Jakie sa granice rzeczywiste i wyobrazone turkusowego modelu organizacyjnego?

e W jaki sposob konstruktywna komunikacja staje si¢ narzedziem transgresji na

poziomie indywidualnym, organizacji i poziomie spotecznym?

Odpowiedzi na nie zawieraja kolejne podrozdzialy pracy.

W pierwszej czesci podjeto probe zdefiniowania pojecia granicy i transgresji.
Dokonano tego na podstawie teorii psychotransgresjonizmu Jézefa Kozieleckiego.
W zaproponowanych przez niego ramach teoretycznych zbudowano definicje granicy
wyobrazonej i rzeczywistej, kedrg w dalszej cz¢dci pracy odniesiono do prakeyki funk-
cjonowania turkusowych organizacji. W drugiej czeéci zaprezentowano ewolucje mo-
deli organizacji pracy ludzkiej, jej gtéwne przelomy oraz wypracowane na kazdym eta-
pie prakeyki. W czedci trzeciej podjeto prébe analizy procesu transgresji w turkusowych
organizacjach, na podstawie koncepcji psychotransgresjonizmu J6zefa Kozieleckiego,
integrujac trzy postmodernistyczne nurty badan nad zmiang organizacyjna: nurt dy-
namiki grupowej, ewolucyjny oraz systemowy. W tym celu przeprowadzono wywiady
z reprezentantami pieciu Turkusowych Organizacji dziatajacych na terenie Polski, ich
pracownikami i wlascicielami®. W czgsci czwartej, dotyczacej porozumienia bez prze-
mocy (nonviolent communication - NVC, perspektywy komunikacji zorientowanej na

potrzeby), przedstawiono rol¢ komunikacji mi¢dzyludzkiej, zrozumienia siebie, swoich
* W tym miejscu autorki chcialy wyrazi¢ stowa wdzigcznosci pracownikom i wihasciciclom firm:
(w kolejnosci alfabetycznej) Artifex Mundi, Ingrado, Leance, Mentax oraz Turkus Info, ktérzy wzieli
udzial w badaniu. W nadzici autorek ich wkiad przyczyni si¢ do powstania zestawu dobrych prakeyk,
ktére odmienia oblicze wspélezesnego rynku pracy.
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motywow, wartosci i pragnien, zrozumienia innych oséb i ich intencji oraz przyczynie-
nia si¢ do transgresji organizacyjnej. W czesci piatej zaprezentowano analize przypadku
krakowskiej organizacji Leance i historii jej powstania w aspekcie procesu komunikagji.
Studium przypadku ukazuje praktyke zastosowania NVC w rzeczywistosci organiza-
cyjnej i biznesowe;j.

Przekraczanie granic w kontekscie rozwoju organizacji tworzy zupelnie nowe jako-
Sci, do kedrych jedni s przekonani, a inni czuja wobec nich gleboki sceptycyzm. Bez
wzgledu na t¢ odmiennos¢ postaw, potrzeba humanizacji srodowiska pracy jest juz na
tyle wyraznie artykulowana, tak przez pracownikéw, jak i pracodawcdéw, ze mozliwosci
oferowane przez turkusowy model organizacyjny nie moga by¢ nadal ignorowane. Uza-
sadnione staje si¢ wi¢c stworzenie zbioru dobrych praktyk, ktére stanowi¢ moga cenne
instrumentarium w procesie implementacji turkusowych rozwigzan.

METODYKA BADAN I PRZEBIEG PROCESU BADAWCZEGO

W procesie powstawania niniejszego opracowania szczegélnym wyzwaniem byt in-
terdyscyplinarny charakter problematyki, ktéry wymagal poszukiwan w obszarze
trzech dziedzin: nauk o zarzadzaniu (turkusowy model organizacji pracy), psycho-
logii (psychotransgresjonizm J. Kozieleckiego) oraz nauk o poznaniu i komunikacji
(porozumienie bez przemocy Marshalla Rosenberga). Badanie zostalo poprzedzone
przegladem literatury przedmiotu. Analiza granic wyobrazonych i rzeczywistych tur-
kusowego modelu organizacyjnego zostala wsparta wywiadami z przedstawicielami
turkusowych przedsi¢biorstw dzialajacych w Polsce. Wywiady te nie spelniajg jednak
rygoru metodologicznego, poniewaz w zamiarze autorek mialy by¢ jedynie materia-
lem uzupelniajacym, przyktadem z zycia wzigtym, potwierdzajacym tezy Jozefa Ko-
zieleckiego. Gtéwna metoda badawcza przyjeta przez autorki byla analiza przypadku.
Przestanka wyboru metody byt przede wszystkim fake, iz rozwéj wiedzy na temat gra-
nic turkusowego modelu organizacyjnego jest we wstepnej fazie. Literatura nauko-
wa prezentujaca jego zalozenia nie jest zasobna, chociaz powstaje coraz wigcej firm
implementujacych w réznym zakresie turkusowe rozwiazania. Przygladanie si¢ grani-
com modelu organizacji pracy przez pryzmat psychotransgresjonizmu wydaje si¢ au-
torkom szczegdlnie interesujace. Nowatorskie ujecie tematu przekraczania granic na
poziomie osobistym i og6lnoludzkim w mysli Kozieleckiego pozostaje wcigz aktual-
ne w dobie zmiennosci i ztozonosci otaczajacej nas rzeczywistosci. Psychotransgresjo-
nizm, zdaniem autorek, jest wart ponownego odkrycia i poglebionych badan.
Empatyczna komunikacja w duchu NVC z zatozenia kwestionuje i poddaje we-
ryfikacji osad $wiata i czlowieka. Interpretacja rzeczywistosci, w tym dziatar innych
ludzi, staje si¢ kodem dostepu do whasnych potrzeb, wartosci i motywacji. Cztowiek
ponosi odpowiedzialno$¢ za zaspokajanie wlasnych potrzeb i za dobér strategii reali-
zacji tego celu. NVC demaskuje nickiedy nieuswiadomiony wymiar relacji opartych
na potrzebach, warunkujacy proces podejmowania decyzji. Po raz kolejny uwidacznia
to istnienie silnej zalezno$ci pomiedzy zmiana w wymiarze osobistym i strukturalnym
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w organizacji. W tym kontekscie kazda interakgja staje si¢ okazja do transgres;ji zasta-
nych struktur i zmian w interpretacji rzeczywisto$ci. Rozwdéj wiedzy o NVC jako ,,pali-
wie” transgresji jest we wstepnej fazie. Dotychczas nie przeprowadzono badan na temat
wplywu konstruktywnej komunikacji na usprawnienie procesu tworzenia turkusowej
organizacji lub transformacji istniejacego modelu organizacyjnego.

Kolejny argument uzasadniajacy wybdr metody studium przypadku stanowi po-
trzeba rozpoznania zjawiska w rzeczywistych warunkach. Analiza granic rzeczywistych
i wyobrazonych oraz roli, jaka petni komunikacja w transgresji, zostata przedstawio-
na na podstawie do§wiadczen krakowskiej turkusowej organizacji — Leance, ktérej za-
lozycielka jest jedna z autorek. Dzi¢ki temu studium wyszto poza ramy badania typu
desk-research, a badanie zyskato tym samym glebszy wglad w prakeyke funkcjonowania
turkusowej organizacji. Zgromadzone dane poddano analizie i na ich podstawie sfor-
mulowano uogélnienia. Nastepnie skonfrontowano je z dostepna literaturg i uzupet-
niono material empiryczny o dodatkowe dane (uzupelniajace wywiady z turkusowymi
firmami). Badanie zamknglo si¢ sformulowaniem uogélnien orzekajacych o cechach,
relacjach i wzorcach dynamiki zdarzen.

Zamiarem autorek nie jest tworzenie teorii. Tekst ma stanowi¢ rodzaj inspiracji do
rozszerzenia percepcji i $wiadomosci ograniczajacych jednostke, sposobéw postrzega-
nia organizacji i mozliwosci oraz uwarunkowan transformacji organizacji.

GRANICA ITRANSGRESJA

Struktura modeli organizacyjnych wspélnot ludzkich jest manifestacja natury cztowie-
ka jako jednostki intencjonalnej, ktdra stawia przed sobg cele bedace nosnikiem poten-
cjalnych wartosci i znaczen. Model organizacyjny wyznacza dla dziatalnosci czlowie-
ka pewne ramy, a sam proces wylaniania si¢ i ewolucji formut wspétdziatania polega
na wychodzeniu poza dotychczasowe schematy i procedury funkcjonowania. Rozwdj
modeli organizacyjnych pracy ludzkiej nie odbywa si¢ liniowo, lecz spiralnie, i jest se-
kwencja zmian o charakterze ewolucyjnym i inwolucyjnym®. Stan rozwoju jest wyni-
kiem postgpu i cofania si¢ w réznym tempie i zakresie. Kazdy kolejny model przekracza
i zawiera jako$ci wszystkich poprzednich, ktére funkcjonuja w nim jako dostepne, moz-
liwe do uruchomienia zasoby®. W tej perspektywie badanie transgresji jako $ciezki roz-
woju nie moze opiera¢ si¢ na kategorii granicy rozumianej jako przeszkoda lub bariera,
ale linii, ktéra wyznacza zakres dotychczasowych osiagni¢é cztowieka, ramy, w ktérej
cztowicek dziata”. Granice moga mie¢ charakter materialny, spofeczny, symboliczny oraz

> Zob. K. Wilber, Eksplozja swiadomosci, przet. K. Przechrzta, E. Kluz, Krakéw 1997; tenze, The Atman
Project: A Transpersonal View of Human Development, Wheaton IL 1996.

D.E. Beck, Ch.C. Cowan, Spiral Dynamics: Mastering Values, Leadership, and Change: Exploring the
New Science of Memetics, Malden 2011, 5. 48-114.

Definicj¢ granicy jako rejonu dzialania czlowicka zaczerpnigto z pracy tworcy psychologii
topologicznej K. Lewina [w:] J. Kozielecki, Psychotransgresjonizm. Nowy kieruneck w psychologii,
Warszawa 2001, s. 37.
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osobisty®. Przekraczanie granic wprowadza zmiang, przeksztatca rzeczywisto$¢ poprzez
tworzenie nowych form i strukeur’.

Jozet Kozielecki, tworzac nowy kierunek psychologii — psychotransgresjonizm —
wskazywal, ze aktywno$¢ poznawcza i praktyczna, akty myslenia i czyny czfowieka moga
by¢ uporzadkowane wedle dwoch rodzajéw dziatan: ochronnych, pozwalajacych zdoby¢
wartosci niezbedne do utrzymania egzystencji i zachowania réwnowagi organizmu, oraz
transgresyjnych, w ramach ktérych cztowiek przetamuje granice, by zdoby¢ lub stworzy¢
nowe wartoéci'’. Nie kazda zmiana to transgresja. Ken Wilber wprowadza rozréznie-
nie migdzy zmiana (translacja), ktéra odbywa si¢ w ramach jednego poziomu rozwo-
ju (jednego modelu organizacyjnego), a przemiang (transformacja), ktora dokonywana
jest w wyniku transgresji''. Istnienie wspdlczesnych organizacji definiowane jest w kate-
goriach zmiany adaptacyjnej i rozwoju, ktdre sa warunkiem koniecznym ich istnienia.
Innymi stowy, zdolno$¢ przetrwania organizacji oceniana jest na podstawie mozliwo$ci
rozwojowych, co lokuje optyke analizy na dziafania transgresyjne. Kozielecki definiuje
transgresj¢ jako proces myslenia i dzialania praktycznego, ukierunkowanego na przekro-
czenie granic przestrzeni i czasu, w ktorych czlowiek byt dotychczas aktywny'>. W tym
miejscu nalezy zaznaczy¢, ze cele czynnosci transgresyjnych takich jak poszukiwanie,
konstruowanie, reformowanie lub odkrywanie czesto sg zmienne, rozmyte i formutowa-
ne z pewnym opdznieniem, nie pelnia czolowej roli, ustepujac miejsca dumie i satysfak-
cji wynikajacej z zaangazowania jednostki. Kozielecki twierdzi, ze to wlasnie istnienie
granicy wzmacnia motywacj¢ i wywoluje pozytywne emocje, poniewaz za nig znajdu-
ja si¢ zjawiska niepewne, nieznane, nieokreslone, ryzykowne i nieoczekiwane. Granica
stanowi wyzwanie. Transgresje, z pewnymi wyjatkami, nie sa konieczne, ale mozliwe.
W przeciwienstwie do dziatan ochronnych, ktére z reguly sa planowane i wykonywane
z wykorzystaniem wiedzy proceduralnej, transgresje cechuje spontaniczno$¢. Reguly gry
nie s3 z gory okreslone, ale zmieniajg si¢ w czasie w zaleznosci od zaistniatych warunkéw.

Kozielecki wyrdznia transgresje typu P (psychologiczne, prywatne), ktore polegaja
na przekraczaniu swoich osobistych granic i dotycza jednostek i matych grup spotecz-
nych. Obok nich wyste¢puja transgresje typu H (historyczne), w procesie kedrych sprawcy
przekraczaja granice materialne i symboliczne oraz docieraja w obszary dotychczas nie-
ujawnione. Transgresje moga mie¢ charakter ekspansywny i twérczy. Transgresje ekspan-
sywne polegaja na zwickszeniu zasiegu kontroli i wplywu, transgresje tworcze rozszerza-
ja granice poznania, otwierajagc nowe przestrzenie”. Szczeg(')lnym rodzajem transgresji,

8 Granica fizyczna wykrawa z otoczenia terytorium prywatne jednostki; granica spoleczna wyznaczana

Jjest m.in. przez nakazy publiczne, pozycje spoleczng, zakres posiadanej wladzy; granicq intelektualng
(symboliczng) staje si¢ zakres posiadanej wiedzy o swiecie i samym sobie; granica osobista odnosi sig
do swiata wewngtrznego jednostki i dotyczy stopnia rozwoju osobowosci lub osiggnieé indywidulanych.
J. Kozielecki, Psychotransgresjonizm..., s. 37; tenze, Transgresja i kultura, Warszawa 1997, s. 45.

Tenze, Transgresja i kultura..., s. 49-58.

Tenze, Psychotransgresjonizm..., s. 33-36.

" K. Wilber, Eksplozja swiadomosci..., s. 247.

J. Kozielecki, Koncepcja transgresyjna czlowieka. Analiza psychologiczna, Warszawa 1987, s. 4.
Tenze, Transgresja i kultura..., s. 42-43.
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mieszczacym si¢ w zbiorze cech konstytuujacych turkusows organizacje, jest zjawisko
emergencji, ktére polega na spontanicznym tworzeniu nowych jakosciowo wartoci,
wzbogacajacych strukture systemu o nowe elementy. Kozielecki stwierdza, ze ujawnie-
nie si¢ nowych cech systemu jest mozliwe dzigki jego samoorganizacji i wewngtrznej dy-
namice. Emergencja skategoryzowana jest jako transgresja osobliwa, poniewaz zacho-
dzi ona spontanicznie, jej cele s3 nieznane i nie jest kontrolowana przez swiadomo$é™.

Kozielecki w swoich rozwazaniach dotyka problemu granicy transgresji, rozwazajac,
czy granice s przekraczalne i w jakich warunkach. Wyréznia on granice przekraczalne
w danym okresie historycznym i w danych warunkach kulturowych oraz granice nie-
przekraczalne na danym etapie rozwoju jednostki i spoleczenistwa. Odzegnuje si¢ od ka-
tegorycznych sadéw o istnieniu granic absolutnych, czyli limitéw, kt6érych nigdy nie uda
si¢ przefama¢. Podkresla jednak dobitnie, ze brzegi ludzkich mozliwosci sq otwarte i ponie-
waz ciggle si¢ je rozszerza, wiele projektéw niewykonalnych w przeszlosci obecnie powszech-
nie si¢ realizuje". Jak w takim razie okresli¢, czym s granice wyobrazone i rzeczywiste?

Czlowick lub grupa ludzi (organizacja) okredla cel, keéry wykracza poza aktualne
ramy dzialania. Podmiot chcialby opusci¢ obszar subicktywnie rzeczywistego TU, by
znalez¢ sie w wyobrazonym TAM (rysunek 1).

Rysunek 1. Transgresja jako proces transformacji granic rzeczywistych w wyobraionc

WYOBRAZONE TAM
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Zrédlo: opracowanie wlasne

14

Tenze, Psychotransgresjonizm..., s. 43-45.

15

Tenze, Transgresja i kultura..., s. 39-46.
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Stan docelowy — wyobrazone TAM - istnieje w zamysle, w wyobrazni, w planach
podmiotu. Granica wyznaczajaca dotychczasowy obszar dzialania jest subiektywnie
rzeczywista, poniewaz gdyby jej nie bylo, to podmiot nie bylby oddzielony od wyobra-
zonego TAM. Dlatego prébuje on ustali¢, jakich zmian powinien dokona¢, aby osia-
gnad zatozony cel. Jesli adekwatnie zaplanuje rodzaj zmian i je zrealizuje, dokona trans-
gresji i do$wiadczy przemiany, lokujac si¢ w wyobrazonym TAM. Jesli zmiany, ktérych
dokona, nie doprowadza do zrealizowania celu, podmiot pozostanie w obszarze do-
tychczasowych granic, ktére potwierdzi subiektywnie jako rzeczywiste. W takim razie
sama wiara podmiotu, ze dokonanie koniecznych zmian wplynie na osiagniecie celu,
podaje w watpliwo$¢ rzeczywisty charakeer granicy. Jesli podjete dziatania zakoncza sie
sukcesem, dotychczasowe granice okazuja si¢ wyobrazone. Z kolei jesli w wyniku pod-
jetych dziatan podmiotowi nie uda si¢ zrealizowa¢ zalozonego celu, granice pozostaja
rzeczywiste. Proces transgresji przeksztalca granice rzeczywiste w granice wyobrazone,
a stymulatorem transgresji jest wiara w to, ze podjete dziatania skutkowaé moga osia-
gnieciem stanu docelowego. Po dokonaniu przemiany dotychczas wyobrazone TAM
staje si¢ subiektywnie rzeczywistym TU i proces ustalania kolejnych celéw moze rozpo-
cza¢ si¢ na nowo. W takim razie mozna zalozy¢, ze granice istnieja w umysle podmiotu,
sa konstruowane. Ustalanie obszaru dzialania, obieranie nowego celu, komponowanie
zmian, keérych dokonanie jest konieczne w ramach transgresji, jest procesem koncep-
tualnym. W jego ramach granice s rzeczywiste. Podjete dzialanie jest swoistym spraw-
dzeniem autentycznosci statusu granicy. Proces transgresji rozciagnigty w czasie odsta-
nia nowe aspekty sytuacji, zmienia niekiedy jej kontekst, a samo przekraczanie granic
determinowane by¢ moze innymi czynnikami, ktdre pojawiaja sic w wyniku sprzezenia
zwrotnego. Granica w analizie dynamicznej staje si¢ kategoria plynna, a proces trans-
gresji nabiera nowych znaczen i przynosi odmienne wartosci.

DZIALANIA TRANSGRESYJNE W OBSZARZE MODELI
ORGANIZACYJNYCH PRACY LUDZKIE]

Plynnos¢ statusu granicy, wynikajaca z jego konceptualnego charakteru, pogtebia do-
datkowo fake, iz na dziatalno$¢ transgresyjna wplywaja nie tyle zasoby osobowe czy ka-
pital psychiczny jednostki lub grupy, ale okolicznosci. Zdaniem J. Kozieleckiego zré-
dlem transgresji historycznych jest tzw. duch czasu (Zeizgeist), czyli zespdt sprzyjajacych
okolicznosci ekonomicznych, spolecznych, kulturowych i politycznych, ktdre powodujg, iz
dane odkrycie, wynalazek czy reforma ustrojowa sq ,na kovcu jezyka” i muszq wezesniej
¢y pdiniej sig zdarzyl. I zachodzq z zelazng koniecznoscig'. Kazda kultura ma swéj pa-
radygmat, kedry okresla, co jest przechowywane w pamieci, a co ulega zapomnieniu.
Podobne konstatacje na temat rozwoju ludzkiej cywilizacji w kontekscie ewolu-
cji modeli organizacyjnych pracy przedstawia Frederic Laloux w swej ksiazce zaty-
tulowanej Pracowac inaczej. Zdaniem Laloux cztowick organizuje swoja dziatalnos¢

16 Tamsze,s. 173.
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zgodnie z panujacym w danym okresie $wiatopogladem i stanem $wiadomosci. Lalo-
ux analizuje kolejne etapy rozwoju $wiadomosci przez pryzmat $wiatopogladu, klu-
czowych potrzeb, rozwoju poznawczego i rozwoju moralnego'’. Kazdemu etapowi
przyporzadkowuje on nazwe oraz kolor, inspirujac si¢ przede wszystkim kolorowym
kodem teorii integralnej Kena Wilbera oraz metaanaliz Jenny Wade'®. Kazdej kolo-
rowej organizacji Laloux przypisuje osobng metafor¢ utatwiajaca zobrazowanie pod-
stawowych zalozeni paradygmatu, w ktéry wpisuje si¢ model organizacyjny. I tak:
czerwona organizacja przyjmuje obraz watahy wilkéw lub mafii, bursztynowa orga-
nizacja armii lub Kosciola katolickiego, pomaraniczowa organizacja maszyny, a zie-
lona przedstawiona zostala jako rodzina. Turkusowej organizacji Laloux przypisuje
metafor¢ Zywego organizmu.

Rozwdj paradygmatéw odbywa si¢ w dwéch etapach. Punktem granicznym trans-
gresji jest moment przejécia z poziomu pluralistycznej Zieleni do Turkusu. Granica roz-
szerza swoja definicj¢ w mysl koncepcji transgresyjnosci Kozieleckiego i staje si¢ rama
dotychczasowej dziafalnosci organizacji. Wyjécie poza w paradygmacie turkusowym
nie polega juz na pokonaniu przeszkéd. Przedstawiciele wszystkich oméwionych wy-
zej paradygmatow uwazajg swéj $wiatopoglad za jedyny wlasciwy, naprawiajac bledy
i niedopatrzenia poprzednikéw. Transgresja na tym poziomie polega na zauwazeniu
i zaakceptowaniu ciaglej ewolucji ludzkiej $wiadomosci oraz przyjeciu pogladu, ze na-
biera ona rozpgdu w kierunku coraz bardziej ztozonych i udoskonalonych sposobéw
radzenia sobie ze $wiatem. Poczucie sprawczosci i kontroli nad otoczeniem zamazuje
si¢, a cztowiek zaczyna $wiadomie wygasza¢ identyfikacje z wlasnym ego. To oddzie-
lenie pozwala na uwolnienie si¢ od lekéw zwigzanych z zyciem, przyszloscia i granica-
mi swoich mozliwosci. Skutkuje ono réwniez zmniejszeniem potrzeby kontrolowania
$wiata zewnetrznego: ludzi i zdarzen. Ludzie zawierzaja swojej intuicji w procesie po-
dejmowania decyzji w poczuciu uczciwosci i wlasnej autentycznosci. Turkusowa per-
spektywa operuje w glebszym poczuciu celu, tkwigcym w potrzebie zycia w pelni i re-
alizowania swojego powolania. Dochodzenie do pelni jest procesem cechujacym si¢
zlozono$cig i zmiennoscia. Opiera si¢ on na integralnym podejsciu do poznania. Tur-
kus czerpie ze wszystkich dostepnych teorii i Zrodel wiedzy, tak analitycznych, jak i ba-
zujacych na emocjach i intuicjach. Przefomem poznawczym turkusowego paradygma-
tu jest przekroczenie dualizméw poprzez myslenie w kategoriach ,,zaréwno jedno, jak

i drugie”, a tym samym przejscie z paradygmatu mechanistyczno-deterministycznego
17 Laloux, opierajac si¢ przede wszystkim na pracach dotyczacych rozwoju ludzkiego takich autoréw
jak Abraham Maslow, Clare W. Graves, Don E. Beck i Christopher C. Cowan oraz Ken Wilber,
przekonuje, ze przejécie na nowy poziom $wiadomosci wprowadzalo zmiany w wielu obszarach zycia,
tak w spoleczenistwie (przejscie od klanéw przez plemiona, imperia do paristw narodowosciowych),
jak i w ekonomii (przejicie od towiectwa i zbieractwa do rolnictwa i przemystu). Zmiany dotyczyly
wielu innych aspekedw, takich jak struktura wladzy lub rola religii i kultury. Nie omingly réwniez
tworzenia regul wspdlpracy miedzyludzkicj. F. Laloux, Pracowal inaczej, przet. M. Konieczniak,
Warszawa 2015, s. 23.

18 Zob. ]. Wade, Changes of Mind: A Holonomic Theory of the Evolution of Consciousness, New York 1996;
K. Wilber, Psychologia integralna. Swiadomosé, duch, psychologia, terapia, przet. H. Smagacz, Warszawa
2000.
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do holistycznej koncepcji poznania. Dazenie do pelni przejawia si¢ w integrowaniu
wszystkich sktadowych naszej tozsamosci: ciata, umystu i duszy, przekroczeniu kolej-
nych dotychczas osobnych obszaréw: zycia i pracy. Jednoczesnie znajduje swoj wyraz
réwniez w petni w relacji z innymi i z zyciem. I tutaj, po raz kolejny, paradygmat Tur-
kusu ujawnia swoja niespotykang wezesniej ceche transgresyjnosci. Turkus wychodzi
poza sferg racji na rzecz pielegnowania relacji. Pomaga stworzy¢ bezpieczna, wolng od
osadow przestrzen dla réznorodnosci pogladéw, osobowosci. W takiej przestrzeni au-
tentyczne stuchanie siebie nawzajem umozliwia dookreslenie swojej wlasnej tozsamo-
$ci i osiagniecie pelni w relacji z innymi®.

EWOLUCYJNA TURKUSOWA ORGANIZAC]JA

Trzy gtéwne przetomy nadajace turkusowej organizacji charakterystyczny rys to: samo-
zarzadzanie, petnia i ewolucyjny cel. Turkusowe organizacje funkcjonuja jako strukeu-
ry holarchiczne, gniazdowe hierarchie zbudowane z zawierajacych si¢ w sobie coraz to
wickszych systeméw — holonéw?, ktére cechuje zlozonoéé i samorzutny rozwdj.

Model organizacyjny w Turkusie tworzy si¢ samoistnie w procesie samozarzgdza-
nia. Pracownicy nie dzialaja w ramach zakreséw obowiazkéw, lecz proponuja swoje
miejsce w organizacji, przyjmujac na siebie rézne role i funkcje w zgodzie ze swoimi
preferencjami i mozliwosciami. Pracownicy spontanicznie tworzg zespoly zadaniowe
i realizuja niekiedy wiecej niz jeden projekt w obrebie kilku grup roboczych. W tur-
kusowych organizacjach przyjmuje si¢ zalozenie, ze asymetria informacji prowadzi do
powstania nieformalnych hierarchii, co oslabia zaufanie w zespole — jeden z najcennie;j-
szych zasobéw organizacji. Pracownik bierze pelng odpowiedzialno$¢ za swoje dziata-
nia podejmowane w ramach wypetnianej roli. Przedstawione wyzej zalozenia koncepcji
samozatrudnienia sa rozwijane przez pracownikéw danej firmy w zgodzie z ich potrze-
bami i specyfika funkcjonowania organizacji.

Drugim filarem turkusowej organizacji jest dgzenie do petni rozumiane jako holi-
styczna samorealizacja we wszystkich obszarach zycia. Miejsce pracy staje si¢ tym samym
przestrzenia, a praca narz¢dziem, za pomoca ktérego cztonkowie organizacji pomagaja
sobie nawzajem wyrazi¢ wewngtrzng wielko$¢ i przejawia¢ powotanie*'. Bazujac na za-
lozeniach teorii integralnej K. Wilbera, holarchia jest wielkim polem morfogenetycz-
nym zapewniajacym przestrzeri ewolucji, w ramach ktdrej moze si¢ rozwijaé potencjat

19

M. Trzcionka, Turkusowa Organizacja. Zywy organizm, [w:] Wybrane aspekty przemian gospodarczych
w Polsce, red. M. Geise, J. Oczki, D. Piotrowski, Bydgoszcz 2018, s. 138-160.

Pojecie holarchii pojawito si¢ po raz pierwszy w pracy Arthura Koestlera The Ghost in the Machine
21967 . [w:] M. Chrapko, Holakracja — nowy sposéb na zwinng firme, 26 VII1 2014, [online] hteps://
mariuszchrapko.com/holokracja-nowy-sposob-na-zwinna-firme-cz-2/, 29 XII 2016. [H]olon jest
caloscig, ktdra jest czesciq innych catosci. |...] wszechswiat zasadniczo sklada sig z holondw, catosci, ktdre
sq czesciami innych catosci. [...] Osoba jest czgscig rodziny, ktdra jest czescig spolecznosci, ktdra jest czgscig
narodu, ktdry jest czgsciq ludzkosci, ird. K. Wilber, Psychologia integralna..., s. 22.

20

*' F Laloux, Pracowaé inaczej..., s. 175.
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cztowicka®. Bezpieczenistwo przestrzeni budowane jest w na podstawie dwoch naj-
istotniejszych fundamentéw: bezprzemocowego modelu komunikacji oraz wspétdzie-
lonych wartosci. Dazenie do pelni wspiera wiele konkretnych prakeyk. Sg to m.in. co-
aching grupowy i indywidualny, praktykowanie porozumienia bez przemocy Marshalla
Rosenberga, realizowanie zadan z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci biznesu oraz
procesy zwigzane z zasobami ludzkimi, tj. rekrutacja lub szkolenia®.

Trzecim filarem turkusowego modelu jest proces wstuchiwania si¢ w cel organizacji,
ktéry jest narzedziem przeorientowania priorytetowych celéw organizacji, definiowa-
nego dotychczas w kategorii zysku, na cel nazwany urzeczywistnianiem zycia, czyli —
jak to okresla Laloux — osobistym oddaniem si¢ celowi wigkszemu niz ja sam*. Z kolei
sam ewolucyjny cel organizacji to najelebszy twirczy potencjal wniesienia czegos nowego
do zycia, dokonania energetycznego, cennego wktadu dla swiata®, do kedrego trzeba sig
dostroi¢. Zgodnie z jego ujeciem kazda organizacja ma swoja energie, dynamike i po-
czucie kierunku, w ktérym zmierza. Zadaniem pracownikéw staje si¢ jego wychwyce-
nie (a nie wytyczenie) i umozliwienie organizacji niezakléconego rozwoju. Strategia
realizacji ewoluujacych celéw wylania si¢ w naturalny sposob ze zbiorowej inteligencji
samozarzadzajacych pracownikéw. Procesy planowania, budzetowania i kontroli zamy-
kaja si¢ w prostej regule wyczuwaj i reaguj. Turkusowa organizacja bazuje na uprosz-
czonych budzetach, nie szuka doskonalych rozwiazan, nie sugeruje si¢ ilosciowo okre-
$lonymi planami. Takie praktyki zawezaja perspektywe wyczuwania kierunku ewolucji
organizacji, oddalaja pracownikéw od wewngtrznej motywacji, a przede wszystkim
mylnie zaktadaja, ze przyjecie konkretnego modelu organizacyjnego ulatwi przewidy-
wanie przyszlosci®.

Organizacja przestaje by¢ traktowana jako czyjas wlasno$¢, nawet wspoltdzielona
wlasno$¢ interesariuszy. Postrzegana jest ona raczej jako pole energii, wytaniajacy si¢ po-
tencjat, forma zycia, ktdra przekracza jej interesariuszy, podgzajac za swym unikalnym
celem ewolucyjnym. W takim paradygmacie [...] jestesmy szafarzami organizacji. Jestesmy
narzgdziem wstuchujgcym si¢ w glboki, kreatywny potencjat organizacji, aby pomdc jej
w wykorzystywaniu swej pracy w swiecie*'.

Krytycy koncepcji turkusowej organizacji wskazuja na ryzyko, ktdre niesie ze soba
ztudzenie odkrycia sekretu skutecznego zarzadzania zamknigtego w nos$nej metaforze.

22

K. Wilber, Psychologia integralna..., s. 46. Wedlug twércy pojecia Ruperta Sheldrake’a pole
morfogenetyczne ma nature wibrujacej energii, ktéra wchodzi w interakcje z materia (rezonans
morficzny), organizujac jej rzeczywisto$é. R. Sheldrake, Nowa biologia. Rezonans morficzny i ukryty
porzgdek, przet. M. Filipczuk, Warszawa 2011, s. 119-132. Wzorce energetyczne pojawiaja si¢ réwniez
w teorii atraktoréw Davida R. Hawkinsa, ktdra glosi, ze pola energetyczne wchodza w interakeje
z ludzka $wiadomoscia, dzialajac ksztaltujaco i organizujaco [w:] D.R. Hawkins, Sifa czy moc,
przel. K. Duminska, Warszawa 2009, s. 39-42.

M. Trzcionka, Turkusowa Organizacja..., s. 147.
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Whodzimierz Piotrowski wskazuje, ze kolejne metafory sq po prostu nowymi nazwami
starych zjawisk, dawno temu opisanymi przez teoretykdw zarzgdzania w formie mo-
deli*®. Faktycznie, w trzech fundamentach turkusowej organizacji mozna doszuka¢ si¢
odniesien do istniejacych teorii organizacji, w tym klasycznego nurtu ewolucyjnego
postrzegajacego organizacje jako zywy, ewoluujacy organizm zorientowany wokoét pro-
ceséw adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkoéw otoczenia® oraz nurtu krytycznego
i postmodernistycznego™.

Pojawienie si¢ nowych rozwiazan bardzo czesto jest odpowiedzia na niedomagania
starych. Pierwsza przestanka powstania nowego modelu organizacyjnego byly ograni-
czenia wynikajace z formalnej hierarchii zarzadczej. W odpowiedzi pojawita si¢ koncep-
cja samozarzadzajacych si¢ zespotéw eksperckich zaopatrzonych we wzgledna swobode
decydowania®'. Jednocze$nie na popularnosci zyskiwata idea zarzadzania partycypacyj-
nego, ktéra tworzyla mocny grunt dla wysitkéw nakierowanych na zwigkszanie zaan-
gazowania pracownikéw. Ramy nowej koncepcji byly szerokie i dawaly pracownikom
mozliwos¢ wplywu na decyzje dotyczace nie tylko warunkéw pracy, ale nawet strate-
gii rozwojowe;j firmy, w ktorej byli zatrudnieni*’. Kolejnym podejsciem teoretycznym,
ktére uzupetnia koncepcje zarzadzania partycypacyjnego, jest idea upelnomocnienia
pracownika (empowerment), skupiajaca si¢ na wartoéci dodanej wynikajacej z wickszej
autonomii i samodzielnosci pracownikéw na wszystkich szczeblach zarzadzania i dzia-
lania, jakie w tym zakresie moga podja¢ menadzerowie®.

Kolejny fundament Turkusu — dazenie do pelni czlowieczenstwa — zostal umo-
cowany przede wszystkim w klasycznej teorii zasobowej warunkujacej rozwdj or-
ganizacji stanem posiadania i umiejetnym wykorzystaniem zasobéw materialnych

28

W. Piotrowski, Organizacje i instytucje, [w:] Teoria organizacji. Nauka dla prakeyki, red. D. Latusek-
-Jurczak, T. Olejniczak, W. Piotrowski, Warszawa 2018, s. 47.

» T. Burns, G.M. Stalker, The Management of Innovation, London 1961; H.E. Aldrich, Organizations
Evolving, London i in. 1999.

A K. Kozminski, D. Latusek-Jurczak, Rozwdj teorii organizacji. Od systemu do sieci, Warszawa 2017,
5. 22-25.

31 D. Collins, 4 Socio-Political Theory of Workplace Democracy: Class Conflict, Constituent Reactions and
Organizational Outcomes at a Gainsharing Facility, ,Organization Science” 1995, vol. 6, no. 6, s. 603-
-694; R.J. Hackman, The Psychology of Self-Management in Organizations, [w:] Psychology and Work:
Productivity, Change, and Employment, red. M. Pallak, R. Perloff, Washington DC 1986; C. Manz,
H. Sims Jr., Leading Workers to Lead Themselves: The External Leadership of Self-Managing Work
Teams. ,Administrative Science Quarterly” 1987, vol. 32, s. 106-128.

J. Cotton i in., Employee Participation: Diverse Forms and Different Outcomes, ,Academy of Manage-
ment Review” 1988, vol. 13, nr 1, 5. 8-22.

H. Czubasiewicz, P. Grajewski, Koncepcja empowermentu w zarzqdzaniu organizacjami, ,Studia
i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw, Zeszyt Naukowy” 2018, nr 162, s. 155. Por. A. Wilkinson,
Empowerment Theory and Practice, ,Personnel Review” 1998, vol. 27, nr 10, s. 40-56; L. Holden,
The Perception Gap in Employee Empowerment: A Comparative Study of Banks in Sweden and Britain,
»Personal Review” 1999, vol. 28, nr 3, 5. 222-241; N.D. Lincoln i in., The Meaning of Empowerment,
the Interdisciplinary Etymology of a New Management Concept, ,International Journal of Management
Reviews” 2002, vol. 4, nr 3, 5. 271-290.
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i niematerialnych®, w koncepcjach stawiajacych w centrum swojego zainteresowania
kulture organizacyjna, ksztattujaca kontekst zarzadzania i ,,programujaca umysty”,
oraz w etyce biznesu, wlgczajac koncepcje spolecznej odpowiedzialnosci biznesu™.

Liste teoretycznych odniesien zamykaja studia nad zmiang w organizacji, ktére zo-
staly zintegrowane w trzecim fundamencie Turkusu — wstuchiwaniu si¢ w cel organiza-
cji. Zmiana analizowana jest najczgéciej w trzech osobnych ujeciach: nurcie dynamiki
grupowej, lokujacej zmiang na poziomie jednostki, grupy i proceséw, odnoszaca si¢ do
cech osobowosci, motywacji i motywowania, norm, zasad i wartoéci’’, nurcie ewolucyj-
nym, zwracajagcym uwagg na organiczny rozwoj i ciggle przezwyci¢zanie wewnetrznych
i zewnetrznych ograniczent wynikajacych z zasobéw™, oraz nurcie systemowym, kta-
dacym nacisk na zewnetrzne zrédta zmiany, jej cyklicznos¢ oraz ztozonosé?. W latach
90. studia nad zmiang wzbogacily si¢ o teorie ztozonosci, opisujaca funkcjonowanie or-
ganizacji na granicy chaosu. Wzrastajaca turbulencja otoczenia ulokowala zarzadzanie
zmiang w priorytetach zarzadzania strategicznego®.

Powyzsze odwolania do istniejacych teorii i podej$¢ w zarzadzaniu zdajg si¢ potwier-
dza¢ zarzuty W. Piotrowskiego o ztudnym nowatorstwie turkusowego modelu. Niemniej,
nowosci nalezaloby si¢ dopatrywa¢ nie tyle w oryginalnych zatozeniach teoretycznych,
co w integrujacym podejsciu do dorobku teorii organizacji. Zgodnie z teorig integralng
Kena Wilbera i koncepcja spiralnej dynamiki rozwoju organizacji Dona E. Becka i Chri-
stophera Cowana turkusowa organizacja traktuje wszystkie dostgpne modele i narz¢dzia
jako potencjaly lub zasoby, do ktérych moze siegnaé w zaleznosci od swoich potrzeb
i kontekstu, w ktérym aktualnie operuje. Jest ona w stanie zintegrowaé przywotywane
zalozenia teoretyczne, tworzac na ich podstawie nowe, bardziej holistyczne rozwigzania.

3¢ J. Pfeffer, G.R. Salancik, The External Control of Organizations: A Resource Dependence Perspective,
New York 1978; ET. Penrose, Growth of the Firm and Networking, W. Warner, ed. International
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vol. 43,s. 109-119.
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TRANSGRESJA W TURKUSOWYCH ORGANIZACJACH

Ze wzgledu na specyfike modelu organizacyjnego, turkusowa organizacja nie stoi przed
dylematami zarzadzania zmiang. Ona sama jest zmiang. Nie kazda zmiana jest transgre-
sja, ale wlasciwie zakomponowane dziatanie moze przefozy¢ si¢ na osiagnigcie nowych
jakosci, na wyjécie poza dotychczasowe schematy.

Przedstawiciele turkusowych organizacji poproszeni o wskazanie granic wyobra-
zonych modelu organizacji pracy przywolywali przede wszystkim wynikajaca z natury
ludzkiej niemozno$¢ dokonania transformacji lub budowy struktury organizacji na
podstawie turkusowych rozwiazan. Watpliwoéci dotyczyly popularnego przekona-
nia, ktére glosi, ze czlowiek z natury jest leniwy i nieuczciwy, dlatego wyeliminowa-
nie struktury hierarchicznej i narzedzi zarzadzania spowoduje ogélny chaos i zepsu-
cie. Niepewnos¢ budzita réwniez rezygnacja z tradycyjnego systemu motywacyjnego,
w ktérym porazka spotyka sie z kara, a sukces z nagroda. Kolejna bariera wskazywana
przez respondentéw byta dualna perspektywa postrzegania siebie, zespotu i organiza-
cji, ktéra ujawniata si¢ w podziatach ja—wy, my—wy oraz my-oni. Ostatnim przykta-
dem granicy wyobrazonej byta wiara w konieczno$¢ przybierania masek w relacjach,
co mialo dowodzi¢ profesjonalizmu, wskazywa¢ miejsce i zakres wplywu poszczegol-
nych pracownikéw na funkcjonowanie zespotéw i organizacji jako catosci. Niektorym
organizacjom udalo si¢ dokona¢ transgresji, inne wciaz pracuja nad pewnymi aspek-
tami Turkusu. Sukcesy tych pierwszych daja pozostalym nadzieje¢ na udane transgre-
sje. Dlatego nicktdre z wymienionych granic dla jednych firm sg juz wyobrazone, dla
innych wciaz rzeczywiste.

W wickszosci badanych organizacji watpliwosci dotyczace efektywnosci samo-
zarzadzania zostaly definitywnie rozwiane. Holarchia zdecydowanie odcigza z obo-
wiazku zarzadzania i kontroli wiadcicieli firmy lub dotychczasowych szeféw. Powsta-
ly mniejsze, elastycznie dziatajace zespoly, ktdre nie potrzebuja ingerencji z zewnatrz,
by osiagna¢ zalozone przez siebie cele. Pracownicy byli w stanie jasno okresli¢ swoje
role, wykazywali szeroko zakrojong samodzielnos¢ i potrafili wzigé odpowiedzialnos¢
za swoje decyzje. Odmienno$¢ zatozen nowego modelu organizacyjnego dla wielu pra-
cownikéw stanowita wyzwanie. Mimo iz pracownicy przyjeli swobode dziatania i t3-
czacy si¢ z nig odpowiedzialnos$¢ z entuzjazmem, niektdrzy z nich skarzyli si¢ na nie-
jasnosci zwiazane z projektowaniem $ciezki kariery. Potrzebowali instrukeji, w jaki
sposdb mogliby ,awansowa¢” i tym samym osigga¢ wyzsze dochody. Paradoksalnie
z jednej strony chetnie zrezygnowali z hierarchii na rzecz holarchii, z drugiej chcieli
si¢ wspina¢ po drabinie awansu, by utrzymaé motywacje. Nicktdrzy zglaszali potrzebe
posiadania wizytéwki z informacja, jakie stanowisko zajmuja, poniewaz utatwitoby im
to kontakt z interesariuszami zewnetrznymi organizacji, ktérzy mieli trudnosci w iden-
tyfikacji, jaka role petnia w organizacji ich kontrahenci i na ile s3 w niej decyzyjni. Poza
tym stanowisko mozna bylo wykaza¢ w CV, portalach spoleczno$ciowych, okreslato
ono tozsamos¢ pracownika.

Na linii taczacej holarchie ze strukturami hierarchicznymi pojawita si¢ jeszcze jed-
na granica. Wyzsza wydajno$¢ i sama kultura pracy samozarzadzajacych si¢ zespotow
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sprawia, ze holarchisci we wspdlpracy ze $rodowiskiem interesariuszy wewnetrznych
i zewnetrznych maja poczucie niewykorzystanych mozliwosci i potencjatu pracy. Re-
prezentanci badanych organizacji wskazywali na koniecznos$¢ przekroczenia pewnej
masy krytycznej organizacji pracujacych w turkusowym modelu, by wspélpraca opie-
rala si¢ na warto$ciach podobnego poziomu i tym samym mogta by¢ satysfakcjonujaca
dla obu stron. Wigkszos¢ reprezentantéw wskazywata na duze trudnosci w uwolnieniu
w pracownikach przekonania, ze cel ich pracy jest no$nikiem konkretnych wartosci,
szczegélnie kiedy pracowali w branzach B2B niemajacych kontaktu z konsumentem
finalnym.

W obrebie kwestii dotyczacych drugiego fundamentu turkusowego modelu — da-
zenia do petni — respondenci wskazywali na poczatkowo duze kfopoty we wspSlnym
uzgodnieniu zestawu wartosci, ktérymi bedzie kierowata si¢ organizacja, a takze po-
dawali w watpliwos¢ poziom motywacji i umiejetno$¢ samorozwoju pracownikow.
Obawy te okazaly si¢ jednak w wielu przypadkach nieuzasadnione. Upelnomocnienie
pracownikéw wyzwalalo w nich wigksza kreatywnos¢ i cheé podnoszenia kwalifika-
cji koniecznych dla pelniejszego realizowania obieranej przez nich roli. Zacie$niali oni
wiezy w zespolach i chetnie korzystali z mozliwosci szkolen lub wsparcia coachingo-
wego. Blad lub niepowodzenie stalo si¢ okazja do pozyskiwania nowych kompetencji
i wyzwalalo kolejne zmiany, w tym zmiany transgresyjne. Jednoczeénie zgtaszano inne
ograniczenia wspolpracy. Pracownicy czesto liczyli na to, ze ich potrzeby beda zaspo-
kojone w pierwszej kolejnosci i tym warunkowali dalsza wspélprace. Kiedy okazywato
sie, ze korzy$¢ indywidualna przychodzi na dalszym etapie realizacji projektu, odczu-
wali niezadowolenie i zniechgcenie. Reprezentanci organizacji bioracy udzial w bada-
niu zgodnie podkreslali, ze w wielu przypadkach transgresja nie bytaby mozliwa, gdy-
by nie wysoki poziom zaufania w zespole i umiejetno$¢ bezprzemocowej komunikacji.
Wskazywali oni takze, ze rozumieja transgresyjnos¢ w tym aspekcie jako prace nad soba
zmierzajaca do pelnej samodzielnosci dzialania, réwniez w kontekscie ustalania granic
i ciaglej pracy nad przestrzenia dialogu miedzy ludZmi realizujacymi pewne role we
wspdlzaleznosci, wspoétodpowiedzialnosei i wspédtpracy z innymi.

W ostatnim analizowanym obszarze — procesie wstuchiwania si¢ w cel organizacji —
respondenci przywolywali brak zrozumienia dla samej koncepcji ,wewnetrznej energii
organizacji’, jej wlasnego nie do konca zaleznego od pomystu pracownikéw celu, kedry
oni mieliby wyczuwad i usuwa¢ istniejace bariery dla jego ptynnego ujawniania si¢. Pra-
cownikom trudno bylo uwierzy¢ réwniez w realnos¢ zjawiska emergencji, co skutkowa-
to oderwaniem wplywu kazdego ich dziafania i zachowania od wewnetrznej dynamiki
grupy oraz calego systemu, ktérego elementem jest ich organizacja. Brak rzetelnosci
i uwaznosci dziatania nawet w matych sprawach w sposob bardzo subtelny negatywnie
wplywal na prace zespotu i organizacji. Proces podazania za organizacja jest najbardziej
enigmatycznym z filaréw Turkusu i dlatego wickszo$¢ przebadanych firm weiaz lokuje
sic w obszarze dzialalno$ci wyznaczonym przez granice rzeczywiste.

Wymienione przez respondentéw granice wskazuja, ze pracownicy stoja przed licz-
nymi wyzwaniami, ktére pojawiaja si¢ w praktyce funkcjonowania turkusowych orga-
nizacji. Weiaz ewoluujacy system oczekuje od nich cigglych reakeji dostosowawczych,
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ktére nieraz wymagaja wyjécia poza oswojone schematy dzialania. Transgresja zwykle
odbywa si¢ na trzech poziomach: poziomie indywidulanym, organizacji oraz spolecz-
nym, gdzie kazdy kolejny zawiera si¢ w poprzednim (rysunck 2).

Rysunek 2. Poziomy transgresji w turkusowym modelu organizacyjnym

OS0BRISTY

ORGANIZACH

Zrédlo: opracowanie wlasne

Poziom indywidualny dotyczy czlowicka dziatajacego we wspdlnocie. Cztowieka,
ktéry uksztaltowany przez zupetnie inne $rodowisko tradycyjnej, czyli hierarchicz-
nej wspélnoty (rodziny, szkoly, pracy) wkracza na zupetnie nowy, holarchiczny teren,
gdzie moze i musi samodzielnie podejmowacl decyzje, gdzie postep zalezy od jego za-
angazowania i wdrozonych unikatowych, bo autorskich rozwiazan, gdzie nie ma ram,
schematdw, gotowych procedur, w ktére mozna si¢ wpisaé. Czlowiek sam kreuje swoja
rzeczywisto$¢ zawodowa, sam okresla swoja role i komponuje zadania przyblizajace go
do uzgodnionego celu. Upetnomocnienie tworzy przestrzen, w ktérej czlowick uczy
si¢ samego siebie, tego jak by¢ autentycznym i jak wyraza¢ swoje emocje i potrzeby.
Odkrywa swoja tozsamos¢, ktdra jest oderwana od stanowiska pracy i nie zalezy od
opinii otoczenia. Sam wyzwala swoja motywacje, bo nie znajduje ani kar, ani nagréd,
ktére moglyby by¢ dla niego wskazéwka wiasciwego kierunku. Potrzebuje on w takim
razie innych zasobéw, innych kompetencji, ktdre czgsto nie mieszcza si¢ w programie
studiéw lub kurséw zawodowych, a mozna je odkry¢ na $ciezce rozwoju psychologicz-
nego i duchowego (transracjonalne techniki poznania, emergencja, mindfulness itp.).

Poziom organizacji dotyczy realizowanych przez nig wartosci oraz zasad reguluja-
cych wspolprace w zespole. To wlasnie w tej przestrzeni pojawiajg si¢ napigcia i konflik-
ty. W trudnym procesie ewolucji wcigz na nowo uzgadniana jest struktura organizacji.
W wyniku zmieniajacych si¢ warunkéw otoczenia konieczne jest ustalenie nowych lub
przeformulowanie istniejacych rél, pojawiaja si¢ i znikaja realizowane zadania. Czgsto
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okazuje sie, ze przyjete rozwiazania nie dzialaja nalezycie, co pociaga za soba kolejne
korekty. Aby pracownicy mogli utrzyma¢ przyjete zatozenia turkusowego modelu, ko-
nieczne sa kolejne transgresje realizowane na poziomie organizacji. Stymulatorem dzia-
tan transgresyjnych jest przede wszystkim akceptacja zmiennosci, gotowos¢ do podej-
mowania wcigz nowych wyzwan oraz umiej¢tnos¢ zmiany perspektywy myslenia.

Ewolucyjny cel Turkusu wyraznie widoczny jest na ostatnim poziomie transgresji,
w miejscu, gdzie nowy model zderza si¢ z tradycyjng organizacja. Cel istnienia orga-
nizacji podporzadkowuje kontakty turkusowych organizacji ze $wiatem zewnetrznym,
interesariuszami i konkurencja. Z zalozenia turkusowe organizacje zaspokajaja po-
trzeby klientéw nie przez dostrajanie si¢ do ustalonych norm (sondazy, grup fokuso-
wych, mapowania wrazeni), ale przez wstuchiwanie si¢ w siebie*. Bardzo czesto dzia-
laja w mysl zasad wikinomii*?, dbajac o dostep i przejrzystosé¢ informacji, czym zyskuja
sobie przychylnos¢ kontrahentéw i klientéw. Dzigki wigkszej otwartoéci interesariusze
sa bardziej sktonni do sugerowania, w jaki sposob lepiej realizowa cel organizacji. Po-
dobna koncepcja dyktuje kryteria doboru dostawcéw. Liczy si¢ nie tylko cena i jakos¢
oferty, ale dopasowanie do wartosci i ewolucyjnego celu opartego na wartosciach. Kie-
dy organizacja oddaje si¢ mu bez reszty, konkurencja nie istnieje. Co wigcej, model tur-
kusowy jest transparentny, a dostep do informacji na tyle otwarty, zeby zacheci¢ inne
organizacje do nasladownictwa®. W turkusowych organizacjach moze pojawi¢ si¢ nie-
pewnos¢ zwiazana z odbiorem ich modelu funkcjonowania ze strony otoczenia. Bar-
dzo czgsto styszy si¢, ze Turkus to fanaberia, chwilowa moda, ktéra przepadnie w zde-
rzeniu z ,prawdziwg naturg czlowieka, kt6ry jako pracownik jest leniwy i nieuczciwy.
Co prawda oferta rekrutacyjna przyciaga kandydatéw do pracy przez wzglad na orygi-
nalno$¢ modelu, indywidualizm, tendencj¢ rozwojowa dazaca do wzbogacania kultury,
ale kiedy pojawiaja si¢ pierwsze bariery zwiazane z wlasnymi ograniczeniami, tarciami
w zespole wspoipracownikéw czy wyzwaniami, przed keérymi staje organizacja, pra-
cownicy majg sklonno$¢ do zrzucania odpowiedzialnosci na zalozenia modelu, ktdre
winig za biezacy chaos i batagan. Podobna postawa charakteryzuje kontrahentéw, kté-
rych oczekiwania nie zostaly nalezycie zaspokojone.

Reprezentanci organizacji wyrazili obawy, iz porazka w budowaniu lub transforma-
cji istniejacych firm w duchu turkusowej rewolucji, moze sprawi¢, ze dobrze rokujacy
model organizacyjny podzieli los niestawnej koncepcji spotecznej odpowiedzialnoéci
biznesu, ktéra traktowana przez niektédre przedsigbiorstwa jako narzedzie marketingo-
we przestala by¢ nosnikiem szczytnych wartosci.

Przeprowadzone wywiady sa zgodne z tezami Kozieleckiego dotyczacymi rela-
tywnego charakteru determinant transgresji. Jego zdaniem nie istnieja absolutne

4 F. Laloux, Pracowad inaczej.., s. 252.

#  Pojecie wikinomii mozna rozumie¢ jako spontaniczna, masowa wspélprace ludzi w rozwiazywaniu

probleméw, ktéra odbywa si¢ z wykorzystaniem nowoczesnych technologii komunikacyjnych.
Dziatania w zakresie wikinomii opisuje pig¢ podstawowych zasad: wspolpraca, otwartosé,
wspdldzielenie (wymiana wiedzy), uczciwo$¢, wspélzaleznoéé. Wigcej na ten temat: D. Tapscott,
A. Williams, Makrowikinomia. Reset swiata i biznesu, przel. D. Bakalarz, Warszawa 2011.

#  F. Laloux, Pracowad inaczej..., s. 236.
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stymulatory transgresji, ktére w kazdych okolicznosciach i w stosunku do kazdej osoby
zwickszaja skuteczno$¢ dziatania. Nie ma tez takich przeszkod. To samo zjawisko moze
by¢ akceleratorem badz przeszkoda™.

Biorac pod uwage tredci przekazane przez respondentéw, podstawowym zrodlem
przeszkdd i stymulatoréw transgresji staje si¢ poziom osobisty, a zalezy on od wyznawa-
nych wartoci i stopnia mozliwosci percepcyjnych, umiejgtnoéci wyjécia poza schemat,
dostrzezenia hamujacych przekonan, niecheci opuszezania strefy komfortu (lgki, niepew-
nos¢). Turkus potrzebuje lub ksztattuje ludzi o dobrze osadzonej samoocenie, posiadaja-
cych realistyczne rozeznanie dotyczace wlasnych kompetencji, umiejacych nimi skutecz-
nie zarzadzaé. Ludzie Turkusu potrafia oddzieli¢ prace od swojego ego, nie utozsamiaja
si¢ z zajmowanym stanowiskiem, ale petnia szereg ziarnistych rél w organizacji. Sens pracy
odnajduja w realizacji ewolucyjnego celu, nie szukaja w niej potwierdzenia wlasnej war-
tosci na tle innych pracownikéw. Potrafi oni przekroczy¢ system nagréd i kar ogranicza-
jacy ich inwencje twércza i poziom zaangazowania oraz s3 w stanie przyja¢ petnie odpo-
wiedzialnoéci za przyjete na siebie zobowigzania. Potrafig stworzy¢ dla siebie i dla innych
przestrzen, w kedrej panuje obopélne zaufanie, gdzie mozna zalozy¢, ze ludzie sa z natury
uczciwi, pracowici i inteligentni oraz ze maja dobre intencje. Kiedy rzeczywisto$¢ nie spet-
nia oczekiwan, pojawia si¢ przestrzen na dialog i zrozumienie.

Rozwj osobisty napedzany przez transgresje typu P staje si¢ warunkiem koniecz-
nym dla transgresyjnosci organizacji na pozostatych poziomach. Zasoby wlasne pra-
cownika wsparte wysokimi umiejetno$ciami komunikacyjnymi pozwalaja na ewolucje
turkusowego modelu oraz umozliwiaja urzeczywistnienie celéw organizacji.

KOMUNIKACJA PALIWEM TRANSGRESJI W TURKUSOWYCH
ORGANIZACJACH

Kazdy z trzech filaréw Turkusu wymaga wysokich kompetencji w zakresie porozu-
miewania si¢, szczegdlnie w aspekeie artykulowania swoich potrzeb, zakreslania gra-
nic, informacji zwrotnej oraz bezprzemocowego rozwiazywania sporéw. Komunikacja
z innymi ludZmi sama w sobie jest ogromnym wyzwaniem: filtr nadawcy, ograniczenia
jezyka, bledy w wyrazeniu istoty rzeczy, odbieranie komunikatu poprzez filtry odbior-
cy, emocje zaburzajace proces percepcji. Wymienione ograniczenia, czgsto postrzegane
jako granice, mozna przekroczy¢ dzigki swiadomosci tego, co dzieje si¢ w procesie ko-
munikacji. Prowadzenie komunikacji w konstruktywny sposdb zakltada swiadomos¢, ze
niezaleznie od naszych intencji te wszystkie filtry istnieja, komunikowanie si¢ jest sztu-
ka wymagajaca nakladu energii. W wickszo$ci organizacji, ktdre wzigly udziat w bada-
niu, konstruktywna komunikacja opiera si¢ na zalozeniach Porozumienia bez przemo-
cy Marshalla B. Rosenberga.

Rosenberg stworzyt sposéb komunikacji opartej na szacunku dla do$wiadczenia
kazdego, na $wiadomosci i uznaniu potrzeb swoich i innych ludzi. Idea ta bazuje na

“ J. Kozielecki, Psychotransgresjonizm..., s. 186.
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systemie przekonan o czlowieku, ktéry zaspokaja swoje potrzeby poprzez dziatania,
wybierajac $wiadomie lub nie$wiadomie najlepsze dostgpne dla niego w danym mo-
mencie strategie. Czlowiek posiada zdolnos$¢ do empatii, jest wspotzalezny i zdolny do
zmiany. Ideg NVC jest docenienie uniwersalnych potrzeb aktualizujacych si¢ w réz-
nych sytuacjach zyciowych. Brak $wiadomosci tych potrzeb powoduje, ze jednost-
ka dziata ,na oslep”, wybierajac strategie, ktére krzywdza ja sama lub innych. Dzigki
uzyskaniu $wiadomosci potrzeb moze ona wybieraé lepsze dzialania; lepsze, czyli ta-
kie, ktore zaspokajaja te potrzeby. Taka zmiana perspektywy komunikacji daje szan-
s¢ na pelniejsze zrozumienie i wspolprace, jednoczesnie kwestionujac zaréwno jezyk
bedacy w uzyciu, jak i funkcjonujace normy komunikacji. Transgresja w tym obszarze
otwiera zupetnie nowe mozliwosci.

Zorientowana w ten sposéb komunikacja kreowataby nowsa rzeczywistoé¢, gdy
w sytuacji bycia publicznie nazwanym klamcg adresat zamiast pozwu do sadu o znie-
stawienie z cickawoscia i otwartoscig zapytalby o przestanki wyrazenia takiej opinii.
Analogicznie mozna przeanalizowaé kontekst motywacji pracownika. W klasycznym,
statycznym opisie sytuacji komunikat mozna sformutowaé nastepujaco: ,,Osoba A nie
jest zaangazowana”. Czlowicek jest postrzegany w NVC jako zmieniajaca si¢ jednostka,
niepoddajaca si¢ statycznemu opisowi ze wzgledu na zfozonos¢ potrzeb, sytuacji i za-
chowan, wybierajaca dostepne strategiec w danym momencie. Zdanie ,,Osoba A nie jest
zaangazowana’ opisuje jakas$ cze$¢ rzeczywistosci, jakie$ okreslone zachowanie lub jego
brak. Nie daje nam pelnego opisu tego, co si¢ dzieje dla danej jednostki ani blokad, na
jakie natrafia ona w swojej pracy, i prowadzi do niezweryfikowanego wniosku, ze ,jed-
nostke trzeba zmotywowad”.

Czlowick, wedtug NVC, ksztaltuje siebie w dynamicznym procesie odpowiadania
na wyzwania rzeczywistoéci. Stad poglad, ze jedyna sita motywujaca jest zaspokojenie
wlasnych potrzeb. W sytuacji gdy potrzeby organizacji staja si¢ tozsame z potrzebami
jednostki, jesli moze ona w jej ramach realizowaé potrzebe sensu i celu whasnego zy-
cia, nastepuje gleboka i wewnetrzna motywacja. Dazenie do petni jednostki, rozumiane
jako realizacja jej petnego potencjatu oraz przekraczanie siebie, zawiera si¢ w dazeniu
do petni calej organizacji, a ewolucyjny cel realizowany na poziomie jednostki jest wy-
zwaniem dla realizacji celu i sensu istnienia cztowieka. Kazdy pracownik sam nadaje
sens swojej pracy, w zaleznosci od swoich uzdolnien i talentéw. Komunikacja, ktéra
daje cztowiekowi wolnos¢ i poczucie wyboru, sprawia, ze cztowiek moze realizowad sig
w zadaniach, ktére podejmuje.

Powyzszy przyktad obrazuje wplyw zmiany perspektywy komunikacyjnej na relacje
miedzyludzkie. Diagnoza ,,Osoba A nie jest zaangazowana’, ktéra wskazywata koniecz-
no$¢ zastosowania instrumentéw pobudzajacych motywacje pracownika, zostaje zamie-
niona na pytanie: ,W jaki spos6b chcesz realizowa¢ w tej organizacji swoja potrzebe sen-
suiznaczenia?”. Kazdy cztowiek powinien mie¢ wolnos¢ w wyborze strategii realizujacej
potrzeby sensu i znaczenia swojej pracy zarobkowej. Na poziomie jednostkowym oznacza
to zrozumienie i przekraczanie naszych spolecznych wwarunkowas, tak bysmy mogli zy¢
w wolnosci. Dopiero wtedy mozemy staé si¢ takimi osobami, jakimi chcemy byé, stworzyd
dla siebie nowe mozliwosci i sami decydowad, co robid ze swoim zyciem, byl w swiecie nawet
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wtedy, gy nic sig nie zmienito i pracowad nad tym, aby zaistnialy zmiany, jakich chcemy®.
Podstawowym narz¢dziem porozumienia sa cztery komponenty (cztery kroki):

1) fakty/obserwacje,

2) uczucia,

3) potrzeby,

4) prosby.

Fakty/obserwacje to elementy rzeczywistosci, ktdre strony dialogu postrzegaja w ten
sam sposob. Stanowia one baz¢ i podstawe rozmowy. Odrézniamy je od interpretacji,
czyli naszych idei i wyobrazen oraz ,,filméw mentalnych” na temat tego, co si¢ dzicje.

Uczucia sa traktowane jako sygnaly o tym, co si¢ w danym momencie dzieje. Do-
ceniamy informacyjng warto$¢ uczu¢ bez oceniania ich jako dobre czy zte. Emocje za-
pewniajg staly, dynamiczny doplyw informacji o tym, jakie znaczenie ma dla jednost-
ki to, co si¢ dzieje. Pobudzaja do dzialania, aby przedtuza¢ stan, kiedy doswiadczamy
przyjemnych emocji lub zmieniaé sytuacje, w ktdrej doswiadczamy nieprzyjemnych. Sg
traktowane jako dar, dzi¢ki ktéremu jednostka moze odczuwaé bogactwo zycia i weho-
dzi¢ w kontakt z potrzebami.

Potrzeby motywuja kazde dzialanie i s3 jego korzeniami. Okreslenie potrzeby, czyli
abstrakcyjnej wartosci, ktdra jest uniwersalna i stuzy zyciu, umozliwia uwolnienie si¢
od obwiniania innych i wzigcie osobistej odpowiedzialnosci zaréwno za zaspokojenie
swoich potrzeb, jak i za strategie, na ktére si¢ decydujemy, aby te potrzeby zaspoko-
i¢. Poprzez skupienie si¢ na ludzkich potrzebach wyraznie dostrzegamy opresyjne elemen-
ty w istniejgcych spoleczeristwach. Stworzylismy systemy, ktdre czgsto przeciwstawiajg sig
ludzkim potrzebom, jednoczesnie utrwalajgc w nas tendencje do wspdtdziatania z istnie-

Jacymi strukturami, mimo ze sq opresyjne*.

Pozytywne, jasne, mozliwe do spetnienia prosby kierowane do innych sa wska-
zaniem, czego naprawde chcemy. Otwarto$¢ w wyrazaniu présb zwicksza szanse ich
spelnienia. Prosba nie jest tozsama ani z ,,poboznym zyczeniem” przez wzglad na swéj
konkretny charakter (np. ,potrzebuj¢ szacunku” zamiast ,czy mozesz zapukaé, jak
wchodzisz do mojego pokoju?”), ani z zadaniem, ktére nie przewiduje odmowy.

Takie narzedzie komunikacji ogromnie sprzyja wzajemnemu zrozumieniu i znale-
zieniu wsp6lnych dziatan. Na przeszkodzie stoja nawyki komunikacyjne — brak bez-
pieczenistwa w otwartym méwieniu o sobie i o swoich pragnieniach, brak $wiadomosci
potrzeb oraz trudne emocje: wstyd, poczucie winy, ztos¢. Dlatego NVC to praktyka
zmiany nawykéw komunikacyjnych. W sytuacji pracy, gdzie panuje stres, nacisk na
rezultaty, presja codziennych zobowiazan i natloku informacji, taka komunikacja jest
prawdziwym wyzwaniem.

Twérca NVC, Marshall Rosenberg, powtarzat za Ruth Bebermeyer, ze stowa moga
by¢ jednoczesnie oknami lub murami?. ,Mury” rozumiane s jako blokady komuni-
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M. Kashtan, Niezwykle swiadome zycie. Swiat skrojony na miarg ludzkich potrzeb. T.1: Od oddzielenia
do jednosci, przel. D. Pilas-Wisniewska, A. Klimek, Pozna 2017, s. 135.
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kacji, uniemozliwiajace efektywne zrozumienie, s3 granicami rozumianymi w sensie ne-
gatywnym — odgradzajacym nadawce od odbiorcy. Na poziomie indywidualnym sg to
wszelkie osady i przekonania na temat siebie, swojej roli i mozliwosci, zdefiniowanej
tozsamosci. Na poziomie relacyjnym — osady na temat drugiego cztowicka. Na pozio-
mie organizacji — przekonania na temat rdl, hierarchii, struktury, decyzyjnosci, auto-
ryzacji. ,Okna” symbolizuja umiejetno$¢ zobaczenia tego, co jest poza stowami, czyli
potrzeb, wartosci, pragnien, dazen, wlasnie tego, co w opisie Turkusu nazywa si¢ ,,daze-
niem do petni” czy ,ewolucyjnym celem”. To linia demarkacyjna rozumiana pozytyw-
nie jako granica wyznaczajaca wlasng i cudza przestrzen, szanujaca autonomig i upet-
nomocnienie kazdej jednostki i jej wlasng przestrzen realizacji i wartosci. Kompetencje
konstruktywnej komunikacji pozwalaja zobaczy¢ stowa ,,mury” jako wyobrazeniowe,
dzicki umiejetnosci odezytania tego, co jest poza sfowami — intencji innej osoby, jej
wartosci, celéw i dazen. W tej perspektywie kazdy komunikat, niezaleznie od dostow-
nego brzmienia, bedzie zawieral prosbe o zmiang zastanej rzeczywistosci.

W ten sposéb traktowane sa rowniez konflikty. Ujawniony konflikt opisuje nieza-
spokojone potrzeby stron i jest okazja do zmiany na poziomie osobistym lub struktu-
ralnym tak, aby rzeczywistos¢, kedra tworzymy, w lepszy sposob odpowiadata na nasze
potrzeby. Na przyklad w komunikacie ,,Co za niedorzeczny pomyst!” zawarte jest oskar-
zenie o nickompetencj¢. Taki komunikat czgsto staje si¢ koricem dialogu, zapoczatko-
wujac wzajemne oskarzenia w walce o racje. Tymczasem mozemy takie zdanie ustyszeé
jako wyraz troski o jako$¢ pracy i wezwanie do szukania lepszych pomystéw na rozwia-
zanie danej sytuacji problemowej. Wtedy dialog skupia si¢ zaréwno na zrozumieniu pro-
blemu, jak i szukaniu rozwigzan. Taki komunikat, kedry zwykle jest granica zrozumienia,
staje si¢ droga do przekroczenia jej. Wymaga to jednak umiejetnosci zarzadzania whasny-
mi emocjami i popatrzenia z dystansu na to, co si¢ dzieje w trakcie interakcji.

Dos$wiadczeniem niemal kazdego czlowicka jest sytuacja, kiedy jest krytykowany,
jest do czego$ zmuszany, nie widzi mozliwosci wyboru ani wplywu na sytuacje. Rezul-
tatem takiego doswiadczenia jest opér i niech¢é do wspélpracy. Czlowick moze odczu-
wa¢é podobny opér, kiedy przypisuje si¢ mu statyczne okreslenia — zaangazowany, leni-
wy, nickompetentny — trwale cechy na podstawie jednostkowych zdarzen, okreslenia,
ktére nie odzwierciedlaja ztozonosci doswiadczenia cztowicka. Czesto tez zdarza sig, ze
przypisuje mu si¢ intencje, ktérych nie ma — stuchajacy diagnozuje, interpretuje, ukazu-
je wyzszosé, bez petnego zrozumienia doswiadczenia innego. Te wszystkie zjawiska, tak
typowe w komunikacji, staja si¢ barierami porozumienia. Okazuje sig, ze zmiana sposo-
bu méwienia zmienia sposéb myslenia. |...] badania pokazujg, ze jezyki, jakimi méwimy,
nie tylko odzwierciedlajg lub wyrazajg nasze mysli, ale réwniez ksztaltujg te wlasnie my-
sli, ktdre wyrazamy. Struktury, ktdre istniejq w naszych jezykach, gleboko ksztattujg spo-
s6b, w jaki konstruujemy rzeczywistos¢™.

Zaréwno na bardzo praktycznym poziomie samozarzadzania, jak i w dazeniu
do pelni czy realizacji ewolucyjnego celu organizacji, narzedzia NVC wpisuja si¢

#  M.R. Miyashiro, Empathy Factor. Your Competitive Advantage for Personal, Team, and Business Success,

Encinitas, CA 2011, s. 41.
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w codzienng praktyke Turkusu. Jedyna mozliwa zmiana odbywa si¢ réwnolegle na kilku
plaszczyznach — osobistego wyzwolenia i dzigki temu zmiany spolecznej. Zmieniajac
sposdb méwienia, zmieniamy sposéb myslenia, a zmiana myslenia demaskuje kolejne
obszary przemocy. Dzigki temu mozemy rozszerza¢ zmiang w organizacjach — od zmia-
ny sposobu méwienia poprzez zmiang¢ kultury komunikacji, az po zmiang strukeury
organizacyjnej

POWSTANIE TURKUSOWE] ORGANIZAC]JI NA PRZYKLADZIE
LEANCE

Leance jest organizacja, ktéra prowadzi w Krakowie ztobek i przedszkole Krasnal,
oferuje warsztaty z zakresu m.in. konstruktywnej komunikacji NVC, rozwiazywa-
nia konfliktéw, zarzadzania relacjami, realizuje facylitacje w konflikcie, mediacje
i coaching, a takze wynajmuje przestrzen coworkingowa. Leance rozpoczeta funkcjo-
nowanie w sierpniu 2016 r., obecnie tworzy ja 10 oséb, wspdlpracujac z 10 osobami
spoza organizacji. Leance jest organizacja umocowana na fundamencie konstruktyw-
nej komunikacji, identyfikujacy si¢ z warto$ciami realizowanymi w turkusowym pa-
radygmacie. Wspotpracownicy opisuja swoje do$wiadczenia zwigzane z budowaniem
organizacji w samozarzadzajacym si¢ modelu jako dialogiczng podréz ku wolnosci
i odpowiedzialnosci: Dla mnie wejscie do turkusowej organizacji to jak bycie maryna-
rzem, kto’ry stoi na brzegu kontynem‘u, widzi ocean i wie, ze moze go przepiyn@c’, i jfd—
noczesnie, ktdry dotychczas plywat wzdiuz brzegu, pomigdzy dwoma znanymi portami.
I ma przekonanie, ze to ten wilasciwy moment na wyplynigcie na ocean, i widzi innych
chetnych do wspdlnego podrézowania. Swoboda i szerokie mozliwosci w pierwszym mo-
mencie zachwycajg, ale uzgodnienie, w ktdrym kierunku poplyniemy, odnalezienie swojej
roli na statku i wytrwanie w niej albo uzgodnienie, kto inny jg przejmie, wymaga od kaz-
dego we wspdlnocie glebokiego spotkania ze sobg i komunikowania tego, co dla niego waz-
ne. 10 droga petna wyzwan, sukcesow i porazek. Z mozliwoscig zejscia ze statkun w kazdej
chwili. Innymi stowy: Turkus to wolnos¢ wyboru. Angazuje tyle sit, na ile akurat mam
zasobdw. Z wolnosciq wigze si¢ odpowiedzialnosc.

Osoby tworzace Leance prezentuja poglad, ze sposéb sprawowania wladzy na pod-
stawie hierarchii — nadanego autorytetu i pozycji sily — wyczerpat sic. W rzeczywistoéci
rozproszonej wiedzy, niejednoznacznej, ztozonej, zmiennej rzeczywistosci komunika-
cja ma podstawowe znaczenie dla sprawnego wspoldzialania w zespotach i efektywno-
$ci podejmowanych dziatan. Stad komunikacja, bazujaca na uznaniu kompetengji i per-
spektywy wszystkich czlonkéw w zespole, jest podstawowym narzedziem wspolpracy
i budowania struktury.

Wszyscy cztonkowie, w odpowiedzi na swoje potrzeby, tworzyli strukture organiza-
cji, bazujac na trzech kregach zaangazowania i aktywnosci oraz rolach, ktére poszcze-
goblne osoby chcg pelni¢ w zaleznosci od swoich kompetencji i poczucia sensu.

Statut okre$la sposéb podejmowania decyzji — kazda zaangazowana w okreslone
dziatanie osoba ma prawo podja¢ decyzje jej dotyczaca. W procesie podejmowania
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decyzji ma obowiazek poinformowaé wszystkich interesariuszy, czyli osoby, na ktdre
dana decyzja bedzie oddziatywad, oraz przejsé przez proces dyskutowania decyzji, czyli
zbierania opinii na jej temat. W praktyce oznacza to wyslanie opisu podejmowanej de-
cyzji na list¢ mailingowa z okresleniem czasu ,zbierania sprzeciwdw’, czyli granicznej
daty, do ktdrej osoba, ktéra z dana decyzjq si¢ nie zgadza, ma czas na odpowiedz i na
wejécie w dialog. Pozwala to na szybkie i skuteczne podejmowanie decyzji, na wyjasnie-
nie tych aspektéw, ktére sa niejasne oraz wyrazanie opinii tych oséb, ktére w jakikol-
wiek sposéb chcg zaangazowaé swoja energie w dang sprawe.

Dzi¢ki konstruktywnej komunikacji sprzeciw nie blokuje decyzji, lecz wyrazone
obawy czy niepokoje pozwalaja wzia¢ pod uwage wiecej czynnikéw, uwzglednié wie-
lo§¢ perspekeyw lub lepiej okredli¢ ztozonos$¢ problemu. Wspétpracownicy definiujg
konflike jako ,,brak porozumienia, odmienne wizje i pomysly, ale takze szans¢ na dia-
log” oraz ,,okazj¢ do glebszej rozmowy i przyjrzenia si¢ temu, co dziata, a co nie dziata”
iwskazuja, ze jego zrédlem jest czgsto brak jasnej komunikacji, zwigzany z ,,pospiechem
i brakiem uwaznosci. Kiedy zaczynamy rozmawia¢, konflikty zazwyczaj znikajg’.

Dlatego to, co jest baza funkcjonowania Leance i co okazato si¢ niezb¢dne, to prak-
tyczne umiejetnosci:

* komunikowania, szczegdlnie w sytuacjach konfliktowych;

* mediagji i rozwigzywania konfliktéw, tak aby potrzeby wszystkich stron zostaly
uwzglednione; (istota mediacji jest zobaczenie, ze pod spodem naszych dziatan
mamy takie same pragnienia. Ta perspektywa pomaga skorygowaé dziatania tak,
aby stuzyly lepiej obu stronom konflikeu);

* dawania informacji zwrotnej dotyczacej naszych dziatan;

e odwolywania si¢ do wspdlnych wartosci, tozsamo$ci organizacji, kim jestesmy,
jak chcemy wspétdziatad;

e prostego i klarownego procesu decyzyjnego.

Funkcja przetozonego w klasycznej organizacji dotyczy pigciu obszaréw: planowa-
nia celéw ogdlnych i szczegétowych, organizowania pracy, wspierania i rozwoju pra-
cownikéw, koordynacji dziatari i kontroli. W Leance kazdy pracownik, opierajac si¢ na
wyznaczonych wartosciach, swojej roli i kompetencji, planuje swoje dziatania i zaprasza
do realizowanych przez siebie projektéw poszczegélne osoby. Zespét projektowy sam
organizuje swoja prace, najlepiej bedac w stanie okresli¢ posiadane zasoby oraz oczeki-
wania klienta. Proces informacji zwrotnej i mediacje reguluja obszary rozwoju pracow-
nikéw i kontroli dziatan.

FEEDBACKJAKO NARZEDZIE ROZWOJU I KORYGOWANIA
NIEPOZADANYCH ZACHOWAN

Przyjecie informacji zwrotnej bywa trudnym doswiadczeniem dla obu stron. Przykta-
dem z praktyki funkcjonowania Leance jest sytuacja, w ktdrej zespot przygotowywatl sie
do zorganizowania warsztatéw w ramach Tygodnia Przedsi¢biorczosci. Terminy warsz-
tatéw zostaly juz ustalone i nagle, tydzien przed imprezg, jeden z trenerdw zrezygnowat.
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Decyzje swa uzasadnil faktem, ze zmienily si¢ jego plany. Napiecie w zespole rosto.
Osoba, ktéra byta odpowiedzialna za przeprowadzenie warsztatu, zrezygnowala, nie
wiadomo, co zrobi¢: odwola¢ warsztat czy moze poszukaé zastgpstwa. W takiej sytu-
acji najwygodniej byloby mie¢ szefa, ktéry podjatby wiasciwa decyzje. Nike nie zgtaszat
checi podjecia si¢ rozwigzania tego problemu. Zespét zdecydowat o przygotowaniu in-
formacji zwrotnej, ktéra, jak si¢ pdzniej okazalo, miata bardzo duza moc regulacyjna.
Zawierata ona informacjg, jak ta sytuacja wplyneta na zesp6t, w jak bardzo niekomfor-
towej sytuacji znalezli si¢ jego czlonkowie wobec siebie nawzajem oraz wobec klienta.
Précz tego wzywala ona trenera do podjecia konkretnych dziatan. Zgodnie z czterema
krokami NVC informacja zwrotna mogta zosta¢ rozbita na nast¢pujace komponenty:

1) FAKT: Kiedy odwolujesz warsztat;

2) JAK TO NA MNIE WPEYWA: jestem bardzo sfrustrowana;

3) POTRZEBA: bo potrzebuj¢ wspétpracy i odpowiedzialnosci;

4) PROSBA: i prosz¢, zajmij si¢ konsekwencjami swojej decyzji, czyli znalezieniem

zastgpstwa lub poinformowaniem wszystkich o odwolaniu.

Mimo iz struktura komunikatu moze wydawa¢ si¢ sztywna i trywialna, to jak poin-
formowal trener po otrzymaniu informacji zwrotnej, bylo to dla niego trudne do$wiad-
czenie, a stan, w jakim pozostawil zesp6t, zmotywowat go do wzigcia odpowiedzialno-
$ci za swoje dziatania poprzez podjecie odpowiednich krokéw.

Doswiadczenie Leance wskazuje, ze mozliwa jest ewolucyjna zmiana paradygmatu,
od zmiany relacji osobistych az do struktury organizacji. Nie przychodzi ona jednak
z fatwoscia, poniewaz pojawia si¢ konieczno$¢ nieustannego rewidowania, czy granice
w naszych glowach sg realne czy wyobrazeniowe.

PODSUMOWANIE

Obraz wspdtczesnej organizacji kresli przede wszystkim jej zdolnos$ci adaptaciji do ptyn-
nej rzeczywistosci oraz ekspansji na weigz nowe tereny. Adaptacyjnoéé jest odpowiedzia
na wyzwania pochodzace ze zmiennego i zlozonego otoczenia. Z kolei ekspansywnos¢
organizacji (przedsigbiorstwa) przejawia sic w wicloaspektowym rozszerzaniu granic
swojej dotychczasowej dziatalnosci: geograficznym, finansowym, asortymentowym,
procesowym etc., a to przekraczanie okreslone jest pojeciem transgresji. Uznanie ada-
ptacyjnosci i ekspansywnosci za podstawowe atrybuty wspdlczesnej organizacji wiaze
si¢ automatycznie z przyjeciem humanistycznej perspektywy patrzenia na organizacje,
w ktérej nie kapital rzeczowy, finansowy czy nowoczesna technologia odgrywaja zna-
czacy rolg, ale ludzie, ktdrzy zasobni w kompetencje moga wyzwalaé oraz realizowaé
transgresje. Pozostale czynniki wytworcze staja si¢ arsenalem narzedziowym czlowicka,
ktéry planuje, realizuje i rewiduje proces adaptacji i ekspansji organizacji.

Obecnie rynek pracy cechuje gleboki dualizm. W niektdrych branzach walczy si¢
o pozyskanie i utrzymanie wysoko wykwalifikowanego pracownika (np. IT), w innych
pracownik traktowany jest jako doskonale substytucyjny zaséb. Niepodwazalny jest
jednak fake, ze strategie zarzadzania zasobami ludzkimi skupione s3 na podnoszeniu
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wydajnosci pracy wszelkimi mozliwymi sposobami. Dlatego podzial branzowy scho-
dzi na dalszy plan; pracownik wydajny to pracownik zaangazowany i kreatywny, czyli
znajdujacy spelnienie w swojej pracy. Pracodawcy przescigaja si¢ niekiedy w tworzeniu
warunkow, ktére spetniaé¢ beda oczekiwania pracownikdéw, proponujac rozbudowane
pakiety socjalne lub fizyczne przestrzenie relaksu w miejscu pracy. Nie zmienia to jed-
nak faktu, Ze pracownicy wciaz sa biorcami, a nie twércami warunkéw, w ktérych moga
si¢ zawodowo spetnia¢. Odmienno$¢ znaczen, jakie kazdy nadaje kategorii ,.satysfakcjo-
nujaca praca’, nie wrézy powodzenia tym prébom.

Wsparciem moze okaza¢ si¢ turkusowy model organizacyjny, w kt6ry wpisana jest
autonomia dzialania, poszanowanie dla autentycznosci i uznanie dla indywidualnych
potrzeb. Wyjasnia to po czesci rosnaca popularno$é turkusowych organizacji. Dla po-
tencjalnych pracownikéw atrakcyjne wydajg sie tez przypisane turkusowemu modelowi
wartodci, takie jak wolnos¢, zaufanie, odpowiedzialnos¢ oraz dazenie do pelni, szacu-
nek i akceptacja. Zalozenia turkusowego modelu nie sg recepta na sukces w pogoni za
wzrostem wydajnosci pracy. Turkus nie stanowi odpowiedzi na pytanie, jakimi nowymi
srodkami sktoni¢ pracownika do wickszego zaangazowania w wypetnianie swoich obo-
wiazkéw lub podjecia nowych wyzwan i coraz to dalej idacych wyrzeczent w interesie
firmy. W praktyce okazuje si¢ bowiem, ze zbudowanie modelu wspélpracy na takim
zestawie wartosci jest karkolomne i wymaga powaznych zmian w sposobie myslenia
o sobie i innych w procesie tworzenia zupelnie nowej rzeczywistosci. Osoby siegajace
po turkusowe rozwigzania zywia nadziejg, ze taka rzeczywisto§¢ moze staé si¢ faktem.
Wiara ta motywuje je do przekraczania rozlicznych ograniczen, transformacji wlasnych
przekonan w drodze do bardziej humanistycznej, opartej na wartosciach koncepcji or-
ganizacji. Przeskoku ewolucyjnego z Zieleni do Turkusu nie mozna poréwna¢ do zad-
nego innego przefomu w ewolucji modeli organizacyjnych. Modele do Zieleni wiacz-
nie nazywane s3 przez Laloux modelami ,,pierwszej warstwy”. Turkus stanowi otwarcie
listy ,drugiej warstwy”. Podstawowa réznica migdzy tymi poziomami polega na od-
miennym postrzeganiu wlasnych racji. Przedstawiciele organizacji ,pierwszej warstwy”
uwazaja swoj $wiatopoglad za jedyny stuszny, szukajac niedomagan w pozostatych. Tur-
kusowe organizacje bardziej niz racje cenig relacje, co znajduje swoje odbicie w potrze-
bie poglebionego kontaktu budowanego na bezprzemocowym porozumieniu uwzgled-
niajacym potrzeby wszystkich stron. Malo tego, jezyk NVC staje si¢ takze jezykiem
metakomunikacji, daje bowiem narzedzia do tego, aby méwic o samym procesie, o tym,
jakie byly intencje nadawcy i jak te intencje zostaly zrozumiane oraz o tym, jakie reak-
cje wywotluja poszczegolne stowa, ktdre z nich i z jakiego powodu przenosza dodatko-
we dla odbiorcy, a niezamierzone przez nadawce znaczenia. Zgodnie z NVC jezyk jest
konstruktem mentalnym opisujacym obraz §wiata zapisany w mapie zaréwno odbiorcy,
jak i nadawcy. Ta reprezentacja $wiata nie jest tozsama ze $wiatem rzeczywistym, lecz
jest jego obrazem. Opisywany obraz wraz z jezykiem opisu daj¢ szanse jednostce na-
bra¢ dystansu do procesu komunikacji i modyfikowaé swéj jezyk na podstawie nowych
danych.

Wydaje si¢ zasadnym spojrze¢ szerzej na transgresje, nie jako na proces pokonywa-
nia granic, ale ich przesuwania. Dzigki transgresji powstaja nowe przestrzenie, wciaz na
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nowo kreslona jest mentalna mapa mysli czlowicka o sobie i o $wiecie. Wiara w istnie-
nie tych przestrzeni jest oknem, przez ktére je widaé. Sama transgresja jest drzwiami
prowadzacymi w rejony nowych znaczeri i mozliwosci. Natura zna granice, ale w kaz-
dym ruchu dazy do ich zacierania.
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