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Teza tego artykutu ma charakter ostrzegawczy.
Twierdze, Zze zanim bedziemy gotowi wejsc w swiat
turkusu, mamy przed sobq bardzo konkretne zmiany
do przeprowadzenia. Te zmiany nie wprowadzq

nas w swiat holistyczny, ale jedynie w ,jutro”,

aby ,pojutrze” byto osiggalne - czyli najwczesniej
jak mozna. Jednoczesnie, jest wiele symptomow
nadchodzqgcego swiata turkusowego. Zbyt wiele i sq
zbyt silne, aby kwestionowac nadejscie ogromnego
mentalnego skoku ludzkosci.
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Krzysztof Sarnecki

Na poczatku lat 90. $wiat podbijala idea RE-IN-
ZYNIERII (ang. reengineering). Oredownicy tego
tematu glosili ,jedyna stuszng” uniwersalnos¢ i sku-
teczno$¢ w obszarze zarzgdzania firmg. Co si¢ oka-
zalo pare lat pozniej? Generalnie koncept odrzuco-
no, jako niepraktyczny - jednoczes$nie wyciagnieto
z niego pewne sensowne elementy. Duzo krzyku -
ale maly, cho¢ konkretny krok w rozwoju narzedzi
zarzadczych.

W polowie wspomnianej dekady $wiat logistyki
i zarzadzania zdominowat koncept JIT (ang. just in
time). W duzym skrdcie, byla to inzynieria dostaw
bez potrzeby istnienia magazynéw. Rzucono sie
do jej implementacji i... wiele firm na $wiecie na-
robito mase ,,gtupot’, ponoszac straty wdrozeniowe
i czesto te zwigzane z wycofywaniem si¢ ,na po-
przednie pozycje”. Po kilku latach zorientowano sig,
ze ,idealne” JIT nie istnieje, musza tu i dwdzie istnie¢
magazyny ,posrednie’, czyli, trzeba spokojnie, zdro-
worozsagdkowo stosowa¢ nowg wiedze i narzedzia.
Ponownie nastapit krok do przodu.

Pierwsze dziesig¢ lat XXI w. to ,krolowanie” NLP -
objawienie nauki, ktére mialo zrewolucjonizowa¢
komunikacje, szczegdlnie sprzedazowa. Nic takie-
go sie nie stalo... Oczywiscie, trend i wiedza z nim
zwigzane wniosly wiele pozytywéw u chcacych ko-
munikowac¢ si¢ lepiej. Jednoczesnie bezkrytycznie
wdrazane NLP, ,hurtem” i na ,,hurra’, spowodowato
wiele wypaczen. Tlumy handlowcéw i menedzeréw,
nakrecanych ,niesamowita nowoscia” skupilo sie
na czyms, co... jest (i od lat byto w krajach o wyso-
kiej konkurencyjnosci) istotng, praktyczng — ale tyl-
ko ,czastka” skutecznej narzedziowni menedzerdw,
sprzedawcow i oczywicie negocjatorow.

W ostatnich pieciu latach ,kréluje” COACHING
- kolejne objawienie! Mozna odnies¢ wrazenie, ze
»coachow” jest wiecej, niz tych, ktorzy z tej sztuki
wsparcia moga korzysta¢! Dwumiesieczny kurs, cer-
tyfikat i moge doradza¢ tym, ktdrzy przez ostatnie
10, 20 lat budowali firmy lub nimi zarzadzali. A jak
jest z tym coachingiem, patrzac spokojnie, z dojrza-

tym dystansem menedzerskim? Analogicznie jak
we weze$niejszych przyktadach. Coaching to bardzo
pozytywne podejscie do rozwijania ludzi, to dobre
narzedzie zarzadcze — szczegolnie w zwiazku z dy-
namicznymi zmianami pokoleniowymi. Jednocze-
$nie istniejace na $wiecie od lat (i wiekow — np. co-
achem byl na pewno Sokrates) i znane zawodowym
menedzerom, choc¢by jako fundament tzw. trzeciego
poziomu delegowania — niestety, wiasciwie niezna-
nego w Europie.

Teraz przyszedl czas na TURKUS, a wlasciwie
na ORGANIZACJE TURKUSOWE. Mozna za-
uwazy¢, ze ten temat odbierany jest przez spolecz-
nos¢ przedsiebiorcow najczesciej jak nowy ,,powiew
mody” biznesowej, temat ,na fali” W Polsce, ore-
downikiem i czestym prezenterem tej nowosci jest
profesor Blikle, ktory na ten temat wydat takze kilka
publikacji. O Turkusowych Firmach si¢ mowi, pisze,
to teraz czesty temat artykutow. Jednak, juz ze wste-
pu mozna wywnioskowag, ze teza, ktéra za chwile
postawie nie bedzie turkusu traktowac z takim entu-
zjazmem, jak zauwazany jest w ,biznesowym eterze”
I rzeczywidcie. Zagrozenia, ktore czekaja na ,entu-
zjastow stosowania bez przygotowania” s3, niestety,
ogromne! Zanim jednak postawie teze, dwa stowa
na temat turkusu.

CO TO JEST ORGANIZACJA TURKUSOWA?

Osoba, ktora uwazana jest za ,ojca’ pojecia turku-
su jest Frederic Laloux, ktory w swojej publikacji
z 2016 r. pt. ,Pracowa¢ inaczej” zaprezentowal kon-
cept Turkusowej Organizacji. Dokonal on doglebnej
analizy dotychczasowych stylow i trendow w zarza-
dzaniu. Jego punktem wyjsciowym byto poszukiwa-
nie odpowiedzi na pytanie: Czy ze wzgledu na tak
szybko zmieniajacy sie $wiat ludzkos¢ jest w sta-
nie stworzy¢ organizacje wolne od patologii, ktore
z duza czestotliwoécia pojawiaja sie w miejscach
pracy? Zatozyl on, co jest bardzo logiczne, ze trzeba
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szukac takiego modelu zarzadzania, ktéry stymulo-
watby do sprawnego dziafania i nie powodowat po-
jawiania sie i nasilania zagrozen psychospotecznych.
Laloux zastosowal nastepujacy zabieg: przyporzad-
kowat istniejace na rynku style zarzadzania do eta-
poéw rozwoju ludzkiej $wiadomosci. O co tu chodzi?
W latach 50. XX-go wieku amerykanski psycholog
Clare W. Graves stworzy! teorie Spirali Rozwoju roz-
winietg pozniej m.in. przez Don'a Beck'a, Chris'a Co-
wan'a i Ken'a Wilber'a. Glosi ona, ze natura ludzka
ciggle sie rozwija, dzigki czemu ludzie sa w stanie,
reagujac na tez zmienne otoczenie, dostosowac sie
do niego, tworzac modele dzialania pozwalajace
im rozwigzywa¢ nowe problemy. Kazdy nowy mo-
del $wiata (jeden z poziomdw Spirali) transformuje
i obejmuje poprzedni. Opisane zostaly kolejne po-
ziomy rozwoju. Uzyto do tego tzw. memoéw (ang.
meme) — systeméw podstawowych wartosci (pogla-
doéw, tradycji, przekonan), przez ktore jest postrzega-
ny $wiat. Co bardzo ciekawe, daja si¢ one zastosowa¢
zaréwno do calych kultur, jak i do pojedynczego
cztowieka. Ujmujac to prosto: ludzkos¢ rozwija si¢
»wchodzac” na kolejne poziomy, jednoczesnie kaz-
dy czlowiek - gdy rodzi sie - takze przechodzi taka
sama droge, rozwijajac si¢ od najnizszego poziomu,
na ktérym jest po narodzeniu, z mozliwoscia wznie-
sienia sie do tak wysokiego, jaki reprezentuje kul-
tura, $rodowisko, w ktérym zyje. Model ten uzywa
pojecia spirali, poniewaz kazdy kolejny poziom roz-
woju czlowieka lub calego spoleczenstwa zawiera
wszystkie jego poprzednie (rys.1).

Laloux w swojej pracy wskazal, ze w dzisiejszym

$wiecie istniejg organizacje

= CZERWONE (oparte na hierarchicznej wladzy
i strachu, dzialajace nieplanowo) - np. gangi
uliczne, mafia — opisal ich metaforg ,, wataha wil-
kow”,

= BURSZTYNOWE (w spirali Gravesa to kolor
niebieski) — (zcentralizowane, sformalizowane,
hierarchiczne, stabilne, z diugodystansowym
spojrzeniem, oparte na procedurach i procesach)
np. wojsko, kosciét katolicki, wigkszos¢ agencji
rzadowych - z metaforg ,,armia’,

* POMARANCZOWE - (konkurujace, nastawio-
ne na zysk, szukajace przewagi dzieki innowa-
cjom, nastawione na cele oraz w ktdrych rzadza
kwestie merytoryczne) np. miedzynarodowe kor-

Rys. 1. Spirala Rozwoju wg Clare W. Gravesa

TURKUS
Perspektywa Globalna

ZOLTY
Swobodny Przeptyw

ZIELONY
Wiezi Miedzyludzkie

POMARANCZ
Dazenie do Celu

NIEBIESKI
Sita Prawdy

CZERWONY
Wszechmocni Bogowie

PURPURA
Duchy Przodkéw

BEZ
Przetrwanie

poracje, duze zorganizowane firmy - z metafora
»maszyna’,
= ZIELONE (wazne s relacje miedzyludzkie, sa-
morealizacja, motywowanie pracownikéw, orien-
tacja na zadowolenie klienta, kultura wartosci,
silne delegowanie decyzyjnosci) np. organizacje
napedzane kultura, mlode firmy, spotdzielnie,
W jego modelu pominiety zostal poziom zélty
ze spirali Gravesa (do czego odniose si¢ pozniej).
Wiasnie po ZIELONYM zaproponowal ORGA-
NIZACJE TURKUSOWA. Cechujg ja: praca ze-
spolowa bez wplywu na nig hierarchii stanowisk,
skupienie si¢ na budowaniu zaufania i partnerstwa
w kazdym aspekcie dzialania, dzieki czemu osigga
si¢ elastyczno$¢ w obliczu zmian oraz ,antykru-
cho$¢” (ang. antifragility), ktora nalezy rozumie¢
jako umiejetno$¢ dostosowania sie¢ do nawet na-
glych sytuacji, szybkich zmian w kazdym kierun-
ku i aspekcie. Charakteryzuje ja samozarzadzanie,
osigganie nie tylko réwnowagi, ale pelni Zycia, czyli
mozno$¢ bycia autentycznym w kazdym wymiarze
codziennosci. Inspiracja ludzi w takiej organizacji
jest $wiadomos¢ ewolucyjnego celu, czyli takie-
go, ktory nie jest z gory narzucony, ale zmienia si¢
zgodnie z ,,ptynng’, gdyz nieprzewidywalna rzeczy-
wistoscig. Cele organizacji nie koliduja, ba, sa spoj-
ne z celami jednostek. Ta ,symbioza celéw” wynika
z obserwaciji i ,wczuwania si¢” w to, co si¢ wydarza.
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Konkurowanie rynkowe oraz wspélzawodnictwo
przestaje by¢ motorem dzialania odpowiednio orga-
nizacji i jednostek. Dominuje $wiadomos¢ wspotist-
nienia i dazenie do dobrego zycia w kazdym wymia-
rze. Metaforg Laloux dla takiej organizacji stal sie
»Zywy organizm’. Wystarczy? Zrozumiale? Znane?
Znajdujemy przyktady takich organizacji w naszej
codzienno$ci? Nie za bardzo, prawda?

Dodam jeszcze jeden element. Otdz to, co zamiesz-
czone jest w powyzszym opisie firmy turkusowej
definiuje po czesci NAJWAZNIEJSZA CECHE tego
poziomu rozwoju — jego HOLISTYCZNY charakter.
Jezeli, szanowny Czytelniku, czujesz pewien rodzaj
dyskomfortu w ,rozumieniu” co Laloux mial na my-
8li, to... znaczy, ze jeste$ — z gory prosze o wybacze-
nie mi kolokwializmu - NORMALNY. Nawet, jezeli
pojecia i zjawiska opisane powyzej sa dla Ciebie zro-
zumiale w sensie logicznym, pojeciowym, to szan-
sa, ze doswiadczyles takiego $wiata, organizmu, jest
statystycznie... bliska zeru. Dlaczego? I tu prosze
o cierpliwos$¢. Teraz przyszedt czas na TEZE bedaca
sednem tego artykulu.

ABY ROZUMIEC INDIAN,
NIE WYSTARCZY PRZECZYTAC
LZWINNETOU” KAROLA MAYA

Organizacje Turkusowe to przysztos¢ - jednak przy-
szlo$¢ w sensie fizycznej odleglosci w czasie — od-
leglo$ci nakazujacej mowic¢ nie o ,jutrze’, ale usta-
wieniu w naszej $wiadomos$ci pojecia ,pojutrze”
Ludzkos¢, spofeczno$é, organizacja, zespot oraz
jednostka musza najpierw ,przepracowac dzien
jutrzejszy” w duchu rozwoju i w oparciu o $wiado-
mos$¢ kierunku, rodzaju i skali zachodzacych zmian,
aby dopiero w kolejnym dniu rzeczywistos¢ mogla
ubra¢ turkusowe szaty. Dzisiaj emocje, wynikajace
z czlowieczej umiejetnosci przewidywania kierunku
rozwoju naszego $wiata (w naturze ma t¢ umiejet-
nos¢ tylko homo sapiens), pozwalaja jedynie na tur-
kusowe wypieki na twarzy.

Teza gtowna wiec brzmi: NIE DAJ SIE ponies¢
modzie, nie réb glupot! — Aby zbudowa¢ Organiza-
cje Turkusowa, zespdt i jego jednostki musza dojrzec
do poziomu turkusowego, rozwina¢ sie tak, aby nie
tylko wiedzie¢, rozumie¢, ale przede wszystkim OD-

CZUWAC SILE MYSLENIA HOLISTYCZNEGO!
Aby wdrozy¢ system wartosci tak odmienny od tych
charakterystycznych dla wszystkich innych dotych-
czasowych sposobdw pojmowania $wiata (wszyst-
kie kolory Spirali Rozwoju az do zielonego) - trzeba
mie¢ ogromng motywacje i wynikajaca z niej site
wewnetrzng, by pokona¢ nawyki oraz obawy przed
zmiana. Ta motywacja jest kluczowa by niwelowacé
bariery, ktore stawiat bedzie otaczajacy nas swiat, za-
wsze bronigcy dotychczasowego status quo w czasie,
gdy ktos dokonuje jakosciowej wolty!

Teza posrednia: Wigkszo$¢ — i to zdecydowana —
organizacji (nie tylko zarzad czy kluczowe osoby)
musi znalez¢ si¢ co najmniej na poziomie zielonym,
aby zacza¢ wdrazac turkus bezpiecznie. Osoby klu-
czowe w firmie muszg czu¢, rozumie¢ i chcie¢ wdro-
zy¢ ,holizm” jako system wartosci, jako fundament
myslenia. Ich rola jest DAWANIE POZOSTALYM
OSOBOM DOSWIADCZENIA HOLIZMU PO-
PRZEZ SWOJE DZIALANIE I ZACHOWANIE.

A teraz gtéwna teza ujeta bardziej prozaicznie:
Wprowadzanie idei Turkusu ,tak po prostu” jest nie-
bezpieczne i moze powodowac duze straty w firmie
w postaci: utraty pracownikow (w tym tych kluczo-
wych), podniesienia kosztéw dziatalnosci z powo-
du spadku wydajnosci, obnizenia motywacji wérod
pracownikow, utraty kontrahentéw i klientow - i,
w koncowym” efekcie, pogorszonych wynikow
finansowych i wstrzymania procesu rozwoju. Ba,
moze w skrajnych przypadkach spowodowa¢ za-
sadnicze ostabienie pozycji rynkowej, az po upadek
firmy.

Tutaj musze szybko przedstawi¢ pewne zastrze-
zenie: Jestem goracym zwolennikiem rozwijania
$wiadomosci naszego srodowiska na temat Turku-
su. Od lat ten cel jest sednem mojej pracy z ludzmi
i pracy mojej organizacji (na co wskazuje jej nazwa
- Quest Change Managers) z zespofami i firmami.
Z dwoch powodéw nie jestem przeciwnikiem wdra-
zania wiedzy na temat Organizacji Turkusowych.
Pierwszy to moja swiadomos¢, ze kierunek rozwoju
ludzkosci prowadzi do my$lenia holistycznego, wiec
turkus jest nieunikniony. Drugi powdd, to moja gle-
boka $wiadomo$¢, ze ekonomia chaosu wynikajaca
z tempa zmian a takze tempo i skala zmian mental-
nosciowych w zwiazku z r6znoscig pokolen wymaga
tworzenia modeli, ktore spelnig wymagania czasow
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obecnych i nadchodzacych. Takim modelem jest
Organizacja Turkusowa.

Uzyta metafora ksigzki o wspanialym Indianinie
Winnetou ma uzmystowi¢ nam, ze $wiadomos$¢
»innego, pociagajacego pickna’, z ktérym sie zapo-
znajemy, niekoniecznie daje nam jego zrozumienie.

Ludzkos¢, spotecznosd, organizadja,

zespot oraz jednostka muszg najpierw
,przepracowac dzien jutrzejszy” w duchu
rozwoju i w oparciu o Swiadomosc kierunku,
rodzaju i skali zachodzgcych zmian...

Ta $wiadomos¢, po pierwszym kontakeie, jest bardzo
powierzchowna. Duzym zagrozeniem jest bezkry-
tyczne kopiowanie wiasnie ,przeczytanych’, zasty-
szanych czy tez przekazanych przez piewcow tematu
zasad, zachowan i wzorcéw do naszej codziennosci.
Czym bardziej ekscytujaca ta wiedza, tym wigksze
bledy mozemy popelni¢. Kazda zmiana to proces.
Wymaga cierpliwosci, wiedzy, czestych ale ,matych”
prob i bledéw oraz czasu. W przypadku technolo-
gii trwa to zdecydowanie krocej, niz w przypadku
zmian mentalnosci, nawykow i wzorcow. Wdrazanie
to proces a nie wydarzenie, ktore jest funkcjg impul-
su czy decyzji!

Po$rednim dowodem na to, jak jeszcze daleko jeste-
$my od mozliwosci ,,bycia w turkusowym $wiecie”
jest fakt, iz Graves w swojej spirali wstawil pomiedzy
poziom zielony i turkusowy — kolor zélty i nazwat
go INTEGRUJACYM. Dlaczego? Mysle, ze zdawat
sobie sprawe ze skali zmiany w mysleniu pomiedzy
zielonym (i innymi nizszymi kolorami) a mysleniem
holistycznym. Wypetnil wiec te droge transformacji
ludzkosci obszarem koniecznym do ,,zintegrowania”
wiedzy. Graves opisal ten czas dojrzewania jako czas
»uczenia si¢’, czas rozwoju osobistego. Oto wska-
z6wka, ktoérej udzielil: dojscie do poziomu holistycz-
nego to wymagajacy i trwajacy w czasie proces.

SKAD WIEMY, ZE MYSLENIE
HOLISTYCZNE TO NASZA PRZYSZLOSC?

Oto kilka przyktadow:

Przyklad 1. Pokoleniowe zmiany sposobu mysle-
nia - miedzy X aYiZ.

Na rynku pracy dominuja cztery pokolenia: Baby
Boomers, X, Y i Z. Roznice pomigdzy pierwszymi
dwoma sg spore, a gtéwna z nich to podejscie do za-
ufania. BB ufajg, a pokolenie X nie ufa nawet same-
mu sobie. Dla pierwszych pieniadz to narzedzie da-
jace mozliwo$¢ samorealizacji i rozwoju kariery, dla
drugich stanowi on cel i bezpieczenistwo. Roznice,

mimo ze zasadnicze, s3 jednak niczym, gdy poréw-
namy je do réznic pomiedzy pokoleniami X i Y. Yki
chea czu¢ sie dobrze, zy¢, pracujac, a nie pracowac,
by zy¢. Nie pos$wieca sie dla firmy, aby utrzymac pra-
ce, za to zrobig to dla projektu, ktéry ich ,jara” Nie
muszg zarabia¢ duzo - wystarczy im tyle, zeby zy¢.
Ich komunikacja to $wiat Facebooka — czuja go, Xy
go tylko uzywaja. Dla nich pojecie zaufania nie wig-
ze si¢ z ,obawg. Wychowani ,pod kloszem” zapobie-
gawczych rodzicow nie boja si¢ przysztosci. Dlate-
go, jezeli ich Zle potraktujesz, po prostu zrezygnuja
z pracy. Zyja w Globalnej Wiosce, zadaja wiele pytan.
Otwarto$¢ i asertywnos¢ maja opanowang do bolu.

Co dostrzezemy poréwnujgc pokolenia Y i Z? Jest pe-
wien obszar roznic, ktére wskazujg na ,duzy skok”. Yki
sq wrazliwe, a Zty - jeszcze bardziej. Nie respektujg
autorytetow, nie wiedzg co to poufnosé. Nie stucha-
ja reklam bo nie oglgdajq telewizji, ,wszystko” majg
w Internecie. Tam dostang opinie na jakikolwiek te-
mat. Hierarchia ich drazni — w pracy, w domu, gdzie-
kolwiek. Wymiana informacji jest natychmiastowa.
Praca w zespole to rownos¢ i swoboda dzialania.
Ograniczenia czasowe i rezim sztywnych harmono-
gramow ich draznig. Zty jeszcze bardziej niz Yki ule-
gajg modzie na cokolwiek. Zdobywanie informacji jest
wazniejsze niz edukacja. Multitasking to codziennos¢,
to sztuka dostosowywania si¢ do jednej stalej: Swiado-
mosci i akceptacji cigglych i szybkich zmian. Wigksza
wrazliwos¢ Ztow, postrzegana jest przez Xy jak deli-
katnosc. A co o tym myslg Zty? To nie delikatnosc, ale
po prostu prawo do posiadania i otrzymywania tego,
co cheg. X mowi: , Yki, a zwlaszcza Zty, majg niezwy-
kly tupet”. A oni odpowiadajg na to: ,przeciez w tym
Swiecie wszyscy sqg wazni tak samo, majg réwne prawa,
kazdemu si¢ nalezy, wiec... tego oczekuje”. X mowi:
10 egoisci”. A Zet na to: ,jestem réwnorzedng czescig
catosci, a calos¢ to tez ja! . A potem dieta, nieprzeme-
czanie sig, wolontariat i wazniejsze niz praca wzigcie
udzialu w akcji ratowania wymierajgcych wiewicrek,
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i wreszcie oburzenie, ze ktos reklamuje produkt nama-
wiajgc do zakupu, zamiast dac go za darmo...

Czy zwrdcile$ uwage, Czytelniku, na czes¢ tekstu po-
chylona czcionka? Jesli masz wigcej niz 35 lat, to naj-
prawdopodobniej cechy Ykow i Ztéw sa dla Ciebie
jesli nie dziwne, to co najmniej zastanawiajace. Czg-
sto tez NIEZROZUMIALE i nasuwajace pytanie: jak
tak mozna? Jesli tak jest, to znaczy, ze zderzasz si¢
z symptomami ,.innego myslenia”: myslenia, w kto-
rym w centrum $wiata jest jednostka jako integralna
cze$¢ spoleczenstwa, o ktore trzeba dba¢ poniewaz
ono jest we mnie, a jednocze$nie ktére powinno
pozwala¢ mi na realizacje tego, co dla mnie wazne,
bo ja je tworze, wiec jednoczesnie ono jest rownie
wazne. Masto maslane? Nie. To uwertura do MY-
SLENIA HOLISTYCZNEGO, w ktérym mozna
wszystko, bo $wiat jest tak zbudowany, ze wszystko
wspolistnieje i ma prawo zycia takim jakim jest.

Przyklad 2. Spoleczna Odpowiedzialno$¢ Biz-
nesu - potrzebny, cho¢ pokraczny przedsionek
myslenia holistycznego CSR - (ang. Corporate
Social Responsibility)

Ten trend jest juz znany naszemu spoleczenstwu
co najmniej od dobrych dziesieciu lat. Firmy anga-
zujg sie w rozne akcje i dzialania majace bezposred-
ni wplyw na otaczajace je spoleczno$c¢ i srodowisko
naturalne. Skad sie wzial? Coz, kapitalizm wszedt
na poczatku XXI w. w okres silnej krytyki, z zarzu-
tami skupienia sie tylko na zyskach, nie dawania nic
w zamian, bezwzglednosci i wyzysku. Ruch ten za-
poczatkowali w szczegolnosci mtodzi ludzie, ktérzy,
dzieki internetowi i mediom spofeczno$ciowym,
wywarli presje na $wiat powaznego biznesu. Ponie-
waz z konsumenta, klient zamienit sie¢ w PROSU-
MENTA, ZACZETO SIE Z NIM LICZYC, bo to nie
byt ,,on, klient’, ale masy, ktére dzieki nieograniczo-
nemu przepltywowi informacji, zaczety stanowi¢ wy-
rocznie tego ,,co jest dobre, a co nie”. Stad guru mar-
ketingu, Philip Kotler, stworzyl stowo prosument,
okreslajace klienta, ktory wspottworzy produkt -
czesto, zanim pojawi sie w tzw. realu.

Ulegajacy presji biznes, zaczat angazowac sie w do-
bre dla otoczenia dziatania. Powstat trend o nazwie
CSR. Efekt? Owszem, zawsze lepszy co$ niz nic, ale. ..
W specjalnym wydaniu HBRP znalazlem, $wietnie
oddajaca charakter problemu, wypowiedZz Pana

Jakuba Boruca: ,Wiele firm traktuje CSR wylacz-
nie jako sposob na poprawe wilasnego wizerunku,
tymczasem skuteczne dzialania zaktadajace odpo-
wiedzialno$¢ spoteczng powinny wynika¢ z kultury
organizacyjnej i dobrowolnego zaangazowania pra-
cownikow”. Nic doda¢, nic ujaé.

Mtloda spoleczno$¢ juz rozpoznala ,pozornos¢”
dotychczasowych dziatan. Nadszarpniete zaufanie
do biznesu zostalo znowu poszarpane. Dlatego tez
nowym ,hastem czaséw” jest TWORZENIE WAR-
TOSCI DLA BIZNESU I SPOLECZENSTWA, i zo-
stalo nazwane POTRZEBA WYTWARZANIA przez
firmy WARTOSCI SPOLECZNO-EKONOMICZ-
NEJ. Zaraz, zaraz, o co chodzi? Chodzi o to, Ze firma,
ktdrej celem dotad byt zysk i korzysci finansowe dla
jej udzialowcow, dodaje teraz do swoich celéw row-
norzednie wazny cel wytwarzania spolecznej war-
toéci dla ludzi, wérdd ktérych ta organizacja dziata.
I uwaga! Kierunek dziatan jest taki, ze firma zarabia
takze dzieki zaangazowaniu si¢ w tematy spoleczne.
Np. buduje przetwdrnie owocow w sasiedztwie swo-
ich dotychczasowych magazynow, w ktorych zbiera-
ne owoce w okolicy przechowywano. Dzigki temu
okoliczni ludzie majg prace, a dotychczasowe koszty
przetworstwa s teraz nizsze o np. 25 proc. Dawniej
eksportowano owoce, a teraz jedynie czesé, a czes¢
wyrobéw. Niezle, nie? Wszyscy sa zadowoleni. ..
Czy nasunglo Ci sig¢, Czytelniku, nastepujace pyta-
nie: Czy zawsze uda si¢ znalez¢ taka réwnowage, jak
w podanym przypadku, bo brzmi to bardzo cukier-
kowo? Jedli tak, to znaczy, ze myslenie holistyczne
jest dopiero przed Toba... Wskazuje ono, ze jesli
ekosystemy zawsze znajduja w naturze rownowage,
to znaczy, ze biznes, jako wytwor cztowieka, kto-
ry jest cze$cia ekosystemu, zawsze znajdzie jakas
réwnowage... A jak nie znajdzie, zapytasz. W my-
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$leniu holistycznym ,,nie znalezienie” jest sytuacja,
dzigki ktérej pojawia sie pojecie ,znalezienia” Czyli
pojecie ,negatywu” negatywem nie jest, bo dzigki
niemu moze istnie¢ pozytyw, czyli jest pozytywem,
cho¢ nim nie jest! Co$ sie pomieszato? ,Odjechany
tekst”? Coz, zabiera czas, aby to zrozumie¢... dlate-
go do Turkusu jest jeszcze spora droga — cho¢ juz
na niej jestesmy. W tym przypadku nazywa si¢ ona
»wytwarzaniem wartosci spoleczno-ekonomiczne;j”.
I to sie juz dzieje, cho¢ to dopiero poczatki.

Przyklad 3. Zarzadzanie w Chaosie - jedynie Eu-
ropa pozostaje jeszcze w $wiecie linearnym

Kiedy prowadze zajecia z osobami z Dalekiego czy
Bliskiego Wschodu, albo z Afrykanczykiem czy La-
tynosem i pokazuje im - takze w obecnosci Europej-
czykdw — np. kilka etapow jakiego$ procesu, maja oni
problem z umiejscowieniem tego w realiach. Ow-
szem, widza linie, odcinki. Traktuja je jednak jak abs-
trakcje, teorie, ktdra nie pasuje do ich $wiata realnego.
Dla nich $wiat linearny jest utuda, fikcja. Linia prosta
jest dla nich Zrédlem obawy. Kiedy jednak pokazuje
im gmatwanine wielu linii, niby kabli wrzuconych
do jednego worka, usmiechaja sie, rozluznieni. Dla

nich CHAOS jest codziennoscia, zrédlem bezpie-
czenstwa. W ich kulturze biznesowej to relacje mig-
dzyludzkie sa fundamentem, a nie posiadanie czego$
fizycznego, procesy czy technologia. Oni wiedza, ze
réznorodnos¢ mozliwosci wynikajacych z chaosu
daje im gwarancje znalezienia rownowagi. To chwi-
lowa réwnowaga, ale oni innej nie znaja. Ich caty
$wiatopoglad oparty jest na rozumieniu zmiennosci
i potrzeby dostosowywania si¢ do rzeczywistosci.
Swiaty pétnocnoamerykaniski, biatej Australii i euro-
pejski sg przeswiadczone, ze zycie mozna i trzeba sta-
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réznorodnosci, zmian, tym potrzebniejsze wicksze
skupienie na dwdch, trzech punktach, ktérych nale-
zy sie silnie uchwycic. Jesli w chaosie chcesz zadba¢
o kazdy aspekt — nie zadbasz o nic. Jak w przykta-

Wprowadzanie idei Turkusu ,tak po prostu”
jest niebezpieczne i moze powodowac duze
straty w firmie...

ra¢ si¢ kontrolowa¢. Ludzie w kazdym innym zakatku
Ziemi przyjmuja inny paradygmat. Dlatego autobus
w Afryce odjezdza wtedy, gdy ludzie sie zbiorg. I ni-
komu to nie przeszkadza. Dlaczego? Poniewaz caly
ekosystem ma ceche ANTYKRUCHOSCI, co ozna-
cza, ze nic nie jest ustawione ,,na sztywno". Ktos, kto
czeka na osobe jadaca tym autobusem ma ze soba
namiot na wszelki wypadek. Nikt si¢ niczym nie de-
nerwuje. Wszystko dziala.

Czy jest to jakas nowo$¢? Tak i nie. Swiat nowozytny
od setek lat probuje ,weisna¢” rzeczywistosé w, linie
prosta lub prostokat’, czyli w jeden lub dwa wymia-
ry. Niestety, to nie mozliwe. Dlatego Europejczycy
czy Amerykanie caly czas za czyms gonia lub przed
czyms uciekaja. I nazywaja to nowoczesnym, wydaj-
nym $wiatem. A kto jest spokojny? Szczesliwy?

W ksigzce Richarda E. Nisbetta pt. ,Geografia my-
$lenia — dlaczego ludzie Wschodu i Zachodu mysla
inaczej? ” znajdujemy taki oto tytuf rozdziatu: ,Nie
spuszczac oka z celu czy miec¢ oczy dookota glowy?
” W tym pytaniu zawarte s dwie filozofie zycia:
pierwsza — sztywna, druga, sugerujaca akceptowa-
nie zmiennoéci i szukanie dostosowania sie. To duza
réznica w podchodzeniu do zycia.

Tu podam przyklad, ktéry zaczne pytaniem. Czy To-
yota zbudowala swoja potege wydajnosci na dtugich
seriach produkcyjnych czy na krétkich? Ci, ktorzy
znaja przypadek Henry Forda i jego slynnej wydaj-
nej linii produkeyjnej z tysigcami aut, ktore zalaty
rynek, moga mie¢ dylemat szukajac odpowiedzi...
To przeciez oczywiste! Co myslisz, Czytelniku?
Odpowiedz brzmi: oczywiscie na krétkich seriach,
gdyz zmienno$¢ rynku, potrzebne czeste korekty,
obawa przed produkcja duzej liczby czesci z fele-
rem - wymagaja elastycznosci! To linia produkcyjna
ma sie dostosowa¢ do rzeczywisto$ci, a nie odwrot-
nie. Gdzie poszed! wigc nacisk, zeby osiagna¢ opti-
mum dziafann? Na przezbrojenia linii, na ich tempo
i jako$¢. Z czym nam sie to kojarzy? Znowu ilos¢
iréznorodnos¢ ,gniazd” versus jedna dluga linia. ..
Dlaczego? Otoz, aby odnajdywac bezpieczenstwo
w chaosie, trzeba mie¢ $wiadomos¢, ze czym wiecej

dzie z pitkami - nie zfapiesz ani jednej gdy bedziesz
chcie¢ zlapa¢ jak najwigcej z dziesieciu. Jednoczesnie
trzeba obudowa¢ miejsca, ktérych uchwycilismy sie
wieloma drobnymi wzmocnieniami - krétkotrwa-
tymi, ale pozwalajacymi cieszy¢ si¢ codziennoscia
i normalnoscig. Dlatego wlasnie mezczyzna przysto-
sowany byl do koncentracji na polowaniu i zapew-
nieniu bezpieczenstwa, a kobieta ma umiejetnos¢
zadbania o wiele kwestii naraz, cho¢ o zadng do-
ktadnie... bo po co? Byloby to niewydajne. To jedna
z odmian ying-yang.

Czy powyzsze dywagacje Cie meczg? Sg dla Cie-
bie dziwne? Czasami niezrozumiale? A moze
masz uczucie przeteoretyzowania tematu? Coz,
holizm czyli $wiat turkusu, to tak bardzo inny pa-
radygmat... Jak ciezki on jest oddaja stowa przyto-
czone ze wspomnianej pracy Nisbetta: ,Zasada ho-
lizmu mowi, ze rzecz nie jest tym samym w réznych
okolicznos$ciach, a zasada zmiennosci wskazuje, ze
zycie to ciagle przechodzenie od jednego stanu by-
cia do innego, a zatem by¢ to nie by¢, a nie by¢ to by¢.
(...) bogactwo oznacza biede czajaca si¢ za rogiem”
i dalej: ,Nieustanne zmiany i sprzecznosci sklaniajg
do wniosku, ze bezcelowe jest wdawanie si¢ w roz-
wazania na temat pojedynczej czeéci bez uwzgled-
niania jej relacji z innymi cz¢$ciami i jej poprzedni-
mi stanami’”

Wystarczy! Ile 0sdb z Twojego otoczenia w pracy
poczuje sie komfortowo w takim ,,$rodowisku po-
je¢’? Jesli niewielu, to wiedz, ze méwimy caly czas
o mysleniu w turkusowym stylu. Czy Twoja organi-
zacja jest na to gotowa?

Daleki Wschod wysysa relacyjnos$¢ i akcepta-
cje potrzeby ciaglej adaptacji z mlekiem matki -
to integralna czes¢ ich kultury. Nielinearnos¢ jest
codziennoscig krajow arabskich, Afryki i Ameryki
Poludniowej. Powyzszy tekst jest w zwiagzku z tym
potwierdzeniem, ze niestety prawdopodobnie dla
naszej strefy kulturowej, ta wickszosciowa czes¢
$wiata jest lepiej przygotowana do - jak méwi Ken
Wilbur, autor ksigzki Teoria Wszystkiego — doko-
nania wielkiego skoku w dziejach ludzkosci, skoku
w $wiat myslenia holistycznego.
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Przykltad 4. Marketing 3.0 Dobry produkt? Za-
dowolony klient? Spelniony Czlowiek!

W swojej ksigzce z 2010 r. Marketing 3.0 wspomnia-
ny juz Kotler przedstawia trzy etapy zaangazowania
w sprawy spofeczne w marketingu: etap filantropii,
etap marketingu zaangazowanego oraz transforma-
cje spoteczno-kulturows jako etap trzeci, w ktorym
»irmy powinny sie zachowywa¢ jak dobrzy oby-
watele korporacyjni, a sprawy spoleczne traktowa¢
dogtebnie i wbudowac je w swéj model biznesowy.”
Czyz nie jest to budowanie wartosci spoleczno-eko-
nomicznej? Oczywiscie, byla juz o tym mowa. Kiedy
spojrzymy jednak na tytut tego punktu, zauwazymy
hasto Spelniony Cztowiek! Takze w tej samej publi-
kacji Kotler podkresla, ze dzisiaj integralng czescia
budujaca site marki jest jej ,uczciwos¢”

Zadam teraz pytanie: méwimy o marketingu? Uczci-
wos$¢, spetniony czlowiek, transformacja spolecz-
no-kulturowa? Gdzie si¢ podzial proces sprzedazy,
marketing mix, 4 czy 5P? Gdzie jest PR, kampanie
reklamowe? Gdzie sg potrzeby klienta? Rozpozna-
nie konkurencji? Na pewno sa. Tyle, ze $wiat sie
bardzo zmienia. Tak bardzo, ze gdyby$my wpisali
wymienione nowe pojecia z ksiazki Kotlera do roz-
ktadu zajec¢ studentéw marketingu w latach osiem-
dziesiatych, profesorzy dostaliby sporej czkawki.

W jakim kierunku poszly zmiany w tej dziedzi-
nie? W tym samym co w kazdej innej. W kierunku
od pomaranczowego, przez zielony z azymutem
na turkus!

TO JAK DZIALAC, ABY SIE ROZWIJAC
W DOBRYM KIERUNKU?

Odpowiedz na to pytanie jest zlozona. Jednak jej za-

rys jest raczej prosty:

a) Trzeba przeprowadzi¢ ludzi w swojej organiza-
cji jak najwyzej po Spirali Rozwoju. Czes$¢ z nich
moze jeszcze jest na poziomie czerwonym (nie
wierza w porzadek, czekaja na rozkazy silniej-
szego, chca mie¢ poczucie przewagi tam, gdzie
sie tylko da, boja sie podejmowac decyzji). Inni
moze s3 na poziomie niebieskim - nazywanym
tez bursztynowym (podporzadkowani sa hierar-
chii, chcg zachowac status quo, odrzucaja zmiany,
trzymaja si¢ przepiséw). Na pewno sporo osob

jest na pomaranczowym (konkuruja ze §wiatem,
chca by¢ lepsi niz inni, szukaja rozwiazan dla po-
lepszenia statusu, wyznaczajg i realizujg twarde
cele, wymagaja odpowiedzialnosci, ciezko pra-
cuja) i na zielonym (chcg budowa¢ dobra atmos-
fere, szukaja motywacji i jej oczekuja, chca, aby
ludzie wokot czuli sie dobrze, a klienci zeby byli
zadowoleni, chcg mie¢ mozliwo$¢ decydowania,
czué sie wspoltworcami, by¢ docenieni i dbajg
o rownowage miedzy zyciem zawodowym i pry-
watnym).

Kiedy masa krytyczna czlonkéw organizacji
osiagnie pulap ZIELONY, a organizacja od-
czuwaé bedzie pewna stabilnoé¢ dzialania
(rozumiang jako mozliwos¢ bezpiecznego
skierowania swojego potencjalu na dzialania
rozwojowe) — wtedy przyjdzie czas na aktywne
wdrazanie mechanizmoéw charakterystycznych
dla poziomu turkusowego.

Pojawia sie pytanie: A co to znaczy ,,przeprowa-
dzi¢ jak najwyzej po Spirali Rozwoju™?

To znaczy wdraza¢ takie mechanizmy zarza-
dzania, ktdre sa charakterystyczne dla poziomu
zielonego. A s3 to np.: zasady zarzadzania par-
tycypacyjnego, wdrozenie sztuki delegowania
na sze$ciu poziomach ze szczegélnym naci-
skiem na trzeci — najbardziej rozwijajacy pod-
opiecznego, poziom delegowania, Komunikacja
Nieantagonizujaca”™ z jej podstawowym mecha-
nizmem akceptacji, Myslenie i Dzialanie Syste-
mowe (MiDS) i rozw6j umiejetnosci w oparciu
o algorytmy dziatania, wdrazanie prognozowa-
nia, zmiana planowania strategicznego na PRO-
GNOZOWANIE WARIANTOW, polaczone
z budowaniem zespolowosci nichierarchicznej
oraz wdrazanie idei zwinnosci w biznesie, wdro-
zenie mechanizmu Motywacji i Konsekwencji
Menedzerskiej (MiKM") jako odejscia od mode-
lu kija i marchewki. Uwaga! Czgé¢ z tych narzedzi
czy mechanizmoéw bedzie nieaktualna w organi-
zacjach turkusowych, jednak sa one niezbedne,
aby czlonkowie organizacji mogli stopniowo
wspinac sie na coraz wyzsze poziomy Spirali.

b) Trzeba edukowa¢ siebie i otoczenie w obsza-
rze rozumienia holizmu, w kierunku ktdrego
idzie stale rozwijajacy si¢ Swiat. Rozumienie
Swiata Turkusu bedzie pozwalalo na dynami-
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wynikajacy z braku stabilizacji ekonomicznej regio-
néw §wiata oraz kryzysy ekonomiczne powoduja
NATURALNE POWRACANIE DO MYSLENIA
ZACHOWAWCZEGO, czyli do tych poziomow
w Spirali Rozwoju, ktore oparte sa na waskich zalez-
nosciach, prostych rozwigzaniach i tych dziataniach,

Jak jeszcze daleko jestesmy od mozliwosci
,Dycia w turkusowym Swiecie” jest fakt, iz
Graves w swojej spirali wstawit pomiedzy
poziom zielony i turkusowy - kolor z6tty

i nazwat go INTEGRUJACYM.

zowanie rozwoju, a w mniejszych organizacjach
czy zespolach czesto pozwoli na ogromne przy-
spieszenie wdrozenia. Czescia tej edukacji jest
uswiadamianie spoleczenstwu (oczywiscie tez
Twojemu zespolowi), ze chaos jest normalnoscia
i nie ma sensu przed nim uciekag, ale trzeba go
zaakceptowad, przyzwyczajajac sie do nieline-
arno$ci w mysleniu i dziataniu. Ujmujac temat
z innego kata — kluczem jest edukacja i praca nad
obszarami miekkimi zarzadzania i komunikacji.

CZY JEST MOZLIWOSC,
ZE SWIAT ZATRZYMA SIE
LUB ZMIENI KIERUNEK NA INNY?

To pytanie zawsze warto sobie zadal. Jednak dla
mnie, odpowiedz jest jednoznaczna: nie wyobrazam
sobie wstrzymania czy zmiany tego trendu. Dzisiaj
cztowiek potrafi nie tylko opisa¢ sfowami co widzi
czy co sobie wyobraza, ale tez potrafi juz przewidy-
wac trendy i scenariusze wielu zjawisk w przyszlo-
$ci. Tlo§¢ symptomow, juz istniejace podwaliny oraz
po prostu wiedza na temat logiki zjawisk i prawdo-
podobienstwa ich zaistnienia pozwalaja zaklada¢,
ze holizm jest nieunikniony. Oczywiscie, np. wojna
$wiatowa czy rozwoj robotyki i sztucznej inteligencji
moze wprowadzi¢ drastyczng korekte w mysleniu
o turkusie. Nie wiem, czy ktokolwiek zaryzykuje
jednoznacznos$¢ w tym obszarze. By¢ moze zmiana
nadejdzie z kierunku... efektu motyla, czyli, ze - jak
twierdzi autor ,,Czarnego Labedzia” — wszystko jest
przypadkiem?

Jest jednak kilka zjawisk, ktore z pewnoscia nie po-
magaja w swobodnym rozwoju ludzkosci w gore
Spirali Rozwoju. O czym mowa? W dniu dzisiejszym
ogromne zroznicowanie posiadania dobr, niestabil-
no$¢ polityczna i spoteczno-religijne konflikty, dra-
piezno$¢ mechanizméw kapitalistycznych, strach

ktére po prostu daja wigksze szanse przezycia na po-

ziomie potrzeb fizjologicznych i bezpieczenistwa.

Takimi hamulcami wynikajacymi z istnienia po-

wyzszych zjawisk, sg dzisiaj:
rosnacy brak zaufania do rzadow i liderdw,

= kryzys tradycyjnych wartosci — wierno$¢, uczci-
wo$é¢, pomaganie, bezinteresownos¢, lojalnose,
odwaga, rodzina,

= frustracja w zwiazku z utratg wiary w ,,sens zycia”
- to jest zwigzane z faktem przechodzenia duzej
czesci ludzkoscei przez faze ,pomaranczows’,

= presja wynikajaca z kryteriow oceny pod ka-
tem: wynikéw, wydajnosci, tempa dziafania - tez
wplyw koloru pomaranczowego,

= wynikajace gtownie z punktu powyzej wypalenie
zawodowe — czyli rodzaj stanu silnej demotywa-
cji a nawet apatii,

* narastajacy strach zwigzany z brakiem umie-
jetnosci dzialania w $rodowisku gwattownych
zmian — brak wiedzy na temat dziatania w $rodo-
wisku chaosu oraz pozostawanie w paradygma-
cie linearnodci (szczegdlnie Europa i Ameryka
Pénocna).

Dlaczego warto sobie z tego zdawaé sprawe? Przy-

ktadowo, cztowiek w Twojej organizacji — jezeli nie

wierzy w dobra wole 0sob zarzadzajacych, w lide-
row, gdyz takie sa jego doswiadczenia - bedzie trak-
towal wszelkie informacje na temat ,wspotpracy

i inwestowania w jako$¢ zycia” jako che¢ manipula-

cji. Przez pewien czas bedzie zamkniety w kokonie

»NIE”, wiec proces przyswajania wiedzy, informacji

i proces myslenia ,0 nowym” bedzie co najmniej

spowolniony.

WNIOSKI KONCOWE

Turkus to przysztos¢ nieunikniona. Oczywiscie
pojawiaja sie dwa pytania: Kiedy ona nastapi? oraz
Jakie beda jego odmiany? Osiagniecie poziomu tur-
kusowego to droga, proces przeprowadzania firmy,
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zespolu, a przede wszystkim zarzadu przez ,nizsze
poziomy Spirali” - zazwyczaj od czerwonego w gore.
Zawsze pojawia sie pytanie o zwrot z inwestycji,
w przypadku rozpoczecia dziatan wdrozeniowych.
Znane sa dwie drogi: rewolucyjna i ewolucyjna.
Ta pierwsza, wiemy to z historii, wigcej niszczy niz
buduje i zazwyczaj ,zjada swoje dzieci” W przy-
padku turkusu mozna przyja¢ wariant ewolucji
dynamicznej lub spokojnej o charakterze dziatan
»W systemem gospodarczym’. Przede wszystkim
wyjsciowym kryterium powinna by¢ kwestia stanu
obecnej polaryzacji pracownikow na Spirali Rozwo-
ju (np. jak duzo oséb jest na poziomie niebieskim,
pomaranczowym, zielonym?). Ten temat jest osob-
nym, sporym obszarem merytorycznym, nadajacym
si¢ na kolejny artykut... Zawiera si¢ on w pojeciu
»PROCES TRANSFORMAC]I FIRMY".

Kluczem do relatywnie bezpiecznego, zbalansowa-
nego rozwoju (z naciskiem na stowo ,,relatywnie”) sa
edukacja i praca nad obszarami miekkimi - trans-
formacja firmy idaca w kierunku zarzadzania par-
tycypacyjnego, decyzyjnosci rozproszonej, myslenia
transformacyjnego, budowanie zespoléw niehierar-
chicznych, aktywnych w kierunku zwinnosci bizne-
sowej i innowacyjnosci.

Whioskiem gléwnym, tego artykutu jest ten wynika-
jacy z jego glownej tezy:

CZLOWIEK DLUGO GLODUJACY - jedli si¢ dor-
wie do jedzenia — umrze, a przynajmniej bardzo si¢
pochoruje. Jego caly system musi ,dojs¢” do mozli-
wosci spozywania tego, co dostepne, chciane, wyma-
rzone. Sam mozg - tylko dlatego, ze wie o ,,wspania-
toéci dostgpnego jedzenia’, nie ,,zalatwia tematu’, ba,
moze doprowadzi¢ do tragedii. A jedli jest ,w opa-
rach turkusu” - moze nie widzie¢ realiow. ..
Zachlyéniecie sie ideg prowadzenia Organizacji
Turkusowej TU i TERAZ jest bardzo niebezpieczne
i obciazone zbyt duzym ryzykiem fiaska i strat. Strat,
wérod ktérych najwieksza, w przypadku porazki,
bedzie DEMOTYWACJA ZESPOLU I NIEWIARA
W SENS TURKUSOWOSCL A to w obliczu ekono-
mii chaosu i wyzwan z niej wynikajacych moze by¢
zbyt duzym obciazeniem dla Twojej organizacji.
Dokonaj wiec najpierw jej analizy pod katem ,,roz-
ktadu koloréw”, upewnij sig, Ze rozumiesz czym jest
myslenie holistyczne i co oznacza myslenie na po-
ziomie turkusu, a nastepnie zbuduj proces réwno-
wazenia koloréw do momentu osiagniecia masy
krytycznej wiedzy i umiejetnosci na poziomie zie-
lonym Spirali Rozwoju. Jego drugim etapem uczyn
wtedy kolor zotty, ktorym Graves ostrzegl nas przed
pochopnoscig. Pozwoli Ci on na stopniowe przecho-
dzenie w stan innej $wiadomosci, takze biznesowej
- w stan, ktory Frederic Laloux nazwal Organizacja
Turkusowsa. Powodzenia!
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