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Przedmowa 

Koncepcja organizacji samozarządzających, w tym organiza-
cji turkusowych, od kilku lat budzi zainteresowanie, cieka-
wość, ale chyba najczęściej niedowierzanie — zarówno właści-
cieli organizacji, menedżerów i kierowników, jak również 
członków organizacji, studentów oraz przedstawicieli świata 
nauki. Nadal bowiem organizacje samozarządzające pozostają 
marginesem wobec głównego nurtu modeli organizacji, mię-
dzy innymi pomarańczowych i bursztynowych. Jesteśmy oto-
czeni strukturami hierarchicznymi oraz głęboko zakorzenio-
nymi przekonaniami o tym, że zarządzanie organizacją wy-
maga wydawania poleceń, nadzoru i kontroli. Między innymi 
dlatego tak trudno w pełni zrozumieć istotę samozarządzania. 

Dodatkowym utrudnieniem jest ograniczony dostęp do 
praktyk samozarządzania. Organizacje samozarządzające są 
bowiem przede wszystkim skupione w doświadczaniu: współ-
pracy, dynamiki zespołowej, nowej jakości relacji oraz innego 
sposobu organizowania pracy. Sposobu, który koncentruje się 
równocześnie na efektywności działania, relacjach, poczuciu 
sensu oraz współodpowiedzialności — za siebie, za innych i za 
całą organizację. 

Nieporozumienia dotyczące organizacji samozarządzają-
cych wynikają zatem nie tylko z głęboko zakorzenionych prze-
konań o tradycyjnych, hierarchicznych strukturach zarządza-
nia, lecz także z tego, że nadal niewiele osób miało możliwość 
bezpośrednio doświadczyć, jak takie organizacje funkcjonują 
w praktyce. Między innymi z tego powodu koncepcja organi-
zacji samozarządzających bywa upraszczana, a wokół tych or-
ganizacji narosło wiele mitów, uproszczeń i nieporozumień. 
Rozprawienie się z nimi jest niezbędne, aby pogłębić rozumie-
nie organizacji samozarządzających, a tym samym lepiej wy-
korzystywać tę ideę w praktyce. 

Turkus — jak trafnie zauważają autorzy — nie jest zerwa-
niem z przeszłością. Jest raczej procesem dojrzewania społe-

https://turkusowaewolucja.pl/
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czeństw, organizacji oraz pojedynczych ludzi, którzy je współ-
tworzą. Nie polega na odrzuceniu dotychczasowych zasad ani 
na prostym usunięciu hierarchii. Najważniejsza zmiana doko-
nuje się bowiem pod powierzchnią formalnych struktur: w re-
lacjach pomiędzy ludźmi, w sposobie rozumienia odpowie-
dzialności, w codziennych praktykach, w podejmowaniu decy-
zji oraz w sposobie przeżywania i rozwiązywania napięć. 

Organizacja samozarządzająca nie jest modną etykietą ani 
gotowym modelem wdrożeniowym. Jest sposobem organizo-
wania pracy skupionym wokół sensu istnienia organizacji oraz 
tworzenia warunków do większej podmiotowości jej człon-
ków. Wymaga dojrzałości, ale jednocześnie sama staje się 
przestrzenią uczenia się dojrzałości: autonomii, odpowiedzial-
ności, współpracy, a także dostrzegania perspektywy innych 
osób. 

Jest również przestrzenią uczenia się siebie nawzajem w re-
lacji. Relacje nie są bowiem jedynie miłym dodatkiem do funk-
cjonowania organizacji turkusowej. Stanowią jeden z jej fun-
damentów. To właśnie w relacjach urealniają się deklarowane 
wartości organizacji. To w nich praktykowana jest autonomia, 
dystrybuowana decyzyjność, negocjowana odpowiedzialność, 
uzgadniana współpraca, kontraktowany sens, a także oducza-
nie się i uczenie się nowych sposobów działania. To również w 
relacjach ujawniają się napięcia, wyzwania oraz różnice w spo-
sobie rozumienia i praktykowania samozarządzania. 

Warto przy tym zauważyć, że „ciasto nie zakwasza się rów-
nomiernie”. Poszczególni członkowie organizacji mogą znaj-
dować się na różnych etapach rozumienia zmiany i mieć różną 
gotowość do podejmowania odpowiedzialności. Nie wszyscy 
w tym samym momencie będą chcieli korzystać z większej au-
tonomii. Nie wszyscy jednakowo szybko odnajdą się w środo-
wisku, w którym nie można przekazać odpowiedzialności prze-
łożonemu. Nie oznacza to, że zmiana nie jest możliwa. Ozna-
cza przede wszystkim, że wymaga ona uważności, cierpliwości 
oraz zgodzenia się z tym, że tempo dojrzewania poszczegól-
nych członków organizacji do samozarządzania jest różne. 

Dużą wartością tej książki jest to, że nie opisuje ona wyłącz-
nie zalet podejścia turkusowego. Dojrzałość i doświadczenie 

https://turkusowaewolucja.pl/
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autorów pozwoliły im spojrzeć na organizacje turkusowe bez 
idealizacji. Pokazują oni nie tylko potencjalne korzyści, lecz 
także ryzyka, napięcia, wyzwania, opór wobec zmiany oraz 
granice autonomii. Zwracają uwagę na to, że samozarządzanie 
nie oznacza samowolki, brak formalnej hierarchii nie jest rów-
noznaczny z brakiem struktury, a autonomia nie zwalnia z od-
powiedzialności. Przeciwnie — wymaga jej jeszcze więcej. 

Autorzy pokazują również, że napięcia nie muszą być czymś, 
co należy jak najszybciej usunąć lub „wygasić”. Mogą być 
ważną informacją o organizacji: o miejscach, w których jej de-
klaracje i wartości rozmijają się z codzienną praktyką, o niewy-
powiedzianych potrzebach, nierozwiązanych trudnościach i 
konfliktach. Takie spojrzenie na napięcia wydaje się szczegól-
nie ważne. Pozwala bowiem dostrzec, że dojrzałość organiza-
cji nie polega na unikaniu trudności, lecz na rozwijaniu zdolno-
ści do wspólnego przechodzenia przez nie. 

Publikacja ma także wyraźny wymiar praktyczny. Jest po-
mocną mapą dla właścicieli organizacji, menedżerów, liderów, 
specjalistów HR, konsultantów, badaczy oraz wszystkich osób 
zainteresowanych alternatywnymi sposobami organizowania 
pracy. Autorzy proponują narzędzia, praktyki i pytania, które 
mogą wspierać proces zmiany. Jednocześnie wskazują: narzę-
dzia nie są celem samym w sobie. Mają pomagać ludziom za-
trzymać się, lepiej zrozumieć sytuację i wykonać kolejny krok. 
Żadne narzędzie nie zastąpi jednak refleksji, dojrzałości ani 
pracy nad relacjami. 

Piszę tę przedmowę z perspektywy własnych badań nad re-
konceptualizacją funkcji personalnej w organizacjach samoza-
rządzających. Z tej perspektywy szczególnie interesujące jest 
pytanie o rolę tej funkcji w procesie transformacji organizacji 
ku samozarządzaniu. W organizacji samozarządzającej funkcja 
personalna nie znika. Zmienia natomiast swój charakter. Coraz 
ważniejsze staje się bowiem tworzenie warunków sprzyjają-
cych budowaniu relacji, rozwijaniu zaufania, transparentno-
ści, odpowiedzialności oraz zdolności do współpracy bez sta-
łego odwoływania się do centrum władzy formalnej. 

Z tej perspektywy dostrzegam w Turkusowej Ewolucji – dru-
gim dnie nie tylko książkę inspirującą i praktyczną, ale również 

https://turkusowaewolucja.pl/
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ważny głos w dyskusji o przyszłości pracy i dojrzałości organi-
zacyjnej. Głęboko wierzę, że współczesny świat bardzo potrze-
buje osób zdolnych do samozarządzania. Świat, który stawia 
organizacjom i ich członkom coraz większe wymagania w za-
kresie poruszania się w złożonym i nieprzewidywalnym oto-
czeniu, oczekuje elastyczności, zdolności adaptacji, otwartości 
na zmianę oraz szybkiego podejmowania decyzji, potrzebuje 
ludzi, którzy potrafią brać odpowiedzialność nie tylko za reali-
zowane role, lecz również za jakość współpracy oraz całą or-
ganizację. 

Żywię nadzieję, że książka ta przyczyni się do pogłębionego 
namysłu nad organizacjami turkusowymi, pozwoli lepiej zro-
zumieć ich istotę, a także zalety i wyzwania związane z ich bu-
dowaniem oraz codziennym funkcjonowaniem. 

dr inż. Aneta Pisarska, profesor Uniwersytetu Kaliskiego   

https://turkusowaewolucja.pl/
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Tabela 1 Spis skrótów 

Skrót Rozwinięcie Znaczenie / Kontekst 

AI Artificial Intelligence Sztuczna inteligencja — sys-
temy uczące się; w Turkusowej 
Ewolucji postrzegana jako ele-
ment świadomości systemo-
wej, nie narzędzie kontroli. 

BPM Business Process 
Management 

Zarządzanie procesami bizneso-
wymi; w turkusie reinterpreto-
wane jako proces samoorgani-
zujący się. 

CSR Corporate Social Re-
sponsibility 

Społeczna odpowiedzialność 
biznesu — wyraz zielonego po-
ziomu świadomości wg Grav-
esa. 

EBMnt Evidence-Based 
Management 

Zarządzanie oparte na dowo-
dach, łączące dane, naukę i in-
tuicję liderów. 

SD Spiral Dynamics Teoria rozwoju poziomów świa-
domości Gravesa; matryca od-
niesienia dla etapów turkuso-
wej dojrzałości. 

HR Human Resources Zarządzanie zasobami ludzkimi 
— w turkusie przekształcone w 
Human Relations. 

IA Intelligence Aug-
mentation 

Rozszerzona inteligencja — 
symbioza człowieka i technolo-
gii; współtworzy z człowiekiem 
adaptacyjne poznanie organiza-
cji. 

ISO International Orga-
nization for Standar-
dization 

System norm jakości; kontra-
punkt dla jakości emergentnej. 

KPI Key Performance In-
dicator 

Kluczowe wskaźniki efektywno-
ści — w turkusie interpreto-
wane jako wskaźniki sensu i od-
powiedzialności. 

MTE Model Turkusowej 
Ewolucji 

Model opisujący proces dojrze-
wania organizacji do poziomu 
integralnego i holistycznego 
działania. 

https://turkusowaewolucja.pl/
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NVC Rozumienie/ bez 
przemocy 

TE łączy sprzeciw wobec prze-
mocy/oceny — zarówno jaw-
nej, jak i ukrytej systemowo. 

SDT Self-Determination 
Theory 

Teoria autodeterminacji — wy-
jaśnia motywację wewnętrzną 
w turkusowym środowisku 
pracy. 

SMO Self-Managing Orga-
nization 

Pogłębiona forma decentraliza-
cji, w której władza decyzyjna 
jest systematycznie rozpra-
szana w całej organizacji. 

TOC Teoria Ograniczeń Metoda zarządzania koncentru-
jąca się na poprawie efektyw-
ności poprzez wykrycie i usu-
nięcie jej kluczowych ograni-
czeń. 

TE Turkusowa Ewolucja Zjawisko emergentne opisujące 
przejście od struktur hierar-
chicznych do świadomej samo-
organizacji. 

TŚ Turkusowe Śniada-
nia 

Zorganizowane, cykliczne spo-
tkania, podczas których uczest-
nicy dzielą się doświadczeniami 
i refleksjami na temat samoor-
ganizacji, zaufania i alternatyw-
nych modeli zarządzania w du-
chu turkusowej filozofii pracy. 

TQM Total Quality Mana-
gement 

Zarządzanie przez jakość — w 
turkusie redefiniowane jako 
świadomość jakościowa. 

CS  CliftonStrengths 
(test Gallupa) 

Narzędzie psychometryczne 
służące do identyfikacji moc-
nych stron na podstawie 34 ta-
lentów oraz ich wykorzystania 
w rozwoju i osiąganiu celów. 

  

https://turkusowaewolucja.pl/
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Wstęp 

Wstęp odsłania intencje autorów, wskazuje, kto może sko-
rzystać z tej podróży, i przygotowuje na spotkanie z tym, co 
nieoczywiste. Bez niego łatwo wejść w turkus zbyt szybko — 
zachwycić się kolorem, zanim zobaczymy, z jakiego tła się wy-
łania. Bo turkus — jak każdy kolor w modelu „pracy inaczej” 
Laloux — nie jest fantasmagorią1. Jest reakcją, ewolucją, cza-
sem buntem wobec wcześniejszych sposobów organizowania 
pracy2. Jego blask może jednak zmylić, jeśli nie zrozumiemy, z 
jakiego cienia wyrasta. Mgła i cień — to, co wyparte, niewy-
godne, przemilczane lub po prostu niedostrzeżone — również 
zamieszkują organizacje. Nie chodzi o ich eliminację, lecz o 
zdolność ich dostrzegania i integrowania. Zmiana wymaga bo-
wiem konfrontacji nie tylko z tym, kim chcielibyśmy się stać, 
ale również z tym, kim rzeczywiście jesteśmy. Bez tego turkus 
łatwo zamienia się w pastelową iluzję: atrakcyjną w deklara-
cjach, lecz nieskuteczną w praktyce. 

Nie chcemy jednak zamienić Czytelnika w filozofa. Wiemy, 
że wielu z Was to procesowcy, praktycy, menedżerowie i lu-
dzie działania, którzy już chcieliby zapytać: dobrze, ale jak to 
działa? Gdzie są dane? Co z decyzjami, odpowiedzialnością, 
strukturą, efektywnością i wynikami? Rozumiemy, że począ-
tek książki może wystawić Waszą cierpliwość na próbę. Zanim 
jednak zaczniemy świecić laserem w konkretne mechanizmy 
organizacji, musimy stopniowo przyzwyczaić wzrok do świa-

 

1 Turkus to metaforyczne określenie poziomu rozwoju organizacji, zaczerp-
nięte z modelu ewolucji świadomości autorstwa Frederica Laloux („Praco-
wać inaczej”) oraz teorii systemów wartości Gravesa. Organizacje turkusowe 
charakteryzują się wysokim poziomem samozarządzania, pracownicy są za-
chęcani do wyrażania siebie w pracy a organizacja nie realizuje jedynie stra-
tegii — słucha, czym chce się stać. 

2 Kolory nie powinny więc zastępować diagnozy organizacji. Zanim nazwiemy 
przedsiębiorstwo „pomarańczowym”, „bursztynowym” czy „turkusowym”, 
warto sprawdzić, jak rzeczywiście podejmowane są decyzje, gdzie znajduje 
się władza, kto dysponuje informacją, jak rozliczana jest odpowiedzialność i 
co dzieje się w sytuacji konfliktu.  
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tła. To trochę jak wychodzenie z platońskiej jaskini: oczy po-
trzebują czasu, aby przestać brać cienie za całą rzeczywistość. 
Z każdą kolejną stroną filozoficzna mgła będzie jednak ustępo-
wać, a światło stanie się bardziej skupione i precyzyjne. Bę-
dziemy pytać nie tylko, czy coś brzmi turkusowo, lecz czy rze-
czywiście działa, w jakich warunkach, dla kogo, z jakimi konse-
kwencjami i skąd właściwie o tym wiemy. Nawet najlepszy la-
ser niewiele bowiem pomoże, jeśli skierujemy go w niewła-
ściwe miejsce. 

Przywództwo w Turkusowej Ewolucji nie polega na ucieczce 
od ludzi ani na zajęciu uprzywilejowanego miejsca „ponad ze-
społem”. Przeciwnie — przypomina drogę człowieka, który po 
odkryciu szerszej perspektywy decyduje się wrócić do tych, 
którzy nadal funkcjonują w ograniczających przekonaniach, 
rutynach i utrwalonych sposobach postrzegania rzeczywisto-
ści. 

Wyobraź sobie, że siedzisz w jaskini — gdzie cienie tańczą 
na ścianach, a rzeczywistość jest tylko odbiciem głębszych 
struktur3. W tej przestrzeni rodzi się kultura organizacyjna4: 
nie jak u Gajosa „cuś takie… że to się w pale nie mieści”5, lecz 
jako nieoczywisty system dźwigni, znaczeń, wzorców i napięć, 
który kształtuje nasze decyzje, relacje i tożsamość. Nie chodzi 
przy tym o to, aby zostać filozofem ani zamienić zarządzanie 

 

3 Metafora jaskini nawiązuje do alegorii przedstawionej przez Platona w VII 
księdze Państwa. Filozof opisuje ludzi uwięzionych w jaskini, którzy biorą cie-
nie rzucane na ścianę za rzeczywistość. Wyjście z jaskini symbolizuje proces 
poznania prawdy, natomiast powrót do niej – próbę dzielenia się nowo od-
krytą wiedzą z tymi, którzy nadal postrzegają świat wyłącznie przez pryzmat 
pozorów. W niniejszej książce metafora ta została wykorzystana jako ilustra-
cja poszukiwania „drugiego dna” zjawisk organizacyjnych i społecznych. 

4 W książce świadomie poświęcamy kulturze organizacyjnej więcej miejsca, 
choć nie uznajemy jej za ważniejszą od struktur, procesów, technologii czy 
wyników. Jest po prostu mniej widoczna — ujawnia się w relacjach, języku i 
niepisanych regułach. Jej nadreprezentowanie jest więc korektą widoczno-
ści, nie hierarchii ważności. 

5 Janusz Gajos, Animator. Czym jest kultura 

https://turkusowaewolucja.pl/


   

 

www.turkusowaewolucja.pl  strona 16 
Wstęp   
  

w rozważania oderwane od codzienności organizacji. Przeciw-
nie — chcemy patrzeć głębiej właśnie po to, aby działać bar-
dziej świadomie i sprawdzać swoje przekonania w praktyce. 
Tak samo traktujemy turkus. Nie jako ideę, którą trzeba przy-
jąć, ani cel, do którego każda organizacja powinna zmierzać, 
lecz jako inspirację — impuls do zadawania pytań o władzę, 
odpowiedzialność, zaufanie, relacje i sens pracy. 

Lider wraca do jaskini ze „światłem” aby zadawać pytania, 
inspirować refleksję i towarzyszyć innym w procesie odkrywa-
nia własnej drogi. Jego rolą nie jest prowadzenie za rękę ani 
narzucanie odpowiedzi, lecz tworzenie warunków, w których 
ludzie mogą samodzielnie zobaczyć więcej niż dotychczasowe 
cienie na ścianie.  

Lider, który naprawdę rozumie turkus, nie jest uciekinierem 
z jaskini — jest powracającym. Zna oba światy: ten utkany z 
cieni, lęków i struktur, oraz ten, w którym światło odpowie-
dzialności i sensu rozjaśnia decyzje. Nie ucieka od przeszłości, 
lecz wraca, by zaprosić innych do wyjścia. Nie z pozycji wyż-
szości, lecz z empatii wobec tych, którzy jeszcze nie widzą fi-
gury w tle. Jego gest to nie rozkaz, lecz wyciągnięta dłoń. Bo 

Rysunek 1. Lider Turkusowej Ewolucji 
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prawdziwa ewolucja nie polega na samotnym oświeceniu, lecz 
na wspólnym przejściu przez mgłę — ku czemuś, co dopiero 
się wyłania. Ten wstęp jest więc nie tylko drogowskazem, ale 
też lustrem. Pokazuje, gdzie jesteśmy jako czytelnicy, jako li-
derzy, jako wspólnoty i zaprasza do podróży, która — jak 
każda prawdziwa transformacja — zaczyna się od pytania: czy 
jesteśmy gotowi zobaczyć światło? 

Plan książki 

W dzisiejszym szybkim świecie transformacje, zarówno kul-
turowe, jak i technologiczne, stają się kluczowym elementem 
budowania przewag — na wielowymiarowych polach6. Ta 
książka jest dedykowana pięciu głównym grupom zaintereso-
wanych taką przewagą: 

1. Menedżerowie i liderzy biznesu — którzy pragną zrozu-
mieć, jak transformacja kultury organizacyjnej może przy-
czynić się do budowania przewagi konkurencyjnej. 

2. Specjaliści HR — poszukujący efektywnych sposobów na 
podniesienie zaangażowania i utrzymanie pracowników w 
firmie. 

3. Konsultanci i doradcy biznesowi — poszukujący sprawdzo-
nych praktyk do zastosowania w kulturach organizacyj-
nych, które otwarte są na zmianę w kierunku samoorgani-
zacji. 

4. Naukowcy — interesujący się transparentnością w obiegu 
informacji, ciągłym doskonaleniem i decentralizacją wła-
dzy oraz traktowaniem przedsiębiorstwa jak żywego orga-
nizmu. 

5. Turkusowi aktywiści — mogą pogłębić swoją wiedzę o or-
ganizacjach progresywnych, aby wykorzystać ją w prak-
tyce. 

Nie piszemy o tej drodze z perspektywy osób, które już do-
tarły do celu. Nadal się uczymy, popełniamy gafy, weryfiku-

 
6 Książka dedykowana jest zarówno czytelnikom, którym bliżej do or-
ganizacji profit jak i non profit, więc gdy piszemy „biznesu” – robimy 
taki odruchowy skrót myślowy. 
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jemy własne przekonania i korygujemy sposób działania. Za-
praszamy więc Czytelnika nie do gotowego modelu, lecz do 
procesu, w którym sami już uczestniczymy — jesteśmy w dro-
dze, obserwujemy ją od środka i próbujemy coraz lepiej rozu-
mieć to, czego doświadczamy. Resztę — jak zawsze w turkusie 
— każdy musi odkryć sam7. 

Książka prowadzi czytelnika przez trzy etapy zrozumienia 
turkusowej transformacji. Rozdział 1 pokazuje ewolucję orga-
nizacji w zmieniającym się świecie — od efektywności i kul-
tury, przez jakość, po świadome przywództwo. To tu pojawiają 
się Turkusowe Tezy, spojrzenie Gestalt na rozwój liderów i mi-
kroewolucja jako codzienna praktyka zmiany. Rozdział 2 roz-
prawia się z mitami i złudzeniami turkusu — od iluzji jego 
„wdrażania”, przez pseudoinkluzję i samowolkę, aż po przeko-
nanie, że działa wyłącznie w startupach lub firmach z sukce-
sem. Pokazuje, że podróż w kierunku turkusu to nie moda, lecz 
głęboka zmiana świadomości. Rozdział 3 demaskuje najczęst-
sze mity i redefiniuje współczesne modele organizacyjne, 
wskazując psychologiczne bezpieczeństwo, feedback, wspól-
notę celów i codzienną transparentność jako filary turkuso-
wego zarządzania opartego na pełni i zaufaniu. 

Rozdziały od 4 do 7 prowadzą czytelnika w głąb procesu 
transformacji — tam, gdzie teoria spotyka się z codziennym 
doświadczeniem zmiany. Czwarty rozdział odsłania źródła 
oporu wobec nowego i pokazuje, jak pracować z napięciami, 
zamiast je tłumić. Lider jawi się tu nie jako kontroler, lecz 
obecny i dostrojony (i uzbrojony) uczestnik procesu, dla któ-
rego zgoda staje się narzędziem transformacji. 5 rozdział opi-
suje subtelne mechanizmy ewolucji organizacyjnej — odpusz-
czanie, balansowanie między „ja” a „my”, zarządzanie różno-
rodnością i kulturowym turnoverem. Wprowadza też pojęcie 
Lider systemowej empatii — lidera, który słucha, łączy i nadaje 
sens. 6 rozdział przynosi konkretne narzędzia: analiza ewolu-
cji, tworzenie zapleczy i sojuszy, superwizję menedżerską oraz 

 
7 W turkusowym zarządzaniu „zasady” to elastyczne ramy, nie sztywne re-
guły — wyznaczają kierunek, wspierają zaufanie, współpracę i samoorgani-
zację, umożliwiając swobodne działanie zgodne z wartościami i celem orga-
nizacji. 
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praktykę zgody i dostrajania. Z kolei rozdział 7 skupia się na 
wewnętrznej dynamice przechodzenia przez zmianę — mo-
mentach zatrzymania, odpuszczenia i przepuszczenia — poka-
zując, jak prowadzić zespół przez emocje i przesunięcia struk-
turalne. 

Rozdziały od 8 do końca przenoszą uwagę na praktyczne za-
stosowania i realne przykłady turkusowej ewolucji. Ósmy roz-
dział ukazuje korzyści dla HR i liderów. Dziewiąty opowiada o 
genezie i idei Turkusowych Śniadań8. Ostatni rozdział domyka 
całość refleksją o przyszłości — o tym, co dalej z turkusem w 
epoce AI, oraz zaproszeniem do osobistego namysłu nad sen-
sem, rodzicielstwem i rolą człowieka w nowym ekosystemie 
pracy. 

Na zakończenie wybranych rozdziałów proponujemy krót-
kie ćwiczenia refleksyjne, polegające na rozróżnieniu dwóch 
warstw funkcjonowania organizacji: tego, co organizacja 
mówi, oraz tego, co naprawdę robi, czuje i przeżywa. Celem 
tej taktyki nie jest ocena, lecz pogłębienie świadomości i do-
strzeżenie ewentualnych napięć między deklaracją a doświad-
czeniem. Zachęcamy do kontynuowania eksploracji tematu do 
kolejnego dna. Zapraszamy do lektury i aktywnego udziału w 
budowaniu przyszłości opartej na turkusowych wartościach. 
Zatem nie zaczniemy od skafandra i nie wrzucamy Cię na głę-
boką wodę. Siadamy wokoło i porozmyślajmy, przygotowujmy 
płuca, serca i mózg do zejścia w głębiny.  

 

8 Jedną z przestrzeni umożliwiających bezpośredni kontakt z praktykami sa-
moorganizacji są Turkusowe Śniadania (TŚ), których celem jest wymiana do-
świadczeń, konfrontowanie założeń z praktyką oraz pogłębianie rozumienia 
nowych sposobów organizowania pracy. W rozdziale 9 przedstawiamy roz-
wój tej inicjatywy od nieformalnych spotkań do zorganizowanej społeczności 
i Fundacji. Pozwala to spojrzeć na samoorganizację nie tylko jako koncepcję 
opisywaną w literaturze, lecz także jako proces doświadczany, dyskutowany 
i rozwijany przez praktyków. 
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Drugie dno 

…to zaproszenie do rozwoju w środowisku pracy, które nie 
wymaga ciągłego uciekania, lecz oferuje przestrzeń do adap-
tacji, uczenia się i integracji. Wierzymy, że taki styl pracy — 
oparty na zaufaniu, odpowiedzialności i sensie — stanie się nie 
tylko przyszłością, ale nowym standardem. Nasza wiara nie 
jest ideologiczna, lecz ugruntowana w doświadczeniu: lata ob-
serwacji, pracy w różnych rolach, zespołach i społecznościach 
nauczyły nas, że prawdziwa zmiana zaczyna się tam, gdzie koń-
czy się iluzja.  

Ale uwaga, turkus może być także iluzją sam w sobie — jak 
związek z narcyzem. Uwodzi skutecznością, obiecuje wolność, 
sens i wspólnotę. Działa. I właśnie dlatego łatwo się w nim za-
kochać — nie w jego rzeczywistości, lecz w wyobrażeniu o 
nim. W tym, czym chcielibyśmy, żeby był. W tym, jak wygląda 
na LinkedInie, w prezentacjach, w manifestach. Ale prawdziwy 
turkus — jak każda relacja — wymaga konfrontacji z cieniem. 
Z tym, co niewygodne, nieprzepracowane, nieidealne. Jeśli 
tego nie zrobimy, zakochamy się w figurze, nie widząc tła. A 
wtedy turkus staje się pastelowym narcyzem: pięknym, ale 
niezdolnym do głębokiej więzi. Transformacja wymaga więcej 
niż zachwytu — wymaga odwagi, by zobaczyć całość. 

Dojrzałość organizacyjna nie polega na pozostawaniu w 
bańce zachwytu ideą turkusu. Rozwija się wtedy, gdy uczest-
nicy organizacji mają odwagę zejść głębiej i wspólnie badać to, 
co niewidoczne na pierwszy rzut oka. To właśnie tam, w „dru-
gim dnie”, znajdują się źródła autentycznej transformacji. Tacy 
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liderzy nie zatrzymują się na etapie wglądu. Można mieć setki 
wglądów i nie zmienić niczego. 

Jeśli kupiłeś tę książkę, to prawdopodobnie czujesz, że coś 

się przesuwa — jak figura w tle, która nagle nabiera kształtu. I 
masz rację: zmienia się wszystko. Nowe pokolenia nie tylko 
inaczej patrzą na pracę — one widzą inną ścianę jaskini. Dla 
nich praca to nie obowiązek, lecz przestrzeń ekspresji, współ-
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tworzenia i sensu. Ten trend przyspiesza z pokolenia na poko-
lenie, a jego rytm wyznaczają zjawiska takie jak gig economy, 
Wielka Rezygnacja czy praca zdalna — kiedyś chimeryczna, 
dziś oczywista. Do tego dochodzi rozwój technologii w kie-
runku rozszerzonej inteligencji (AI, ang. Augmented Intelli-
gence), która nie tylko zmienia narzędzia, ale redefiniuje samą 
strukturę organizacyjnego Gestaltu: co jest figurą, co tłem, co 
sensem, a co szumem9. 

W tej nowej rzeczywistości to od Ciebie zależy — niezależnie 
od tego, czy jesteś przedsiębiorcą, pracownikiem, liderem ze-
społu, czy dopiero aspirujesz do którejś z tych ról — czy zde-
cydujesz się zejść głębiej, do drugiego dna zmiany, czy pozo-
staniesz przy powierzchni, reagując na bodźce bez refleksji. 
Dzisiejszy świat pracy wymaga odwagi, by spojrzeć poza 
modne hasła i powierzchowne innowacje. Bo to właśnie tam, 
w cieniu — jungowskim, organizacyjnym, osobistym — kryją 
się zasoby, których integracja prowadzi do prawdziwej trans-
formacji10. 

Jako przedsiębiorca masz szansę nie tylko zarządzać zmianą, 
ale ją kształtować — jak artysta wybierający kolory z palety 
Gravesa, świadomie decydując, kiedy sięgnąć po czerwony im-
puls, niebieską strukturę czy turkusową przestrzeń współod-
powiedzialności11. Z drugiej strony, jako pracownik, możesz 
rozwijać swoje kompetencje, dostosowywać się do nowych 
wyzwań i aktywnie uczestniczyć w budowaniu wartości firmy 
— nie jako trybik, lecz jako współtwórca figury. Sukces w tej 

 

9 Wyjaśniamy, że nie mamy zielonego pojęcia o psychologii w żadnym nur-
cie. Gestalt  w naszej książce o tylko ontologiczny punkt odniesienia. Liderzy 
nie musza się z leczyć ze stosowania złych metod, a organizacja nie jest 
„chora”. Jednak zabawa metaforą ewolucji przywiodła nas aż tutaj. 

10 Archetypy „jungowskie” to wzorce, które w organizacjach ujawniają się 
jako style przywództwa, kultury pracy, decyzji i narracji organizacji. Zamiast 
„testem osobowości” są bardziej mapą dynamiki organizacji. Koncepcja za-
proponowana przez Carla Junga. 

11 Clare W. Graves, Value systems and their relation to managerial controls 
and organizational viability 1965, s. 3. 
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rzeczywistości wymaga odwagi, elastyczności i zdolności prze-
widywania — a to oznacza wspólną odpowiedzialność za dzia-
łania, które przynoszą obustronne korzyści. 

To właśnie w tej współpracy — między tymi, którzy już wy-
szli z jaskini, a tymi, którzy dopiero dostrzegają cienie — tkwi 
klucz do przetrwania, rozwoju i osiągania trwałych rezultatów. 
Twój wybór robi efekt domina — nie tylko w Twojej pracy, ale 
w całym otoczeniu… i jeśli myślisz, że to „tylko praca”, to się 
grubo mylisz, bo to, co tu robisz, przecieka dalej, dalej i dalej. 

Za książką stoi społeczność praktyków 

W 2017 roku powstała inicjatywa Turkusowe Śniadania, 
która od tamtej pory zorganizowała ponad 300 wydarzeń, w 
tym dwie ogólnopolskie konferencje, prezentujące praktyczne 
aspekty zmian na rynku pracy. Inicjatywa została założona 
przez Gabi Krupę 10 kwietnia we Wrocławiu. W pierwszych la-
tach działania inicjatywa rozwijała się w całej Polsce poprzez 
lokalne grupy, spotkania stacjonarne i regionalne wydarzenia. 
Miała wyraźnie hybrydowy charakter — łączyła ogólnopolską 
wizję z lokalnym zakorzenieniem. Zespół Opiekunów Lokal-
nych wspierał społeczności na miejscu, organizując warsztaty, 
kręgi dialogowe i działania operacyjne oparte na turkusowych 
fundamentach: zaufaniu, samoorganizacji i wspólnym celu. To 
właśnie w tych bezpośrednich relacjach rodziły się pierwsze 
praktyki, które dziś — choć przeniesione głównie do prze-
strzeni online — nadal czerpią z tamtego doświadczenia. 

Turkusowe Śniadania, inspirowane książką Frederica Laloux 
„Reinventing Organizations”, pokazują na przykładach pol-
skich firm, jak można „pracować inaczej”12. Jednym z pierw-
szych spotkań było śniadanie z firmą Arkency, która już wtedy 
funkcjonowała jako w pełni zdalna organizacja. To jednak nie 
same informacje stanowią o wartości tych doświadczeń, lecz 
ich przeżycie i integracja — zgodnie z myślą Frederick S. Perls: 
„Jeżeli przyswajasz tylko informację, wtedy nie rozumiesz. 

 

12 Frederic Laloux, Pracować inaczej, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 
2016, s. 13. 
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Wtedy tylko wyjaśniasz.”13 Właśnie dlatego na podstawie do-
świadczeń zebranych w społeczności Turkusowych Śniadań 
opieramy naszą książkę oraz zachęcamy do bezpośredniego 
uczestnictwa w tej społeczności. Pozwoliło to nie tylko zgro-
madzić wiedzę, ale przede wszystkim ją ucieleśnić — i na tej 
podstawie stworzyć rzeczywisty, a nie deklaratywny przewod-
nik działania14.  

  

 

13 Frederick S. Perls, Terapia Gestalt, wyd. Wydanie I, Wydawnictwo Nau-
kowe PWN, Warszawa 2019 (Biblioteka Klasyków Psychologii), s. 52. 

14 W naszej pierwszej książce pt. „Turkusowa Ewolucja: O organizacji, w któ-
rej Ty sam chciałbyś wzrastać” ukazaliśmy przykłady firm zmierzających w 
tym kierunku, w tym przypadek firmy Arkency. Można ją pobrać za darmo 
pod adresem turkusowaewolucja.pl 
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