| MANAGEMENT o neronest 1G]
FORUM managementforum.ue.wroc.pl

e-ISSN 2392-0025

2016, vol. 4, no. 4

Spis tresci

Ewa Stariczyk-Hugiet, Katarzyna Piérkowska, Sylwia Stariczyk: W gaszczu organizacyjnych zdolnosci... / In a jungle
of 0rganizational CAPADIIITIES ... e 2

Jarostaw Karpacz: Implikacje konceptualizacji dla modelowania konstruktu i wskaznikéw orientacji przedsiebior-
czej: ustalenia literaturowe / The implications of the conceptualisation for modelling of the construct and the
measures of the entrepreneurial orientation: the scientific literature findings ........c.ccoeneeseeneeeneeenneeeseesseesseseenns 9

Katarzyna Grzesik, Monika Kwieciriska: Wykorzystanie wybranych aspektéw teorii integralnej w kreowaniu nowe-
go podejscia do przywodztwa / Use of selected aspects of the Integral Theory in shaping the new approach to
LEAART SR «.eeuteeeeeteeseete et esse st ettt sse b e bbb bR £ R e E RS E £ £ RS E £ AR R AR R R AR 16

Maria Aluchna, Emilia Tomczyk: Dynamika struktury wtasnosci. Przypadek spétek notowanych na GPW w Warsza-
wie / Dynamics of ownership structure. The case of companies listed on the Warsaw Stock Exchange ........c......... 26

Janusz Marek Lichtarski: Heterarchia jako Zrédto konfliktdw organizacyjnych - perspektywa kierownikow i nie
kierownikow / Heterarchy as a source of organizational conflicts - managers’ and non-managers’ perspective 33

Barbara Chomqtowska, Agnieszka Zarczyriska-Dobiesz: Innowacyjno$¢é w organizacjach zatrudniajacych pracowni-
kéw z roznych pokolen / Innovation in organizations employing workers from different generations ........ccce..... 40

Management Forum, 2016, vol. 4, no. 4



| vr| MANAGEMENT

FORUM

Publishing House of i UEI
Wroctaw University of Economics

managementforum.ue.wroc.pl
e-ISSN 2392-0025

2016, vol. 4, no. 4, pp. (1)

Wstep

Najnowszy numer Management Forum po$wiecony zostat roz-
nym obszarom zarzadzania przedsiebiorstwem. Autorzy po-
stawili wiele waznych poznawczo pytan ukierunkowanych na
wewnetrzne zasady funkcjonowania organizacji. Mamy na-
dzieje, Zze pozwoli to na lepsze zrozumienie istoty mechani-
zmow, ktére wspomagaja badz ograniczajg rozwoj przedsie-
biorstw.

W tym numerze znajda Panstwo artykuty, ktére dotycza takich
obszaréw zarzadzania przedsiebiorstwem, jak: innowacyj-
no$¢ organizacyjna, modelowanie orientacji przedsiebiorczej
oraz budowanie przywédztwa, motywacja wspotczesnego po-
kolenia, kategorie zdolnos$ci organizacyjnych, wptyw heterar-

chii na konflikty organizacyjne czy znaczenie struktury wta-
snosci w rozwoju duzych spotek.

Poszczegolne artykuty sa oparte na szerokich studiach litera-
turowych oraz wynikach badan empirycznych. Autorzy wska-
zuja na nowe kierunki badan, ukazujac wielowymiarowa natu-
re wspotczesnych organizacji oraz ztozono$¢ problematyki
zarzadzania przedsiebiorstwem.

Zyczac ciekawej lektury, mamy nadzieje, ze przedstawiona
problematyka zacheci Panistwa do stawiania pytan i wiaczenia
sie do dyskus;ji.

Joanna Kacata, Grzegorz Betz
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Wykorzystanie wybranych aspektow teorii integralnej
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Streszczenie

W artykule sformutowano cel o charakterze poznawczym, odnoszacy sie do efektu zastosowania teorii integralnej i koncepcji Spiral
Dynamics w obszarze przywédztwa. Podjete rozwazania sa podporzadkowane problemowi dotyczacemu mozliwo$ci wykorzystania
powyzszej teorii i koncepcji we wspoétczesnym przywoéddztwie, ze wskazaniem korzysci wynikajacych z ich zastosowania. Przeprowa-
dzone badania literaturowe wskazuja, Ze zastosowanie teorii integralnej w odniesieniu do przywddztwa pozwala na holistyczne spoj-
rzenie na badane zagadnienie z czterech perspektyw (kwadrantéw) oraz na wprowadzenie tzw. perspektywy rozwojowej (poziomy
i linie) okres$lajacej etapy rozwoju przywddcy. Teoria integralna oferuje przywddcy ,mape” utatwiajaca zrozumienie ztozonej rzeczy-
wisto$ci, ludzi, ktérymi ona kieruje, oraz ich $wiata i stojacych przed nimi wyzwan. Pozwala opracowa¢ przywdédcy droge doskonalenia
wiasnych kompetencji, a takze stanowi Zrédto inspiracji i wiedzy na temat tego, jak motywowac innych.

Stowa kluczowe: teoria integralna, Spiral Dynamics, przywdédztwo integralne, rozwoj przywodcy, AQAL.

Abstract

This article set the cognitive aim relating to the applications of Integral Theory and the concept of Spiral Dynamics in the field of
leadership. Taken considerations are subordinated to the problem of using the above theory and concepts in contemporary leadership,
indicating the benefits arising from their use. The implementation of the aim took place using study literature. The literature research
suggests that the use of Integral Theory in relation to leadership allows for a holistic view on the investigated issue from four
perspectives (quadrants) and the introduction of the so-called the developmental perspective (levels and lines) defining the stages of
development leader. Integral Theory offers leaders a “map”, which facilitates the understanding of a complex reality, the complexity of
the people, which it directs, and their world and challenges that they face. This allows leaders to develop a way to improve their own
competence, as well as is a source of inspiration and knowledge how to motivate others.

Keywords: Integral Theory, Spiral Dynamics, integral leadership, leader development, AQAL.
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Wykorzystanie wybranych aspektow teorii integralnej w kreowaniu nowego podejscia do przywédztwa

Wstep

Zainteresowanie przywddztwem trwa nieprzerwanie od
dziesiatkow lat, a fenomen tego zjawiska ewoluuje wraz ze
zmieniajacym sie Swiatem i nadal pozostaje nie do konica od-
kryty. Zainteresowanie przywédztwem, wykazywane zaréwno
przez teoretykow, jak i praktykow, jest wprost proporcjonalne
do ztozonosci warunkéw funkcjonowania przedsiebiorstw,
zwlaszcza narastajgcej zmiennosci w ich otoczeniu [Krasnicka
(red.) 2010, s. 8].

Swiat staje sie coraz bardziej ztozony i podlega nieustannym
zmianom. Czesto nie radzimy sobie z intensywnoscia tych
zmian, a za ciagly stres z tym zwigzany ptacimy zdrowiem. Po-
dobnie ztozonos$¢ dzisiejszych organizacji sprawia, ze wielu
menedzerom nieobce jest poczucie bezradnosci. Musza oni
rozwija¢ wtasne kompetencje, aby zaréwno reagowac na poja-
wiajace sie zmiany w otoczeniu, jak i proponowa¢ wtasne
[Mréwka, Pindelski 2015]. Niezbedny jest rowniez wysoki po-
ziom $wiadomosci, aby dazy¢ do doskonato$ci rozumianej jako
czynnik rozwoju [Barabasz 2013, s. 11].

Zwykle uwaga kadry zarzadzajacej skupia sie na systemowym
aspekcie organizacji, czyli strukturach i procesach. Okazuje sie
jednak, ze uwzglednienie tylko aspektu systemowego, przy
jednoczesnym zignorowaniu ludzi i kultury organizacji, jest
doskonata recepta na porazke. Branie zas pod uwage wytacz-
nie aspektu ludzkiego, np. wzmacnianie osobistego rozezna-
nia, zdolnosci i stanéw umystu zatrudnionych, a nastepnie po-
zostawienie ich w takich systemach kulturowych, ktére sa
wrogo nastawione wobec zmian, badZ tez umieszczanie uta-
lentowanych ludzi na stanowiskach kierowniczych bez stwo-
rzenia systemow zarzadzania wspierajacych zmiane zachowan
skazane jest na niepowodzenie [Beck 2007].

Brakuje szerokiego, wszechstronnego, holistycznego podej-
$cia, ktére pozwolitoby czerpa¢ z istniejacych rozwigzan,
umozliwiajac wybdr najlepszych, w zaleznosci od okolicznos$ci
- podejscia uwzgledniajacego potrzeby, warto$ci oraz cele or-
ganizacji, jej menedzeréw i pracownikdw. Teoretyczng koncep-
cja, ktora stanowi duzy krok w rozwoju nowego holistycznego
podejscia w zarzadzaniu, jest teoria integralna wraz ze Spiral
Dynamics (dynamika spiralng). Stanowia one podstawe roz-
woju nowego podejscia do przywodztwa, zwanego przywodz-
twem integralnym. Teoria ta oferuje przywddcy ,mape” uta-
twiajaca zrozumienie ztozonej rzeczywistosci, ludzi, ktorymi
kieruje, oraz ich $wiata i stawianych przed nimi wyzwan. Po-
zwala opracowa¢ droge doskonalenia wtasnych kompetencji
menedzerskich, ktére odpowiadaja potrzebom organizacji
i ludzi, a takze stanowi Zrédto inspiracji i wiedzy na temat mo-
tywowania do tego innych.

W niniejszym opracowaniu przyjeto cel o charakterze poznaw-
czym, odnoszacy sie do zastosowania teorii integralnej i kon-
cepcji Spiral Dynamics w obszarze przywdédztwa. Podjete roz-
wazania sg podporzadkowane problemowi dotyczacemu
mozliwosci wykorzystania powyzszej teorii i koncepcji we
wspoétczesnym przywodztwie ze wskazaniem korzysci wyni-
kajacych z ich zastosowania. Realizacja celu nastgpita na dro-
dze studiéw literatury przedmiotu.

1. Istota teorii integralne;j

Teoria integralna to ewoluujgca metateoria zaproponowana
przez Kena Wilbera [1997, 2000b, 2006]. Byta ona rozwijana
przez autora i wspoétpracownikéw przez ostatnie trzy dekady,
a po raz pierwszy jej dojrzata wersje opisano w potowie lat
dziewiecédziesigtych. Rdzeniem teorii integralnej jest koncepcja
holondw, ktore sg catoscig same w sobie i jednocze$nie czescia
innych holonéw. Stanowig one podstawowy budulec rzeczywi-
stosci. Holony pogrupowane sg w tzw. holarchie, czyli gniazdo-
we uszeregowania holonéw, w ktorych kazdy mniejszy holon
znajduje sie wewnatrz holonu wiekszego, w odréznieniu od
hierarchii, gdzie kolejne elementy znajduja sie nad lub pod,
a nie wewnatrz lub na zewnatrz. Ken Wilber zauwazyt, ze ist-
nieja cztery nieredukowalne do siebie holarchie, ktére dotycza
czterech nieredukowalnych do siebie cze$ci kazdego holonu.
Odnoszg sie one do jego wnetrza oraz powierzchni, i to zaréw-
no w indywidualnych, jak i zbiorowych aspektach. Tak powstat
AQAL (All Quadrants All Levels) - model rzeczywistos$ci stwo-
rzony na podstawie badan zestawiajacych holarchie stworzone
przez naukowcéw z réznych dziedzin i epok (premodernistycz-
nych, modernistycznych, postmodernistycznych, wschodnich
i zachodnich) [Wilber 1997].

Zgodnie z modelem, rzeczywisto$¢ mozna opisa¢ za pomoca
czterech perspektyw, ktére nazywane sa éwiartkami. Cwiartki
(lub inaczej kwadranty) to cztery uniwersalne perspektywy
dostepne cztowiekowi w kazdej sytuacji. Wynikajg one ze zde-
finiowania wewnetrznego (subiektywnego) i zewnetrznego
(obiektywnego) aspektu rzeczywistosci, a jednocze$nie roz-
réznienia pomiedzy aspektem indywidualnym a kolektywnym.
Cztery mozliwe kombinacje dajg nastepujace kwadranty: indy-
widualny wewnetrzny, indywidualny zewnetrzny, kolektywny
wewnetrzny i kolektywny zewnetrzny (rys. 1).

Lewy gorny Prawy goérny

Indywidual Indywidual . hni
subiektywny obiektywny

Lewy dolny Prawy dolny

Kolektywne wnetrze Kolektywna powierzchnia
intrasubiektywny intraobiektywny

Rysunek 1. Cztery kwadranty teorii integralnej

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Wilber 2006, s. 87-92].

W zalezno$ci od zastosowania te cztery perspektywy odnosza
sie do réznych tresci. Na przyktad w odniesieniu do cztowieka
moga one oznacza¢ [Wilber 2006, s. 77-86]:

¢ Indywidualne wnetrze - wnetrze cztowieka (motywacja,
warto$ci itd.). Ten obszar dotyczy samos$wiadomosci,
szczeg6lnie $wiadomosci wiasnego ciata, emocji, mysli
i wartosci. Do zarzadzania tym obszarem nalezy zdolno$¢
do samokontroli, umiejetno$¢ zaspokajania wtasnych po-
trzeb, rozwijania Swiadomos$ci w obszarze ciata, emocji,
umystu i sfery duchowej. Waznym elementem jest umie-
jetno$¢ generowania silnej motywacji, zaangazowania i
entuzjazmu.

¢ Indywidualng powierzchnie - jednostka postrzegana jest
w sposdb obiektywny i empiryczny poprzez badania stanu
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ciata, biochemii, czynnikéw neurobiologicznych, neuro-
przekaznikéw i struktur moézgu, czyli relacji pomiedzy
mozgiem a ciatem. Ten obszar dotyczy dziatania w $wiecie
zewnetrznym, szczegOlnie skutecznos$ci i wydajnosci, uzy-
skiwania konkretnych rezultatéw w sposéb przewidywal-
ny. Do zarzadzania tym obszarem nalezg wszystkie umie-
jetnos$ci zwigzane z uzyskiwaniem konkretnych wynikéw,
od jasnego wyrazania swoich mysli, przez planowanie
dziatan, po zarzadzanie czasem, analize i daZenie do po-
prawy wtasnej efektywnoSci (samodoskonalenie).

¢ Kolektywne wnetrze - kwadrant ten obejmuje wszystkie
wzorce $wiadomosci charakterystyczne dla przedstawi-
cieli danej kultury lub subkultury: wspélne wartosci, poje-
cia, znaczenia, praktyki kulturowe, habitaty semantyczne
itd. Ten obszar dotyczy relacji miedzyludzkich, szczegol-
nie umiejetnosci porozumiewania sie prowadzacego do
harmonijnej wspétpracy, wspo6tbrzmienia, synergii. Do
zarzadzania tym obszarem nalezy umiejetno$¢ pracy w
zespole lub zarzadzania zespotem, delegowanie, udziela-
nie i przyjmowanie informacji zwrotnej, negocjacje, kon-
frontacje, radzenie sobie z sytuacjami konfliktowymi.
Waznym elementem jest empatia, prowadzaca do szano-
wania uczu¢ innych ludzi i wybierania takich strategii ko-
munikacji, ktoére zachecajg do wspétpracy.

¢ Kolektywna powierzchnie - mozliwe do zidentyfikowania
obiektywne odpowiedniki kwadrantu dolnego lewego, do
ktérych zaliczane sa: struktury i instytucje zajmujace sie
aspektami techniczno-ekonomicznymi, style architekto-
niczne, struktury geopolityczne, sposoby przekazywania
informacji oraz struktury spoteczne, czyli system spotecz-
ny. Perspektywa ta opisuje uczestniczenie w systemach
spotecznych, np. w systemie organizacyjnym firmy (struk-
tura, procesy, mierzalne wskazniki), i dotyczy m.in. roli,
jaka cztowiek petni w systemie. Do zarzadzania tym obsza-
rem potrzebne jest na przyktad zrozumienie wspotzalezno-
$ci poszczeg6lnych dziatéw firmy, struktury hierarchicznej
(decyzyjnej), przeptywu informacji, przyjetych procedur.
Waznym elementem jest zrozumienie wtasnej roli w fir-
mie, czyli wspoétzaleznos$ci naszych dziatan i pracy innych
ludzi. Istotne jest doskonalenie swojej roli przy wykorzy-
staniu informacji zwrotnej od innych. Kompetencje w tym
obszarze dotycza takze wiedzy i umiejetno$ci zawodowych
oraz znajomosci narzedzi stosowanych w firmie.

Kazdy kwadrant przenikajg liczne fale, linie, stany i typy.
Wszystkie cztery kwadranty ewoluuja w kierunku coraz wiek-
szej ztozonosci. Ewolucja w kazdym z kwadrantéw odbywa sie
wedtug uporzadkowanej sekwencji krokéw (pozioméw ztozo-
nosci, fal rozwojowych). Kazdy kolejny poziom witacza i prze-
kracza poprzedni, dodaje nowa jakos¢. Istnieje kilka gotowych
teorii rozwoju, z ktérych mozna skorzystac¢, aby zdiagnozowac
poziom rozwoju lidera. Naleza do nich m.in. Spiral Dynamics
(dynamika spiralna) [Lee, Cowan, Todorovic (eds.), 2002; Beck,
Cowan 2006] oraz psychologia rozwoju cztowieka Roberta Ke-
gana [Kegan 1994]. Klasyczna teorig opisujaca etapy rozwoju
jest psychologia rozwojowa Jeana Piageta [Piaget 2001].

Przez poziomy (fale rozwojowe) przechodzi wiele r6znych nie-
zaleznych linii lub inaczej strumieni rozwojowych, poniewaz

rozwoj cztowieka nie jest jednolity. Kompetencje, ktére rozwi-
jaja sie wzglednie niezaleznie, nazywamy liniami rozwoju.
W obrebie tych linii rozwéj zachodzi etapami, ktérych kolejno-
$ci nie mozna zmieni¢. Ken Wilber wymienia ich ponad dwa-
dzie$cia cztery, liczac tylko te udokumentowane systematycz-
nymi badaniami. S3 to miedzy innymi: procesy kognitywne,
moralnos¢, tozsamos¢ jazni, psychoseksualnosé, zdolnos¢ do
komunikowania sie, potrzeby, Swiatopoglad, umiejetnosci in-
terpersonalne, empatia [Wilber 2000a; 2000b]. Howard Gard-
ner [2002] badat inteligencje wielorakie i wymienit siedem
niezaleznych linii rozwoju.

Dla celéw praktycznych w biznesie wystarczy skoncentrowac
sie na kilku najwazniejszych liniach rozwoju. Zwykle wymienia
sie nastepujace: poznawcza, emocjonalng, interpersonalng,
somatyczng ($wiadomo$¢ ciata), duchowa, moralna.

Ponadto na kazdym poziomie rozwoju cztowiek doswiadcza
wielu stanéw $wiadomosci, do ktérych mozna zaliczy¢ czuwa-
nie, sny, marzenia itd. W odréznieniu od pozioméw stany sa
chwilowe. Nie trzeba nad nimi pracowac przez lata, mozna wy-
brane stany opanowa¢ wzglednie szybko za pomoca treningu.
Niektérzy menedzerowie stosujg na przyktad trening, ktory
pomaga im sie koncentrowaé. Innym korzystnym stanem jest
uwazno$¢ (mindfulness) [Kabat-Zinn 2007] - stan intensywnej
$wiadomosci ,tu i teraz”. Liderzy czesto uprawiaja medytacje
lub jakas$ forme relaksacji, aby wyciszy¢ i zregenerowac umyst,
sa to wiec kolejne korzystne stany umystu, ktére mozna opano-
wac poprzez trening.

Teoria integralna opisuje réwniez liczne typy $wiadomosci,
ktére mogg wystepowac na réznych poziomach, w réznych
liniach i stanach. Typologie (systemy typéw osobowo$ci) sa
w biznesie od dawna znane. Naleza do nich np. kwestionariusz
Myers-Briggs [Briggs-Myers 1995] i Enneagram [David 2001].
Pomagaja one w komunikacji i pracy zespotowej, a takze moga
stuzy¢ jako drogowskaz rozwoju. Lider znajacy te prawidtowo-
$ci moze skuteczniej wykorzystac talenty swoich ludzi.

Najwazniejszym elementem wykorzystywanym w teorii inte-
gralnej jest jednak model Spiral Dynamics (model dynamiki
spiralnej), spojny z teorig integralna, ktéry zostanie szczegéto-
wo omowiony w kolejnym punkcie.

2. Spiral Dynamics jako holarchiczny model
poziomow egzystencji

Spiral Dynamics (dynamika spiralna) jest efektem wielu lat ba-
dan Clare’a W. Gravesa, ktére zaowocowaty cyklicznym mode-
lem podwodjnej spirali dla rozwoju biopsychospotecznych sys-
temow u dorostych, a w skrdcie teorig poziomoéw egzystencji,
oraz prac Chrisa Cowana i Dona Becka. Oparta jest na teorii
systemow i psychologii rozwoju, koncentruje sie na dojrzatej
osobowo$ci w dziataniu, wraz z jej przemianami, cechami po-
zytywnymi i negatywnymi. Przymiotnik , biopsychospoteczny”
uwypukla wielowymiarowe podejscie do ludzkiej natury, inte-
gruje role czynnikéw biologicznych/genetycznych, psycholo-
gicznych (dotyczacych roéznorodnos$ci naszych osobowosci
i doswiadczen zyciowych, temperamentéw, relacji z innymi)
oraz sit spoteczno-kulturowych w tworzeniu pozioméw egzy-
stencji doswiadczanych przez jednostki czy grupy [Graves
1974, s.72-87].
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Zgodnie z tym modelem rozwdj cztowieka przebiega etapami
zuwzglednieniem zasady ,przekraczania i wtgczania”. Spiral Dy-
namics opisuje, jak powstajace fale Swiadomosci przeptywaja
przez jednostki i grupy, prowadzac do wiekszej ekspresji w my-
$leniu, szczegodlnie w procesie konceptualizacji i zdolno$ciach
do wcielania wiekszej liczby sposobdw poznania i dziatania.

Dynamika spiralna pozwala na zrozumienie wewnetrznych
mechanizméw powstawania przekonan i podejmowania decy-
zji poprzez identyfikacje wartos$ci i ukrytych motywacji jed-
nostki. Struktury spirali ttumacza, dlaczego ludzie réznie re-
aguja na te same sytuacje wyj$ciowe, pokazujg, ,jak” ludzie
mysla, a nie ,,co” mysla.

Spiral Dynamics omawia sposoby zachowania zgodne z okre-
$lonymi poziomami egzystencji, ktére jednostka uwaza za od-
powiednie. Kazdy kolejny etap rozwoju stwarza nowe mozliwo-
$ci, jednak poprzedni etap nie znika, lecz zostaje zintegrowany,
wbudowany w nowy poziom funkcjonowania. Zwieksza sie po-
ziom wolno$ci zwigzany z wyborem okreslonego zachowania.

Mamy osiem poziomoéw egzystencji i czternascie standéw przej-
$ciowych. Diagram sktada sie z podwojnej spirali dlatego, ze
systemy zidentyfikowane w jej ramach powstajg na skutek in-
terakcji dwoch elementéw: warunkéw zyciowych, ktére dana
osoba lub grupa os6b napotyka, i dostepnej pojemnosci mo-
zgu/umystu dla radzenia sobie w takich warunkach. Clare W.
Graves uzywat liter alfabetu od A na okres$lenie warunkdéw zy-
ciowych zawierajacych pewne problemy egzystencjalne i ob-

Tabela 1. Poziomy egzystencji psychologicznej

raz postrzeganej rzeczywisto$ci oraz liter od N na zobrazowa-
nie pojemnos$ci mdzgu/umystu (neurobiologiczne zasoby i
mentalno$¢ wymagane do tego, by rozpoznac i radzi¢ sobie z ta
rzeczywistos$cia). Warunki zyciowe wraz z pojemno$cia mézgu
tworza poziom psychologicznej egzystencji w terminologii
Gravesa i VMEMES w jezyku Spiral Dynamics (oznaczonych ko-
lorami w diagramie, por. rys. 2.).

Rysunek 2. Dynamika spiralna

Zrédto:  www.interkultura-consult.com/wp-content/uploads/2013/

02 /kadry.pdf

Zdolno$ci radzenia sobie mézgu/umystu uaktywniane

Warunki zyciowe

Poziom/kolor/nazwa

przez dane warunki zyciowe (myslenie, manifestacje
kulturowe i osobista prezentacja)

A Srodowisko naturalne, w ktérym ludzie, aby
przetrwac, polegaja jedynie na swoich instynktach

1. BeZzowy, sens przetrwania

N Instynktowny: jedzenie, woda, prokreacja, ciepto, opieka,
przetrwanie, naturalne odruchy, egzystencja automatyczna

B Magiczne miejsce petne duchowych istot i
mistycznych znakow

2. Fioletowy, duchy
przodkow - plemienne ,,My”

0 Animistyczny: obrzedy, rytuaty, tabu, przesady, plemiona,
wiedza i tradycja ludowa

C Dzungla, w ktérej moga przetrwac tylko
najsilniejsi i najbardziej przebiegli, a stabi stuza,
natura jest przeciwnikiem podboju

3. Czerwony, wojownik
- moje potezne ,Ja”

P Egocentryzm, gratyfikacja, blichtr, wspétzawodnictwo,
dziatanie, impulsywny, Zycie dla chwili obecnej, zapewnienie
sobie dominacji, podbéj, eksploatacja

D Uporzadkowana egzystencja pod kontrolg
ostatecznej prawdy

4. Niebieski, sita prawdy
- praworzqdni ,My”

Q Autorytaryzm, absolutyzm, postuszenstwo, znaczenie,
dyscyplina, tradycje, moralno$¢, zasady, zycie z mysla o
przysztosci, konformizm, wina

E Targ peten mozliwosci i perspektyw polepszenia
rzeczy i doprowadzenia do dobrobytu

5. Pomarariczowy -
strategiczne ,Ja”

R Strategiczny, materialistyczny, mnogos¢, pragmatyzm, opcje,
manewrowanie, konsumpcjonizm, sukces, image, status,
wzrost

F Ludzkie $rodowisko, w ktérym dzielimy
doswiadczenia, mozemy odnalez¢ mitos¢ i cele
poprzez przynalezno$¢, przywiazanie i dzielenie
sie z innymi

6. Zielony, ludzka wiez
- wspélnotowe ,My”

S Jednomyslny, relatywistyczny, egalitarny, autentyczne
uczucia, kompromisowy, wspoélnota, dzielenie sig, dbanie,
kompromis, afiliacja, integracja

G(A) Chaotyczny organizm uformowany przez
réznice i zmiany, niepewno$¢ jest akceptowanym
stanem bycia

7. Z6tty, elastyczny przeptyw
- zintegrowane ,Ja”

T(N’) Ekologiczny, systematyczny, systemy naturalne, wtasne
zasady, egzystencjalny, elastyczny, kontekstowy, akceptujacy,
pytajacy, wiedza

H(B’) Delikatnie zbalansowany system
zazebiajacych sie sit

8. Turkusowy, peten obraz
- holistyczne ,,My”

U(0’) Holistyczny, harmonia z Zywym systemem, empiryczny,
transpersonalny, kolektywny indywidualizm, duchowos¢
kosmiczna, §wiadomo$¢ zbiorowa, zmiany na Ziemi

I(C’) Powinien by¢ zorientowany na ,Ja”",
kontrolujacy, konsolidujacy, jesli dzisiejszy wzor
sie utrzyma

9. Koralowy, jeszcze za
wczesnie, by byt klarowny

V(P’) Kolejne neurologiczne zdolnosci, teoria otwarta az po
granice mézgu ludzkiego

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Beck 2007, s. 1-8; Graves 2005].
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Tabela 1 przedstawia i charakteryzuje poszczegdlne poziomy
egzystencji. Kolory i pary liter obrazuja osiem zidentyfikowa-
nych systemdéw (tab. 1 ujmuje dodatkowo poziom dziewiaty,
wytaniajacy sie), przy czym Clare W. Graves postawit hipoteze,
ze sze$¢ pierwszych stanowi podstawe, a kolejne sa podobne
do podstawowych i zawieraja dodatkowy zestaw neuronal-
nych pojemnoSci. Dlatego poziomy od AN przez FS stanowig
pierwsza warstwe spirali i nazwane sg poziomami egzysten-
cji/przetrwania, poniewaz skupiaja sie na podstawowych po-
trzebach ludzkich. Poziomy oznaczone apostrofem AN’ , B'O’,
C'P’ to druga warstwa. Nazwane zostaty poziomami istnienia,
poniewaz dotycza kwestii jakoSci egzystencji.

Dana osoba nie jest zamknieta na jednym poziomie. Pary liter
moga sie przemieszcza¢ z uwzglednieniem siebie nawzajem

Tabela 2. Charakterystyka podstawowych vMEM&w w Spiral Dynamics

i by¢ przesuwane przez rézne okolicznos$ci lub na skutek swia-
domego wyboru. Na przyktad profesjonalny informatyk dyspo-
nujacy pojemnoscia N, pracujacy w miejscu z systemem zarza-
dzania koncentrujacym sie na miarach E, gdzie przestrzeganie
zasad ubioru i punktualno$¢ sa wazniejsze niz kompetencje
i kreatywno$¢, czuje sie niewykorzystany i sfrustrowany. Jesli
firma nie dostosuje do niego systemu zarzadzania, starci war-
toSciowego pracownika, gdyz z pewnoscia przeniesie sie on
gdzie indziej.

Cykliczny aspekt teorii Gravesa — Spiral Dynamics - opisany
jest rowniez poprzez kolory ciepte i zimne, umieszczone na-
przemiennie. Grupa koloréw cieptych (bezowy, czerwony, po-
maranczowy, zotty itd.) charakteryzuje wewnetrzne, skupione
na ,Ja” umiejscowienie kontroli oraz sposéb Zycia skoncentro-

Ucieczka przed dominacjg innych ludzi lub natury

i spetnianiem zachcianek
Walka o utrzymanie kontroli za wszelka cene
Brak $wiadomosci konsekwencji swojego dziatania

vMEM Cechy charakterystyczne Pozytywna strona Negatywna strona

1. Bezowy Unikanie stéw, koncentracja na dziataniach, ktére gwarantuja przetrwanie | Dbajacy o podstawowe Pozbawiony przemyslen i emocji
Skupianie sie na zdobyciu jedzenia i dachu nad gltowa potrzeby ciata, intuicje, spotecznych prowadzacy do
Btyskawiczne reakcje mézgu typowe dla gadéw - walka/ucieczka instynkt izolacji

2. Fioletowy Wypetnianie polecen duchowych istot w mistycznej przestrzeni Zyjacy w zgodzie z natura, Uzalezniony od grupy, przesadny
Okazywanie lojalnosci wobec starszyzny, plemienia i jego zwyczajéw dostrojony do mistycznych i strachliwy, podatny na
Kultywowanie $wietych miejsc, przedmiotéw, rytuatéw mocy, utrzymujacy bliskie pragnienia i patologie wodza
Tworzenie wiezi po to, by przetrwac i odnalez¢ bezpieczenstwo wiezi rodzinne
Zycie w zaczarowanej, magicznej wiosce
Poszukiwanie harmonii z rytmami natury

3. Czerwony Przeswiadczenie, Ze najwazniejsza jest wlasna osoba, reszta sie nie liczy Witalny, aktywny, pragnacy Posiadajacy rozbudowane ego i

Unikanie wstydu, brak poczucia winy, zdobywanie szacunku
Natychmiastowe zaspokajanie potrzeb zwigzanych z popedem

wolnosci, tworczy, odwazny | nierealistyczny obraz wtasnej
osoby; nie interesuje sie
potrzebami innych, bez poczucia
winy wykorzystuje innych do
spetniania swoich potrzeb

4. Niebieski Poszukiwanie sensu i celu zycia

Poswiecenie samego siebie dla ,jedynej stusznej drogi”
Porzadek i stabilnos¢

Oczekiwanie na nagrode w przysztosci

Kontrolowanie popedu za pomoca poczucia winy

Egzekwowanie zasad ,jedynie stusznego” zycia

z nadrzednym planem

Przekonanie, ze kazdy cztowiek ma swoje miejsce zgodnie

Odpowiedzialny, lojalny, Sztywny, nietolerancyjny,
sumienny, postuszny wobec | przywigzany do doktryny,
prawomocnych autorytetéw, | karzacy, fanatyczny, wierzy
0 wyostrzonym poczuciu w istnienie ,jedynej stusznej
moralnosci, sktonny do drogi”.

dobroczynno$ci

5. Pomaranczowy | Dazenie do autonomii i ciaggtych zmian
Poszukiwanie ,dobrego zycia” i dostatku
Rozwéj poprzez wyszukiwanie najlepszych rozwigzan

Edukacja poprzez osobiste doswiadczanie préb i bltedéw

Podnoszenie jako$ci zycia spoteczenstwa poprzez technologie
Nastawienie na wygranag i poczucie rados$ci ze wspotzawodnictwa

Produktywny, zorientowany
na cel, energiczny, skupiony
na rezultatach i wynikach,
tworzy ,klase Srednig”

Materialistyczny, skupiony na
sobie, krétkowzroczny, czuje
przymus zdobywania,
posiadania i dominowania

Przywigzywanie duzej wagi do dobra wszystkich zywych istot
Poszerzanie $wiadomosci wszelkimi znanymi sposobami
Traktowanie siebie jako czesci wiekszej, Swiadomej catosci
Przeswiadczenie, ze cztowiek jest czescig globalnych sieci
Dazenie do minimalistycznego stylu zycia -, mate jest piekne”

przyjmuje globalny punkt
widzenia, widzi wewnetrzne
potaczenia; ztozony, lecz nie
skomplikowany

6. Zielony Eksploracja wnetrza u siebie i innych Kompromisowy, bioracy pod | Narzuca ograniczajace podejscie
Promowanie poczucia wspdlnoty i jednosci uwage innych, empatyczny, ,grupowego myslenia”, wymaga,
Dzielenie zasobow wspolnoty pomiedzy wszystkich wrazliwy na ogélny stan by wszyscy sie do niego
Jednomyslne podejmowanie decyzji ludzkosci, zaangazowany dotaczyli, jest zbyt wrazliwy,
Odkrywanie na nowo duchowosci i budowanie harmonii naiwny, nie uznaje wyjatkowosci

7. Zotty Swiadomo$¢ ekologiczna - akceptacja nieuchronnosci rytméw natury Zorientowany na uzyskaniu | Wyniosty, nieczuty i samolubny,
Koncentracja na funkcjonalno$ci i kompetencjach jako$ci i petni zycia, potrafi nietolerancyjny wobec innych,
Dazenie do syntezy réznych swiatopogladow catosciowo postrzegac rézne | ktérzy sprawiaja wrazenie
Dziatanie we wtasnym interesie bez krzywdzenia innych sytuacje, poddaje sie niekompetentnych, broni
Doswiadczanie petni zycia na Ziemi tu i teraz dynamice zycia bez potrzeby | wiasnej przestrzeni
Dazenie do elastyczno$ci i otwartych systeméw zdobywania prestizu

8. Turkusowy Dziatanie na rzecz integracji, harmonizowanie, silne poczucie wspdlnoty Dziata na metapoziomach, Surrealistyczny, trzymajacy sie

z dala od gléwnego nurtu, nie
dostrzega niektérych bardzo
waznych szczegotow, jesli
dotycza przyziemnych spraw

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Beck, Cowan 2006].

20



Wykorzystanie wybranych aspektow teorii integralnej w kreowaniu nowego podejscia do przywédztwa

wany na autoekspresji, zmianie i kontroli nad $wiatem ze-
wnetrznym. Grupa koloréw zimnych (fioletowy, niebieski, zie-
lony, turkusowy itd.) opisuje miejsce kontroli zorientowane na
,My” oraz sposéb zycia skoncentrowany na samopos$wieceniu,
stabilizacji i odnalezieniu pokoju w $wiecie zewnetrznym. Spi-
rala rozwija sie, ewoluujac na kolejne poziomu poprzez na-
przemiennie utozone bieguny indywidualistycznego ,Ja” i ko-
lektywnego ,My” poprzez kolejne poziomy - wiekszo$¢ nas jest
mieszanka poziomoéw $wiadomo$ci lub znajdujemy sie pomie-
dzy poziomami, czyli w fazie przejscia z jednego poziomu do
drugiego (przejawiamy woéwczas cechy obu pozioméw z réz-
nym natezeniem) [Graves 1970, s. 131-155].

Model Spiral Dynamics skupia sie na tym, dlaczego ludzie
przyjmuja okreslone warto$ci, a nie na tym, jakie te wartosci
sa. Jest to gteboka analiza system6éw warto$ciowania, nie za$
opis zbioréw warto$ci cenionych przez rézne osoby. Dlatego
mozna mysle¢ o warto$ciach, moralnosci, standardach, prze-
konaniach i priorytetach jak o zawartosci - memes (od definicji
R. Dawkinsa, autora ksigzki The Selfish Gene), a o poziomach
Gravesa jako o ,pojemnikach” na nie (VMEMES - termin stwo-
rzony przez D. Becka i Ch. Covana w ksiazce Spiral Dynamics:
Mastering Vallues, Leadership, and Change [2006]). W pewnym
sensie pojemnik stanowi ograniczenie dla swojej zawartosci,
podobnie jak niektére zawarto$ci wymagaja bardziej specjali-
stycznego pojemnika.

Memes to idea zaproponowana przez botanika R. Dawkinsa
[2006], oznaczajaca samopowielajace sie opakowania infor-
macji, ktére rozprzestrzeniaja sie w mézgu poprzez wzorce
reprodukgcji typowe dla wiruséw. Memes same sie reprodukuja,
wchodza w interakcje ze swoim otoczeniem i sie do niego przy-
stosowujg, mutuja, trwaja i bronig sie przed innymi. Memes
wypelniaja puste nisze w swoich srodowiskach, ktérymi w tym
przypadku sg otaczajace je systemy przekonan i kultury ich go-
spodarzy, czyli nas. Sg przenoszone poprzez media, literature,
religie i polityke, przyjmuja posta¢ prostych pojec¢ i ztozonych
ruchéw spotecznych.

Pojecie vVMEMES w Spiral Dynamics jest proba potaczenia mie-
dzy ideami niesionymi przez memes a lezacymi u ich podstaw
systemami wartosci (stad litera V), strukturami myslowymi,
pogladami na $wiat, strategiami radzenia sobie czy poziomami
Gravesa w odniesieniu do egzystencji psychologiczne;j.

W tabeli 2 zaprezentowano charakterystyke o$miu podsta-
wowych vMEMoéw. Kazdy vMEM reprezentuje kolejny etap
rozwoju i oznacza wejscie na wyzszy poziom psychologiczno-
-kulturowy, ktéry pod wzgledem ewolucji jest bardziej ztozony
w stosunku do poprzedniego. Cztowiek wykorzystuje jeden
lub wiecej vMEMo6w, ktdre najczesciej s zgodne z dominuja-
cym vMEMem kultury, w jakiej zyje. Zaréwno w spoteczno-
$ciach, jak i w jednostkach moze wystepowa¢ jednocze$nie
kilka aktywnych vMEMo6w, w zalezno$ci od konkretnych wa-
runkdéw zycia.

Poznanie vVMEMow najwazniejszych dla danej jednostki po-
zwala lepiej dostrzec ukryte wartosci, uprzedzenia i wzorce, za
pomoca ktérych ksztattuje sie indywidualne zachowanie. Zro-
zumienie swoich najbardziej aktywnych vMEMéw zwieksza
$wiadomos$¢ tego, jak komunikujemy sie z innymi ludzmi
[Beck, Covan 2006].

3. Przywddztwo w ujeciu teorii integralnej

Wyobrazenia lezace u podstaw istoty przywddztwa ewoluowa-
ty w ciggu wiekéw, szczegdlnie pod wptywem przemian spo-
tecznych. Z perspektywy historycznej prébe zrozumienia isto-
ty przywddztwa mozna odnie$¢ do dominujacego w danym
okresie dyskursu. Pozwala to na poznanie istoty kontekstu
wplywajacego na percepcje przywodztwa. W erze klasycznej

A B
Indywidualne wnetrze Indywidualna powierzchnia

Kim jestem jako przywddca? | Jakie jest moje zachowanie

jako przywodcy?
Swiadomos¢ Kompetencja
D C

Kolektywne wnetrze Kolektywna powierzchnia

W jaki sposob odnosze sie Jakie jest Srodowisko,
do innych jako przywédca? | w ktérym jestem przywéodca?

Kultura Kontekst

Rysunek 3. Kwadranty teorii integralnej w odniesieniu do przywoédztwa

Zrédto: opracowane na podstawie [Wright 2008, s. 3; Pauchant 2005,
s.213].

Tabela 3. Przyktad teorii przywoédztwa w odniesieniu do czterech kwadrantéw teorii integralnej

Te?“a Istota teorii Kwadrant
przywdédztwa
Teoria ,wielkiej Analiza $ciezek zycia wybitnych postaci historycznych Kwadrant A
jednostki”
Teoria cech Prace na rzecz odkrycia korelacji pomiedzy poszczegdlnymi cechami charakteru przywodcy Kwadrant B
a efektywno$cig przywodztwa
Teoria Koncentracja na typowych zachowaniach przywddczych, jak réwniez na wskazaniu réznic pomiedzy Kwadrant B
behawioralna sposobem postepowania przywodcéw efektywnych i nieefektywnych
Teoria sytuacyjna | Koncentracja wokot kontekstu wykorzystywania przywddztwa Kwadrant C
Teoria Uwarunkowania odnoszace sie do zaleznosci przywddztwa od jednego lub wiekszej liczby czynnikéw Kwadranty Ai C
uwarunkowan z grupy osobowosci, oddziatywania, zachowan lub sytuacji
Teoria Koncentracja na zachowaniach przywddcy w trakcie zmian organizacyjnych oraz proceséw odnoszacych sie | Kwadranty AiB
transformacyjnego | do kreowania wizji przysztosci i pozyskiwania pracownikéw zaangazowanych w dokonywane zmiany
przywoédztwa

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Avery 2009; Reams 2005, s. 124-126].
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Tabela 4. Zatozenia kontekstu i styl przywddztwa z punktu widzenia Spiral Dynamics

Sy’st.em . Zatozenia odnosz'qce si¢ do pracy Styl przywoédztwa/implikacje dla przywédcow
warto$ciowania oraz ludzi w pracy
Bezowy Organizacja zapewnia zaspokajanie Ludzie wymagaja zaspokojenia podstawowych potrzeb, aby pozosta¢ przy
Przetrwanie, podstawowych potrzeb zyciu
instynkt Pracownicy potrzebuja natychmiastowego zaspokajania ich podstawowych
potrzeb
Fioletowy Organizacja jest jak rodzic zapewniajacy Nepotyzm jest akceptowany
Magiczne bezpieczenstwo; wazne sg tradycyjne Lider powinien pochodzi¢ z grupy
bezpieczenstwo sposoby dziatania Ludzie s3 silnie przywiazani do swoich spotecznosci, grup
Ludzie poszukuja paternalistycznego Pracownicy oddaja swoje zycie i dusze organizacji - jak rodzicowi
$rodowiska oraz sa zwigzani z grupa, dla Kazdy poswieci siebie bez pytania, czy od tego zalezy przetrwanie grupy
ktdrej wazna jest zasada wzajemnosci Zmiana wymaga akceptacji ,starszych”
Ten mem funkcjonuje gteboko w kazdym z nas i ujawnia sie w chwilach silnej
niepewnosci
Ludzie potrzebujg symboli, idei
Czerwony Praca musi zapewni¢ podstawowe potrzeby Silne, dyrektywne przywo6dztwo; jasna hierarchia, nacisk na wtadze
Impulsywnos¢, - wéwczas ludzie beda sie stosowac do Ludzie potrzebuja dominacji wiekszej sity, ktéra nagradza oraz utrzymuje ich
wtadza regut; naturalne ludzkie cele s3 sprzeczne zadze w ryzach
z celami organizacji Pracownicy zgodza sie na wiele, jesli ich podstawowe potrzeby beda regularnie
Ludzie musza by¢ zmuszani do dziatania, zaspokajane
potrzebuja silnego przywddztwa Wyptata jest efektem pracy, kazdy ma, na co zastuguje, nikomu nie mozna ufa¢
Nie ufa sie nikomu; ludzie reaguja na Pracownicy musza wiedzie¢, ,co beda z tego mieli”, Zeby zaakceptowac¢ zmiane
zasadzie kija i marchewki
Niebieski Obowiazek jest najwazniejszy, dyscyplina Nakazowe podejscie
Prawda za - rygorystyczna; nieréwno$¢ to naturalny Ciezka praca jest jedyna stuszna droga do bycia cenionym i utrzymania pracy
wszelka cene, stan i dla kazdego sa wyznaczone cele i role Ludzie pracuja najlepiej, kiedy wiedza, jak maja co$ poprawnie wykona¢
celowos¢ zycia Organizacja musi zapewni¢ porzadek Pracownicy sa elementem systemu, petniag swoje funkcje, ktdre sa im
i bezpieczenstwo przeznaczone
Ludzie potrzebuja struktury i porzadku, Autorytet zyskuja inni poprzez wtasciwe zasady, a nie przez strach
muszg by¢ poinformowani, aby robi¢ rzeczy Pracownicy sa lojalni, jesli organizacja dba o ich dobre samopoczucie
we wiasciwy sposéb Zmiana musi by¢ zarzadzona przez autorytety i pozostawac spéjna z zasadami
Bycie obowigzkowym i poprawnym
zapewnia znaczenie
Pomaranczowy Konkurencja jest wazna dla Nieustanna ocena wynikéw
Dqzenie, produktywno$ci; priorytetem jest trwanie/ Ludzi motywujg osiggniecia i materialne nagrody
osigganie zdolno$¢ do zycia organizacji Rywalizacja zwigksza produktywnos¢
Ludzie s3 motywowani poprzez osiggniecia Sprawdzone i prawdziwe jest najlepsze, cho¢ zawsze moze by¢ jeszcze lepsze
i materialne nagrody, warto$¢ dodana Pracownicy sg gotowi i$¢ do przodu i mie¢ wigcej wptywu na innych
stanowi nieodigczng warto$¢ motywacyjna; Ludzi napedzaja: rozwoj, sukces, wzrost, osiagniecia
wazna jest odpowiedzialno$¢
Zielony Dzielenie sie i partycypacja sa lepsze niz Nacisk na konsensus i kompromis
Komunikacja, konkurencja, ceni sie zaangazowanie Ludzie chca czu¢ sie akceptowani przez innych
humanitaryzm i uczestnictwo Dzielenie i wspétudziat prowadza do lepszych rezultatow niz wspdtzawodnictwo
Réznorodnosé w podejsciu wzbogaca Emocje wymagaja uwagi, jednak trudnych uczu¢ nalezy unikac
wyniki Wszyscy cztonkowie organizacji powinni mie¢ mozliwo$¢ wypowiedzi i by¢
Ludzie sa motywowani poprzez kontakt wiaczani w jej zadania
z innymi ludZmi i chca utrzymac Organizacja jest odpowiedzialna za dobre samopoczucie swojej spotecznosci
harmonijne relacje Ludzi inspiruje podkreslanie wagi relacji, troski, przynaleznosci do
spotecznosci
Zotty Zmiana w organizacji jest nieunikniona, Nacisk ktadziony na dostep do wiedzy, informacji oraz do$wiadczenia
Integracyjnosé, nalezy czerpac z réznorodnosci sity Ludzie uwielbiaja robi¢ rzeczy, ktdére pasuja do tego, kim sa
systemowos¢ roboczej Pracownicy potrzebuja dostepu do informacji, narzedzi, materiatéw
Uwzglednianie szerszego kontekstu; Organizacja jest tylko przejSciowym etapem, poniewaz zachodzg zmiany
koncentracja na funkcjonalnosci Ludzi motywuje uczenie si¢ i rozumienie, a nie wyptaty i kary
Ludzie muszg robi¢ rzeczy, ktore zapewnia Ludzie sg OK, majg r6zne kompetencje i zdolnosci
im samorealizacje; uczenie sie i rozumienie Ludzie cenia sobie wolnos$¢ i warto$ciowo$¢ pracy, bez instrukeji, jak ma by¢
sg nagradzane ona wykonana
Turkusowy Praca musi by¢ miarodajna dla ogélnego Wszystkie poprzednie podejscia sa zintegrowane i transcendentne
Holistyczny, stanu zdrowia wszystkich; koncentracja na Duchowe wiezi pchajg ludzi i organizacje ku sobie
globalny waznos$ci poprawy zycia Praca musi mie¢ znaczenie, stuzy¢ dobru wszystkich
Wszystko jest ze soba powigzane; ludzi Swiat jest jednoscig zbalansowanych, wspétoddziatujacych sit
cementuja duchowe i do§wiadczalne wiezi Doswiadczane uczucia i zdobywane informacje wzajemnie sie wzmacniaja
Wazna jest Swiadomo$¢ kontekstu zmian;
personalne cele sg wysoko cenione

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Prinsloo 2012a, 7-8; Migsek, Blizniuk 2014].
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kontekst przywédztwa zwigzany byt ze znaczeniem dialogu,
spoteczenstwa i demokracji. W erze renesansu istote przy-
wddztwa zdominowaty koncepcje ,wielkiej jednostki”. W erze
przemystowej dominowata koncepcja kontroli i racjonalnosci,
natomiast obecnie, w erze nowozytnej, kontekst przywdédztwa
ksztaltowany jest przez aspekty psychologiczne i behawioral-
ne [Aitken, Higgs 2010, s. 7-8].

Powstajace w ostatnim stuleciu teorie/koncepcje przywodz-
twa w sposéb fragmentaryczny wyjasnialy istote tego zjawi-
ska, ktadac nacisk na wybrane przez siebie aspekty. Potrzebe
i mozliwos$¢ catosciowego spojrzenia na przywddztwo oferuje
teoria integralna. Nie tworzy ona nowej koncepcji przywoédz-
twa, lecz pozwala na holistyczne spojrzenie na nie przez pry-
zmat dotychczasowych teorii/koncepcji. Podejscie to jest wy-
nikiem préby zintegrowania istniejacych teorii/koncepcji
przywddztwa w cztery perspektyw (kwadranty), ktére nalezy
traktowac jako cztery perspektywy analizy przywédztwa. Dla
pelnego zrozumienia aspektéw zwigzanych z danym kwadran-
tem nalezy widzie¢ je w konteksScie pozostatych kwadrantow.
Przyktadowe zastosowanie kwadrantéw teorii integralnej do
definiowania obszaru przywédztwa przedstawia rys. 3.

Pytania znajdujace sie w poszczegélnych kwadrantach powin-
ny zosta¢ sformutowane przez przywodce w celu zbadania/
odkrycia poszczegélnych perspektyw. Kursywa zostaty wy-
réznione gtéwne przedmioty/obszary uwagi, charaktery-
styczne dla danej perspektywy. Lewym goérny kwadrant (A)
stanowi indywidualne wnetrze, ktére odnosi sie do intencji,
motywacji, etyki, emocji indywidualnych przywo6dcy. Lewy
dolny kwadrant (D) to kolektywne wnetrze odnoszace sie do
wszystkich wspoélnych wartosci i przekonan cztonkéw danej
zbiorowosci, w ktérej funkcjonuje przywddca i jego podwtad-
ni. Prawy gérny kwadrant (B) tworzy indywidualng po-
wierzchnie i odnosi sie do zewnetrznego dziatania oraz za-
chowania przywoédcy, ktére sa wyrazone w Kkategoriach
kompetencji ukierunkowanych na efektywne wykonywanie
roli. Prawy dolny kwadrant (C) stanowi kolektywna po-
wierzchnia odnoszaca sie do kontekstéw, w ktérych istnieje
organizacja, tj. jej systemow, struktury, klientéw i szerszego
Srodowiska [Wright 2008, s. 2].

Teorie/koncepcje przywddztwa ukazuja je gtdwnie w odnie-
sieniu do jednego lub dwdch kwadrantéw (por. tab. 3). Zaréw-
no w badaniach nad przywoédztwem, jak i w praktyce dominuje
kwadrant indywidualnej powierzchni [Pauchant, 2005, s. 213].
Na poczatku lat 90. XX wieku odnotowano wiele ksigzek, arty-
kutéw, odczytow i rozmoéw, ktére ,,cementowaty” swiadomose,
ze wszystko, co zostato zbadane do tej pory w obszarze przy-
wodztwa (z dominujaca koncentracjg na to, co zewnetrzne),
juz nie wystarcza [Wright 2008, s. 4].

Clint Fuhs dokonat analizy o§miu popularnych ksiazek z obsza-
ru przywédztwa pod katem czterech kwadrantéw teorii inte-
gralnej [Prinsloo 2012b]. Wyniki analizy wskazuja, ze w 38%
wykorzystana zostata perspektywa kwadrantu C, tj. kolektyw-
na powierzchownos¢. Perspektywy odnoszace sie do ze-
wnetrznych aspektéw, tj. B i C, osiagnety 65%. Natomiast kwa-
dranty odnoszace sie do kolektywnej orientacji, tj. D i C,
uzyskaty 55%.

Zintegrowanie spojrzenie na przywodztwo z réznych perspek-
tyw (kwadrantéw) stanowi jeden z aspektéw teorii integral-
nej. Inny aspekt dotyczy réznych pozioméw $wiadomosci, kté-
re wplywaja na zawartos¢ kwadrantéw, i odnosi sie do tzw.
perspektywy rozwojowej [Teisseyre 2013, s. 145]. Bezposred-
nio do rozwoju odnosza sie dwa elementy teorii integralnej, tj.
poziomy i linie, ktére rzucajag nowe $wiatto na rozwdj przy-
wdédztwa. Moze on opierac sie na modelu Spiral Dynamics, kt6-
ry zostat scharakteryzowany w poprzednim punkcie niniejsze-
g0 opracowania.

W ramach Spiral Dynamics C.W. Graves porusza kwestie przy-
wddztwa, wskazujac na rézne odnoszace sie do niego zatoze-
nia w ramach poszczegélnych systeméw warto$ciowania (por.
tab. 4). Zgodnie z tym, co wskazuje Clare W. Graves, nie ma pla-
nu/strategii dla przywédztwa. To, jak jest ono postrzegane
przez dang jednostke, zalezy w pewnym stopniu od jej pozycji
w spirali, jak réwniez od kontekstu [Prinsloo 201243, s. 7].

Zastosowanie perspektywy rozwojowej oferowanej przez teo-
rie integralng powinno przektadac sie na wspieranie rozwoju
przywddcy. Perspektywa rozwojowa wskazuje teorie i narze-
dzia stuzace rozwojowi przywodcow, przede wszystkim teorie
etapOdw rozwoju oraz zwigzane z nimi narzedzia diagnostyczne
(por. [Teisseyre 2013, s. 166-170]. Pomagaja one okresli¢
$ciezke rozwoju, czyli okresli¢, na jakim etapie rozwoju znaj-
duje sie obecnie przywoédca i jakie kolejne kroki powinien pod-
ja¢ w procesie rozwoju.

Zakonczenie

Teoria integralna [Esbjoern-Hargens 2010] jest to metateoria,
ktdéra sprawnie porzadkuje podej$cie do dowolnej dziedziny
aktywnosci ludzkiej, w tym do biznesu czy przywoédztwa. Na-
zwano ja ,systemem pojeciowym, ktéry pomaga zrozumiec
wszystko”. W odniesieniu do przywédztwa pozwala przede
wszystkim zrozumie¢, co jest najwazniejsze z punktu widzenia
skuteczno$ci przywoédcy i jego rozwoju. Teoria ta oferuje row-
niez narzedzia do zarzadzania organizacja, w tym te stuzace do
rozwoju przywodcy oraz pracownikow. Wiasciwie nie tyle
tworzy nowe, co pozwala wybra¢ odpowiednie narzedzia spo-
$réd istniejacych. Teoria integralna moze zatem zosta¢ uznana
za cennego sprzymierzenca skutecznego przywodcy.

Zastosowanie teorii integralnej oraz spdjnego z nig modelu
Spiral Dynamics w obszarze przywo6dztwa i rozwiniecie go w
przywddztwo integralne moga przynies¢ wiele potencjalnych
korzysci (por. tabela 5).

Don Beck i Christopher Cowan [2006] wskazuja, ze dzieki za-
stosowaniu integralnych narzedzi przywddcy integralni moga:

e rozpozna¢ wszystkie poziomy rozwoju ludzkiej swiado-
mosci,

e zrozumie¢, ze rozwoj jest procesem, przez ktory przecho-
dza jednostki, organizacje, kultury, spoteczenstwa,

e zrozumie¢, ze zdrowy rozwdj $wiadomosci na wszystkich
poziomach jest konieczny do indywidualnej i organizacyj-
nej transformaciji,

¢ wykorzystywa¢ model rozwoju $wiadomosci do rozwoju
nieuswiadomionego potencjatu wtasnego i podwtadnych.
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Tabela 5. Potencjalne korzysci ptynace z zastosowania teorii integralnej i Spiral Dynamics w obszarze przywdédztwa

Obszar odniesienia

przywédcy Korzysci
Jednostka Pozwala na wykorzystanie wewnetrznego potencjatu przywdédczego
(jako przywddca) Umozliwia rozwijanie zdolno$ci do przewodzenia

Grupa
(przywddca - podwtadni)

Pozwala zrozumie¢, dlaczego ludzie robia i mysla wtasnie tak, a nie inaczej

Daje odpowiedz na pytanie, jak radzi¢ sobie z mys$leniem na danym poziomie, gdy jest ono stosowane przez dana
osobe w okreslony sposéb, a nie jak radzi¢ sobie z dang osoba na danym poziomie

Daje mozliwo$¢ zdobycia odpowiedniej osoby do odpowiedniej pracy z odpowiednimi zasobami w odpowiednim
czasie w ramach odpowiednich systemoéw i struktur

Pozwala przywédcy komunikowa¢, motywowac i zarzadza¢ ludzmi w taki sposéb, aby pasowat do tego, kim sa oni
w danym momencie, i przygotowac system organizacyjny na to, kim sie stang

Organizacja
(przywddca - organizacja)

Pomaga rozwiazywac problemy zwigzane z wprowadzaniem zmian organizacyjnych, transformacja kultury
organizacyjnej, rozwojem przywddztwa oraz kompetencji indywidualnych, poniewaz umozliwia dostosowanie tych
zmian do natury ludzi, ktérych one dotycza

Umozliwia organizacjom budowanie bardziej skutecznych zespotéw poprzez zrozumienie warto$ci poszczegdlnych

cztonkéw w relacji do warto$ci catej organizacji, jej klientéw czy warto$ci w sektorze, branzy itd., pozwala
zbudowac zespoty, w ktoérych myslenie cztonkéw uzupetnia sie i jest odpowiednie do okreslonego zadania

Zrédto: opracowanie wihasne.

Uczestnicy seminarium zorganizowanego dla kilkudziesieciu
przedstawicieli najbogatszych przedsiebiorstw z listy 500
JFortune” stwierdzili: ,JesteSmy prze$wiadczeni, ze do nie-
dawna sposéb transformacyjny dokonywania zmian organiza-
cyjnych byt najlepsza metodg doprowadzania do przetoméw
zaréwno obiektywnych, jak i subiektywnych. Teraz stwierdza-
my, Ze Sposob ten zastapito podejscie integralne” (B. Anderson,
J. Stuart, E. Klein w: [Wilber 2006, s. 151]).

Podsumowujgc, warto rowniez podkresli¢, ze przywddztwo in-
tegralne to dzi$ juz nie tylko teoretyczna koncepcja, lecz réw-
niez praktyka nauczana prowadzonego w ramach pionierskich
programéw edukacyjnych na wybranych uczelniach i w insty-
tutach rozwoju lideréw [Teisseyre 2013, s. 144].
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