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Streszczenie
Niniejszy artykuł poświęcony został zagadnieniu turkusowego zarządzania, jako alternatywie eko-
logicznego zarządzania. Zwrócono szczególną uwagę na koncepcję turkusowego zarządzania, jego 
możliwych korzyści oraz zagrożeń w kontekście ekologii zarządzania, a także w świetle zmieniające-
go się rynku pracy na skutek zmian międzypokoleniowych.

Abstract
This article is devoted to the issue of turquoise management as an alternative to ecological management. 
Particular att ention was paid to the concept of turquoise management, its possible benefi ts and threats in the 
light of management ecology, as well as in the light of the changing labor market as a result of intergenerational 
changes.

WPROWADZENIE

Prezentowany artykuł obejmuje kwestię turkusowego zarządzania, jako alternatywy ekologicznego 
zarządzania. Autor prezentuje, jak turkusowe zarządzanie wpasowuje się w ramy zarządzania eko-
logicznego, które zyskuje coraz większe znaczenie wśród modeli zarządzania. Dodatkowo autor po-
rusza kwestie związane ze zmianami międzypokoleniowymi oraz coraz większą liczbą pracowników 
z pokolenia „Y” i pokolenia „Z” na rynku pracy. Wydaje się, że duże zmiany w potrzebach oraz ocze-
kiwaniach młodych pokoleń na rynku pracy, wpłyną także na perspektywy zarządzania turkusowe-
go, a co za tym idzie, także zarządzania ekologicznego. Czy turkusowe zarządzanie pozostanie jedy-
nie alternatywą, czy może w świetle zmieniających się oczekiwań i potrzeb młodych pokoleń stanie się 
koniecznością? W niniejszym artykule autor nie uzurpuje sobie praw do odpowiedzi na to pytanie, ale 
przybliża jedynie koncepcję zarządzania turkusowego jako alternatywy ekologicznego zarządzania 
w świetle zmian międzygeneracyjnych.
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EKOLOGICZNE ZARZĄDZANIE, A TURKUSOWE ORGANIZACJE

Zanim rozpoczniemy rozważania na temat ekologicznego zarządzania, organizacji turkusowych oraz 
ich wzajemnej relacji, warto przyjrzeć się założeniom definicyjnym.

Zgodnie z definicją Ewy Belniak zarządzanie ekologiczne możemy zdefiniować jako zasób wiedzy, 
umiejętności i technik zarządzania przedsiębiorstwem, który zapewnia uzyskanie wysokiej efektyw-
ności ekonomicznej produkcji i usług, minimalne obciążenie środowiska przyrodniczego i dobry kom-
fort pracy wytwórców, czyli załogi przedsiębiorstwa [Belniak, 2002]. Jak wskazuje Penc, zarządzanie 
nowoczesne, proekologiczne, powinno opierać się na podejściu systemowym. Podejście to zakłada, 
że środowisko jest systemem zamkniętym, nieotrzymującym zasobów z zewnątrz (z wyjątkiem ener-
gii słonecznej oraz meteorytów), a człowiek, jako jego część, powinien respektować ten system i wdra-
żać działania gospodarcze, które dążyć będą do symbiozy z biosferą [Penc, 1994].

Zgodnie z powyższą definicją, możemy zaobserwować ukierunkowanie zarządzania nie tylko na zysk 
i rentowność przedsiębiorstwa, ale także na zasoby ludzkie, w postaci komfortu pracy (czyli zadowo-
lenia pracownika) oraz maksymalnej ochrony środowiska (działania proekologiczne). Warto zwrócić 
uwagę na to, że zgodnie z przywołaną definicją, duże znaczenie już na przełomie XX i XXI wieku zaczęły 
zyskiwać wartości humanistyczne i ekologiczne, co jest istotną różnicą z punktu widzenia wartości 
przedsiębiorstw, funkcjonującymi jeszcze w XIX i XX wieku [Belniak, 2002].

Możemy podejrzewać, że istotnym czynnikiem odpowiadającym za tę zmianę jest wyższy stopień 
społecznej świadomości, która już nie postrzega przedsiębiorstwa jedynie jako organizację generującą 
zysk, ale jako strukturę odpowiedzialną za swoje działania, w tym za dobro środowiska, społeczeń-
stwa i wartości, które zmieniają się wraz z jego rozwojem [Laloux, 2015, s. 14].

Laloux, opisując ideę turkusowego zarządzania organizacjami, zwraca dużą uwagę na rozwój war-
tości przedsiębiorstwa związany z kolejnym etapem świadomości społecznej. Jak wskazuje Laloux, je-
steśmy coraz bardziej rozczarowani funkcjonowaniem obecnych przedsiębiorstw, zauważając szkody, 
które przez ostatnie dziesięciolecia wyrządziły, co skutkuje tym, że obecny sposób prowadzenia dzia-
łalności przerasta już możliwości naszej planety [Laloux, 2015, s. 14]. Jak pisze autor książki Pracować 
inaczej „Prawdopodobnie nie jest przesadą, lecz smutną rzeczywistością, że samo przetrwanie wielu 
gatunków, ekosystemów i być może rasy ludzkiej zależy od naszej zdolności przejścia do wyższych 
form świadomości, z poziomu których zaczniemy współpracować w nowy sposób, by uzdrowić nasze 
relacje ze światem i naprawić szkody, jakie wyrządziliśmy” [Laloux, 2015, s. 18].

Laloux, charakteryzując organizacje turkusowe, wskazuje na zmianę w trzech głównych obszarach 
funkcjonowania organizacji, które wynikają z wysokiej świadomości kultury pracy w organizacjach tur-
kusowych, a co za tym idzie, podchodzą w przełomowy sposób do koncepcji przedsiębiorstwa. Do ob-
szarów tych należą:

•	 Samozarządzanie – organizacje turkusowe opierają się na świadomości odpowiedzialności in-
dywidualnej oraz na pełnym zaufaniu pomiędzy pracownikami, co skutkuje brakiem hierarchii 
pomiędzy nimi.

•	 Pełnia – dotychczasowe organizacje zazwyczaj promowały „zawodową” tożsamość, oddziela-
jąc jednocześnie pracę zawodową od „pozostałych” cech, włącznie z emocjami, słabościami czy 
innymi wartościami (takimi jak na przykład rozwój duchowy lub intuicja). W systemie turku-
sowym wnosimy do organizacji „pełnię” – wnosimy siebie, jako osobę, a nie tylko promowane 
przez pracodawcę cechy.

•	 Cel ewolucyjny – członkowie organizacji zapraszani są do rozmowy i słuchania na temat tego, 
co się dzieje w organizacji, aby zrozumieć, czym firma ma się stać i jakiemu wyższemu celowi 
ma służyć [Laloux, 2015, s. 107].

DROGA DO TURKUSOWEJ ORGANIZACJI

Zdaniem Lalouxa, w trakcie mniej więcej 100 000 letniej historii ludzkości przeszliśmy przez kilka 
jakościowych skoków świadomości, których efektem była zmiana w poznawczych, moralnych i psy-
chologicznych możliwościach człowieka. Jak pisze Laloux, badacze jednak pomijali jak dotąd jeden 
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kluczowy aspekt: za każdym razem, gdy ludzkość rozpoczynała nowy etap świadomości, wymyślała 
także nowy etap współpracy, czyli nowy model organizacyjny [Laloux, 2015, s.18].

Autor książki Pracować inaczej scharakteryzował te etapy według kolorów, którym przypisał odpo-
wiednie znaczenia. M. Szopa, ujął w grafi czny sposób rozwój etapów samoświadomości, co przedsta-
wia poniższa grafi ka.

Rysunek 1. Zmiany paradygmatów organizacji w ujęciu historycznym

Źródło: Szopa M., 2017: Turkusowe organizacje, a wartości Gravesa. HR Polska. Pobrane z: https://hrpolska.pl/hr/czytel-
nia/turkusowe-organizacje-a-wartosci-gravesa – data dostępu 09.07.2023.

Jak podkreśla prof. Szopa, kolejne etapy rozwoju świadomości pojawiają się w odpowiedzi na nowe 
typy problemów egzystencjalnych człowieka [Szopa, 2017]. Warto w tym miejscu omówić poszczegól-
ne etapy rozwoju świadomości:

• Plądrujące bandy (kolor beżowy) – poziom wykorzystujący działanie (np. siłę fi zyczną) jako na-
turalny atrybut organizacji grupy. Zgodnie z tym poziomem najwięcej zyskują ci, którzy są naj-
silniejsi, a najważniejsza jest jednostka i jej przetrwanie. Jest to pierwotny poziom świadomości, 
charakteryzujący ludzi pierwotnych. Ten etap powstał w odpowiedzi na instynkt przetrwania.

• Przynależność do szczepu (kolor fi oletowy) – charakteryzuje się przynależnością do grupy, 
a co za tym idzie, przetrwanie jednostki zależy od tego, czy nie zostanie z niej odtrącona. Ten 
typ świadomości charakteryzuje plemiona, a jednostka podatna jest na pragnienia i patologie 
wodza grupy. Etap ten powstał w odpowiedzi na wyższą szansę przetrwania zorganizowanych 
grup niż jednostek.

• Podporządkowanie władcy absolutnemu (kolor czerwony) – cechuje się podporządkowaniem 
jedynemu władcy, który obejmuje władzę nad całą grupą lub społecznością. Na tym poziomie 
świadomości istotne jest zdobywanie szacunku, a najważniejsze jest zaspokajanie cech własne-
go ego. Etap ten cechuje na przykład dyktaturę.

• Porządek władzy hierarchicznej (kolor niebieski) – charakteryzuje się systemowym podejściem 
do władzy oraz podziałem ról społeczno-zawodowych (np. sądownictwo, armia czy urzędy). Ten 
etap świadomości powstał w odpowiedzi na potrzebę lepszego zarządzania społeczeństwem, eg-
zekwowania prawa oraz ryzyka związanego ze zbyt wysoką autorytatywnością jednostki.

• Prymat efektywności, rewolucja przemysłowa (kolor pomarańczowy) – charakteryzuje się sil-
nym rozwojem przemysłu oraz gospodarki. Ważnym elementem tego etapu świadomości jest 
nacisk na rozwój ekonomiczny społeczeństwa, często kosztem dobra jednostki. Istotny jest tutaj 
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rozwój poprzez współzawodnictwo oraz poszukiwanie najlepszych rozwiązań (metoda prób 
i błędów).

•	 Humanizacja pracy, budowanie relacji (kolor zielony) – charakteryzuje się dążeniem do harmo-
nii, pluralizmu i skupia się wokół humanizacji pracy. Etap ten powstał w odpowiedzi na de-
humanizację pracy w okresie rewolucji przemysłowej. Istotne jest tutaj eksplorowanie wnętrza 
swojego oraz innych, jednak narzuca się ograniczające podejście „grupowego myślenia”. Nie 
uznaje się wyjątkowości jednostki.

•	 Optymalizacja, rewolucja informatyczna (kolor żółty) – cechuje się podejściem systemowym 
i zakłada wykorzystanie synergii. Powstała w odpowiedzi na nadmierną ilość informacji, ko-
nieczną do przetworzenia przez współczesnego człowieka. Na tym etapie istotna jest koncen-
tracja na funkcjonalności oraz kompetencjach, a także dążenie do elastyczności i otwartych sys-
temów.

•	 Harmonia, ewolucyjne samozarządzanie (kolor turkusowy) – etap ten powstał w odpowiedzi 
na szeroko pojęte wartości odpowiedzialności społecznej, świadomości i odpowiedzialności indy-
widualnej oraz samorealizacji jednostki. Następuje tu poszerzenie samoświadomości, a „Ja” czło-
wieka postrzegane jest jako część większej całości [Beck, Cowan, 2006; Graves, 2005; Szopa, 2017].

Jak wskazują Beck i Cowan, dzięki zastosowaniu powyższego modelu świadomości można:
•	 rozpoznać wszystkie poziomy rozwoju ludzkiej świadomości;
•	 zrozumieć, że rozwój jest procesem, przez który przechodzą jednostki, organizacje, kultury, spo-

łeczeństwa, a zdrowy rozwój świadomości na wszystkich poziomach jest konieczny dla indywi-
dualnej i organizacyjnej transformacji;

•	 wykorzystywać model rozwoju świadomości do rozwoju nieuświadomionego potencjału wła-
snego i podwładnych [Beck, Cowan 2006].

Warto w tym miejscu wspomnieć, że poszczególne poziomy świadomości nie odnoszą się jedynie 
do historii gatunku ludzkiego [Laloux, 2015, s. 72‒73]. Każdego z poziomów świadomości możemy bo-
wiem doszukiwać się także we współczesnych organizacjach. I tak na przykład organizacji opartych 
na sile fizycznej, podporządkowanych jednostce (kolor czerwony) możemy doszukiwać się pośród gan-
gów i organizacji mafijnych. W przypadku organizacji silnie ustrukturyzowanych, gdzie dobro społecz-
ności jest istotniejsze niż dobro jednostki (kolor niebieski), możemy wskazać chociażby na rządy, urzędy 
lub armie. Jednostek mocno hierarchicznych, skupionych głównie na zysku przedsiębiorstwa (kolor po-
marańczowy) możemy doszukiwać się w organizacjach korporacyjnych. Organizacji opartych głównie 
na humanizmie, a więc na budowaniu relacji i dobru jednostki (kolor zielony), możemy dopatrywać się 
w organizacjach pozarządowych oraz korporacjach tzw. nowego typu. Laloux zwraca uwagę na ciekawy 
fakt, iż „ […] nigdy wcześniej w historii naszego gatunku nie mieliśmy sytuacji, gdzie działaliby w ob-
rębie tak wielu różnych paradygmatów, żyjąc jednocześnie razem obok siebie. To samo dotyczy orga-
nizacji: w tym samym mieście, jeśli zechcemy się przyjrzeć, możemy znaleźć Czerwone, Bursztynowe, 
Pomarańczowe i Zielone organizacje pracujące ramię w ramię” [Laloux, 2015, s. 72].

RÓŻNICE MIĘDZYGENERACYJNE A POTRZEBY I OCZEKIWANIA WOBEC 
PRACODAWCY

W niniejszym artykule warto także wspomnieć o różnicach międzygeneracyjnych oraz potrzebach 
i oczekiwaniach, które za nimi stoją. Zdaniem Ewy Mazur-Wierzbickiej okazuje się bowiem, że różnice 
te są na tyle istotne, iż mogą mieć ogromny wpływ na kształtowanie się kultury organizacyjnej przy-
szłych przedsiębiorstw, a najmłodsze pokolenia, wkraczające w tej chwili na rynek pracy, niedługo 
będą stawać się liderami i kierować przedsiębiorstwami [Mazur-Wierzbicka, 2016, s. 169]. Warto więc 
scharakteryzować cztery najmłodsze pokolenia, które znajdują się obecnie na rynku pracy, aby jesz-
cze lepiej zrozumieć potencjał turkusowych organizacji w kontekście cech oraz potrzeb zawodowych 
tychże generacji.
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Charakterystykę pokoleń warto rozpocząć od tak zwanego pokolenia Baby Boomers (osoby urodzo-
ne w latach 1946‒1964). Jak pisze Mazur-Wierzbicka, pracownicy tej generacji oczekują od pracodaw-
cy stylu kooperatywnego, nastawieni są na współpracę, poszukiwanie konsensusu, a także na aktyw-
ną komunikację. Pokolenie Baby Boomers przyzwyczajone jest do pracy w silnie zhierarchizowanych 
strukturach, dążąc jednocześnie do pracy zespołowej [Mazur-Wierzbicka, 2016]. Pracowników tych 
cechuje również:

•	 wysoki poziom zaufania do pracodawcy,
•	 poszanowanie dla autorytetów,
•	 całkowite oddanie i poświęcenie się na rzecz wykonywanej pracy,
•	 pracoholizm i obowiązkowość,
•	 wysoka potrzeba stabilności i bezpieczeństwa,
•	 wynagrodzenie jako istotny czynnik motywujący,
•	 potrzeba prestiżu, doceniania i uznania,
•	 preferowana tradycyjna kariera (realizowana najlepiej w jednej organizacji),
•	 trudność w określaniu i artykułowaniu swoich potrzeb, oczekiwań [Mazur-Wierzbicka, 2016].

Kolejna generacja nosi nazwę Pokolenia X, z którego pochodzą osoby urodzone w latach 1965‒1980. 
Zdaniem Mazur-Wierzbickiej, osoby te preferują stabilizacją, pracę spokojną i pewną, niewymagającą 
nowych wyzwań. Są to często pracownicy lojalni wobec jednego pracodawcy, a co za tym idzie, pra-
cownicy godni zaufania. Dla nich sukces zawodowy jest tożsamy z ciężką pracą prowadzącą do celu. 
Możemy wyróżnić następujące cechy pokolenia X:

•	 lojalność względem pracodawcy,
•	 ostrożność w działaniu,
•	 pracowitość,
•	 przedsiębiorczość,
•	 kreatywność,
•	 przejawianie skłonności do pracoholizmu,
•	 bycie wymagającym względem siebie i innych,
•	 duże zorientowanie na samorozwój,
•	 preferowanie czynników materialnych (wynagrodzenie) jako głównych motywatorów do pracy 

[Mazur-Wierzbicka, 2016].
Kolejnym pokoleniem jest Pokolenie Y (osoby urodzone w latach 1981‒2000). Warto w tym miejscu 

zwrócić uwagę, jak ogromna zmiana nastąpiła w potrzebach oraz oczekiwaniach pomiędzy generacją 
Y, a generacją X.

Przedstawiciele pokolenia Y mają silne poczucie, że to praca powinna być dopasowana do ich po-
trzeb [Mazur-Wierzbicka, 2016]. Jest to zupełnie odmienne podejście w porównaniu do osób z pokole-
nia X. Pokolenie Y oczekuje od pracodawcy odpowiednich warunków płacowych oraz inwestowania 
w ich rozwój zawodowy. Aby lepiej zrozumieć różnice pomiędzy pokoleniem X a generacją Y, warto 
także wymienić cechy pokolenia Y i jego stosunek do pracy i pracodawcy:

•	 niski poziom lojalności w stosunku do pracodawcy,
•	 ograniczona elastyczność w zakresie warunków i czasu pracy,
•	 preferowana praca zespołowa (wysoka potrzeba integracji), ale także wysoka niezależność 

w działaniu,
•	 duże zorientowanie na samorealizację,
•	 podejmowanie pracy wg kryterium zgodności z priorytetami, pasją,
•	 ważna przyjazna atmosfera w pracy,
•	 oczekiwanie uwzględnienia w pracy wartości rodzinnych,
•	 wysoka mobilność i elastyczność w działaniu,
•	 otwartość na zmiany [Mazur-Wierzbicka, 2016].

Ostatnim pokoleniem, które dopiero odnajduje się na rynku, jest pokolenie Z (osoby urodzone 
po roku dwutysięcznym). Przedstawiciele pokolenia Z wchodzą dopiero na rynek pracy, więc – jak 
wskazuje Mazur-Wierzbicka – trudno stwierdzić, jak będą się na nim odnajdować. Jej zdaniem mo-
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żemy jednak dokonywać pewnych prognoz na podstawie zachowań, które pokolenie Z przejawia. Naj-
prawdopodobniej pokolenie Z będzie oczekiwać od pracodawcy: dużej elastyczności, wysokiej auto-
nomii w działaniu, a także realizacji zadań zgodnie z ich wartościami i potrzebami [Mazur-Wierzbic-
ka, 2016]. Wobec pracy i pracodawcy pokolenie to wyróżnia się:

•	 nastawieniem na ciekawe zadania i ciągły rozwój,
•	 dużą potrzebą zaspokajania własnych potrzeb i realizacji wartości,
•	 preferowaniem pracy zespołowej (wysoką potrzebą integracji),
•	 preferowaniem wysokiej niezależności w działaniu,
•	 otwartością na pracę gdziekolwiek (w tym online),
•	 podejmowaniem pracy wg kryterium zgodności z priorytetami, pasją,
•	 wysoką mobilnością i elastycznością w działaniu,
•	 otwartością na zmiany [Mazur-Wierzbicka, 2016].

POTENCJAŁ TURKUSOWYCH ORGANIZACJI W DOBIE ZMIENIAJĄCYCH SIĘ 
POTRZEB PRACOWNICZYCH

W ramach podsumowania niniejszego artykułu warto podkreślić, że rynek będzie cechować się natural-
nym wzrostem pracowników generacji Y oraz Z, zaś spadkiem pracowników generacji Baby Boomers 
oraz X. Podsumowując wskazane w powyższym rozdziale różnice, możemy zauważyć wyraźną ten-
dencję wzrostową w zakresie doceniania samorealizacji, wolności, otwartości na zmiany, a także od-
powiedzialności indywidualnej [Mazur-Wierzbicka, 2016]. Wydaje się, że może odbić się to szerokim 
echem w kontekście struktur organizacyjnych, które będą musiały sprostać zmieniającym się trendom 
w potrzebach oraz cechach pracowników najmłodszych generacji. Wydaje się także, że w przekonujący 
sposób może sprostać tym potrzebom system turkusowy, który promuje podobne wartości do tych wy-
znawanych przez generacje Y oraz Z.

Turkusowe organizacje w dobie zmieniających się potrzeb oraz cech kolejnych pokoleń pracowni-
ków wydają się ciekawą alternatywą, jednak należy wyraźnie podkreślić, że elementy turkusu nie za-
wsze będą możliwe do wprowadzenia [Szopa, 2017]. Ana Moreno wraz z zespołem wykazali na przy-
kład, że kluczowymi czynnikami, które pozwalają wprowadzić elementy turkusowej organizacji, są:

•	 wzajemne zaufanie;
•	 rozwijanie indywidualnych wartości;
•	 rozwijanie poczucia odpowiedzialności [Moreno i wsp, 2020].

Wyniki te wydają się jednak rodzić wiele obaw i pytań, chociażby związanych ze wzajemnym za-
ufaniem w miejscu pracy. Jak wskazuje coroczny raport Global Workfroce Hapiness Index, jednym 
z najwyższych poziomów zaufania do pracodawcy cechują się kraje skandynawskie: Dania, Norwegia 
i Szwecja [Global Workforce Happiness Index, 2021]. Być może nie jest to wcale przypadek, iż to wła-
śnie kraje skandynawskie słyną na całym świecie z wysokiej kultury pracy, a najwyższe wskaźniki 
zadowolenia z niej odnotowują wymienione wyżej trzy kraje [Global Workforce Happiness Index, 
2021]. Jednak najciekawszych informacji udziela nam ten sam raport w odpowiedzi na pytanie: Czym 
charakteryzuje się skandynawska kultura pracy? Są to:

•	 Zaufanie do pracownika obecne już od pierwszych dni zatrudnienia przy jednoczesnym wspar-
ciu ze strony firmy w zakresie wdrożenia do codziennych obowiązków.​

•	 Doskonała równowaga współpracy zespołowej oraz indywidualnej odpowiedzialności.​ Struk-
tura organizacyjna cechuje się płaską hierarchią − wszystkich pracowników traktuje się z jedna-
kowym szacunkiem, niezależnie od pełnionej roli.

•	 Menedżer, kierownik, dyrektor jest po prostu częścią zespołu.​ Na pierwszym miejscu stawia się 
dążenie do porozumienia, efektywną i przyjazną współpracę oraz dobre relacje.

•	 Różnica zdań traktowana jest jako wzbogacający zasób.​
•	 Wszelkie decyzje podejmowane są w oparciu o wnikliwe analizy i długie dyskusje.
•	 Komunikacja prowadzona jest w sposób transparentny, bezpośredni, niekiedy nawet humory-

styczny.​
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•	 Dążenie do równości płac; jak dotąd najlepsze wyniki osiągnęła Norwegia [Global Workforce 
Happiness Index, 2021].

Można słusznie zauważyć, iż charakterystyka ta w dużej mierzy spójna jest z charakterystyką tur-
kusowych organizacji.

Czy turkusowe zarządzanie pozostanie jedynie ciekawą alternatywą, czy może w świetle zmienia-
jących się oczekiwań i potrzeb młodych pokoleń stanie się koniecznością? Z pewnością trudno jedno-
znacznie odpowiedzieć na to pytanie. Wydaje się jednak, że rosnąca świadomość społeczna już w tej 
chwili domaga się zmian, co z pewnością nie przechodzi bez echa wśród obecnych systemów zarządza-
nia oraz będzie mieć znaczenie dla tych, które dopiero powstaną. Trudno przewiedzieć, w jakim kierun-
ku potoczy się rozwój organizacji, jednak prawie na pewno możemy stwierdzić, że będzie to kierunek 
o wiele szerszy niż sama proekologia. Wydaje się, że rosnące znaczenie samorealizacji, poczucia sensu 
oraz odpowiedzialności indywidualnej i społecznej, wynikające z coraz wyższej świadomości społeczeń-
stwa i człowieka jako jednostki, wyznaczy kierunek rozwoju przyszłych organizacji.

BIBLIOGRAFIA

Beck D., Cowan Ch., 2006: Spiral Dynamics: Mastering Values, Leadership and Change, Blackwell Pu-
blishing Ltd.

Belniak E., 2002: Zarządzanie ekologiczne w przedsiębiorstwie. Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicz-
nej w Krakowie, nr 577/2002, s. 139‒145.

Global Workforce Happiness Index: 2021.
Graves C.W., 2005: The Never Ending Quest. Ed. C.C. Cowan and N. Todorovic, „ECLET Publishing”, 

Santa Barbara.
Laloux F., 2015: Pracować inaczej. Wydawnictwo Studio EMKA, Warszawa.
Mazur-Wierzbicka E., 2016: Pokolenie Y – liderzy jutra, analiza komparatywna Polska versus inne kraje 

Europy Środkowej Studia i Prace WNEiZ US nr 43/1.
Moreno A. i in., 2020: The Path towards Evolutionary-Teal Organizations: A Relationship Trigger on Colla-

borative Platforms. Sustainbility, 12 (23).
Penc J., 1994: Zarządzanie a ochrona środowiska. Aura, nr. 2.
Szopa M., 2017: Turkusowe organizacje, a wartości Gravesa. HR Polska. Pobrane z: https://hrpolska.pl/

hr/czytelnia/turkusowe-organizacje-a-wartosci-gravesa – data dostępu 09.07.2023.


