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1.4 Zintegrowane opisy stadiow

1.4.1 Impulsywna logika dzialania

Stadium Impulsywne nie wystepuje w modelu LDF (Leadership Development
Framework) (Rooke & Torbert, 2005a) jest jednak wyodrebnione w Modelu rozwoju ego Jane
Loevinger (Oles, 2003), Teorii rozwoju ego Susanne Cook-Greuter (Cook-Greuter, 2002, 2013,
2021), w modelu STAGES Terri O’Fallon (O’Fallon, 2020) oraz w modelu struktury
swiadomos$ci Wilbera (Wilber, 2007). Nazwa stadium pochodzi bezposrednio od zachowan,
ktore potocznie nazywamy ,,impulsywnymi”’. Mowa tu o trudnos$ciach w Kkontroli
wewnetrznego przymusu natychmiastowego zaspokojenia wlasnych potrzeb — w tym
stadium cze¢sto zakorzenionych w domenie fizycznej czy zmystowej (Cook-Greuter, 2000). W
jezyku opisu dynamiki osobowosci Freuda przypomina to sytuacjg, w ktorej zbyt stabe ego nie
ma do$¢ sily aby skontrolowaé¢ pierwotne, pozwierzece impulsy pochodzace z Id
funkcjonujacego wg zasady przyjemnosci. Zgodnie z ta zasada Id nie toleruje stanu
‘przykrosci’ (np. stanu oczekiwania czy niezaspokojenia potrzeby) i za wszelka cene,
natychmiast dazy do rozladowania napiecia (Hall i in., 2006). Ten wlasnie brak kontroli nad
impulsami badat Walter Mischel w swoim stynnym badaniu ,, Test pianki marshmallow”. W
badaniu okazato si¢, ze przedszkolaki, ktore nie potrafity czeka¢ na nagrode (tj. odraczaé
gratyfikacji) na pozniejszych etapach zycia mialy trudnosci z hamowaniem i tlumieniem
zachowan impulsywnych. W wieku dorastania cz¢sciej wpadaty w zlo$¢, przejawialy nizszy
poziom samokontroli w stresujacych sytuacjach, rzadziej planowaly, szybciej zrazaly sie
niepowodzeniami oraz mniej wytrwale dazyly do swoich celow. Szybciej si¢ rozpraszaly i
ulegaty pokusom, oraz otrzymywaly nizsze wyniki w standaryzowanych testach wiedzy na
egzaminie SAT. We wczesne] dorostosci czesciej siggaly po niebezpieczne uzywki, miaty
podwyzszony wskaznik BMI oraz srednio nizsze wyksztatcenie. Wykazywaly rowniez wigksza
sztywno$¢ w relacjach interpersonalnych oraz z mniejszym powodzeniem utrzymywaty relacje
intymne (Mischel, 2014). Taka egocentryczna postawa zorientowana na natychmiastowe
zaspakajanie wlasnych potrzeb bez uwzgledniania innych oséb jest nazywana w modelu
Cook-Greuter perspektywq pierwszej osoby (‘ja’) (Cook-Greuter, 2002, 2013, 2021). Mozna
nazwaé ja rOwniez nieumiej¢tnosciga powsciagniecia swoich biezacych pragnien na rzecz
przysztosci — lub nieumiejetnoscig dokonywania poswiecen (impulsywnej gratyfikacji na rzecz
czego$ bardziej wartosciowego) (J. B. Peterson, 2021). Na tym etapie ‘ja’ jest prymitywne

(Murray, 2017). Postuguje si¢ prostymi rozrdznieniami na poziomie dychotomii ‘czarne-biate’-

16



czesto nadajac im sens w odniesieniu do siebie i cechy posiadania (‘Dobre/zte — dla mnie”,
.Moje / nie-moje”, ,,Dobrzy sq Ci, od ktérych cos dostaje / ZIi Ci, ktérzy mi nic nie dajq”)
(Cook-Greuter, 2021). Zjawiska takie jak: natychmiastowo$¢ potrzeby zaspokojenia
impulséw (w tym stadium to impulsy panujg nad zachowaniami), trudnosci z planowaniem,
brak wyobrazni dotyczacej przyczynowosci (przewidywania skutkéw wiasnych decyzji i
dzialan — szczegodlnie w obszarze emocji czy relacji) koncentrujag uwage ‘Ja’ w obszarze
terazniejszosci. Stad w zachowaniach czesto pojawiajg si¢: zadania wymagajace
natychmiastowego spelnienia (ktore nie mogaq czekaé¢ na przysztos¢ 1 nie znosza granic —
‘Chce teraz!’), wybuchy — np. wulgarnej agresji (ktérych nie ma potrzeby thumi¢ zeby np. w
przysztosci pojawita si¢ wspotpraca czy relacja —np. ‘Patrz kurwa na mnie!) czy zorientowanie
‘ja’ na proste przezycia zmystowe czy seksualne, ktore sa dostgpne tu-i-teraz (np. ‘Jest jedzenie
— korzystaj - mozna sie nazrec!’, kolezanka w pracy ma krotszq spodniczke — nie moge
powstrzymac si¢ by nie klepng¢ jg w tylek) obejmujace poszukiwanie przyjemnosci czy
unikanie bolu (Butters, 2015; Socha i in., 2000; Xuan Hy & Loevinger, 1996). Dr J. Peterson
opisuje odkrycie mozliwosci odraczania gratyfikacji jako powiazane z historyczno-
antropologicznym odkryciem przez ludzi idei czasu i przyczynowosci. To te idee umozliwiaja
ludziom formutowanie zalozen, ze poniesiona dzi§ ofiara moze ‘optlaci¢’ si¢ w przysztosci
(mimo na dzi$ przyszto$¢ ta jest w jakiej$ mierze niepewna) (J. Peterson, 2018). Trudnosci w
odraczaniu gratyfikacji - stawianie na natychmiastowa konieczno$¢ realizacji wylacznie
wlasnych potrzeb, egocentryzm i impulsywno$¢ najczesciej prowadza do klopotow w
funkcjonowaniu spolecznym. W reakcji na oczekiwania ze strony innych os6b moze pojawiac
si¢ poczucie zagrozenia 1 lgk — co moze by¢ zakorzenione w nie§wiadomej projekcji (inni sq
tacy jak ja — egocentryczni i impulsywni — wiec Zycie w takim Swiecie jest pelne obaw). W
reakcji na sytuacje niezaspokojenia wilasnych potrzeb (w postaci oczekiwan i zadan
skierowanych do innych os6b) - moga pojawiac si¢ skrajne reakcje — np. krzyki i agresja lub
catkowite wycofanie. Osoby takie moga by¢ zdolne do samowolnego lub odwetowego
wymierzania innym kar. Rzadko rozumieja reguly wspotpracy w grupie. Zdarza si¢ rowniez,
ze buduja relacje catkowitej zaleznos$ci — polaczonej z wysokim poczuciem bezradnosci i
przytloczenia. Traktuja innych w sposob eksploatacyjny — nadajac im status przedmiotu, ktory
ma stuzy¢ zaspokajaniu wtasnych potrzeb - w momencie ich wystgpienia. Z ich perspektywy
mozna robic to tak dtugo, az pojawi si¢ Kohlberg’owski strach przed karg (Cook-Greuter, 2002,
2013, 2021; Socha i in., 2000; Xuan Hy & Loevinger, 1996). Z uwagi na ciaggte poczucie braku
podstawowej potrzeby jaka jest bezpieczenstwo (wg hierarchii potrzeb Maslowa) — osoby w

tym stadium majg stale podwyzszony poziom leku i napiecia - zwigzany z przekonaniem ze
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zyja w $wiecie pelnym zagrozen i niepewnosci, w ktoérym ,,/nni sq albo ze mng, albo przeciwko
mnie”. Jest to najczesciej zwigzane z zaburzeniami psychicznymi obejmujacymi (szczegodlnie
przy stadium wczesno-impulsywnym — ,,F-2” wg Wilbera) elementy zaburzen osobowosci
takich jak narcyzm i borderline (zwang tez osobowoscig chwiejng emocjonalnie). Najczesciej
jest to poklosie czynnikow patogennych, ktérymi czgsto sa traumatyczne przezycia
wcezesnego dziecinstwa (Wilber, 2007), w ktorych nie zostata zbudowana relacja bezpiecznego
przywigzania. Zamiast tego osoba w dziecinstwie mogta przezy¢ ogromny stres zwigzany z
trudnymi do$wiadczeniami wczesnodzieciecymi - takimi jak zaniedbywanie, krzywdzenie,
naduzycia czy przemoc fizyczna, emocjonalna czy seksualna (Cierpiatkowska & Soroko,
2017). Taki wezesny stres wptywa na funkcjonowanie hipokampa oraz na aktywnos$¢ systemow
neuronalnych reagujacych na zagrozenie. Moze tez powodowaé nadwrazliwo$¢ elementow
ciala migdalowatego, ktore jest odpowiedzialne impulsy gwaltownego reagowania (Baron-
Cohen, 2014). W przypadku borderline w rezultacie w wyniku do$wiadczenia traumatycznego
Igku z dziecinstwa mozemy mie¢ do czynienia z niestabilnos$cig i nieprzewidywalno$cig w
relacji z obiektem 1 wyksztalceniem si¢ zdezorganizowanego stylu przywiazania (Lyddon &
Sherry, 2001). Innym wariantem moze by¢ unikowy styl przywiazania — ktory wspotwystepuje
m.in. zar6wno z osobowos$cig z pogranicza jak i zaburzeniem narcystycznym (Gawda &
Czubak, 2012). Przy zaburzeniu narcystycznym wielko$ciowe self moze powsta¢ na potrzeby
obrony przed okrucienstwem $wiata manifestujacym si¢ w atmosferze nieustannego
negatywnego oceniania dziecka w domu rodzinnym (‘znowu Zle, jestes beznadziejny, nie ma
dla Ciebie nadziei, nie jestes tym.., nie akceptuj¢ Ciebie..”) co prowadzi do wyksztatcenia si¢
wyolbrzymionego poczucia wlasnej wartosci prowadzac do nieustannego poszukiwania
potwierdzenia wlasnej wielkos$ci w oczach innych (Cierpiatkowska & Soroko, 2017).

Z neuropsychologicznego punktu widzenia u 0s6b z trudno$ciami w zakresie odraczania
gratyfikacji zaobserwowano nizsza aktywnos$¢ kory przedczotowej (ktora jest wykorzystywana
m.in. do kontrolowania zachowan impulsywnych) oraz wyzsza aktywno$¢ w brzusznej czesci
prazkowia — lezacej w bardziej pierwotnej czeSci mozgu (odpowiedzialnej za odczucia
przyjemnosci, uzaleznienia i pozadanie) (Mischel, 2014). Szczegdlnie przednie czesci platow
przedczolowych maja mozliwosci w zakresie hamowania ptynacych np. z ciata migdalowatego
impulséw gwaltownego reagowania (Goleman, 1995). Takie gwaltowne reakcje moga
objawiac si¢ m.in. poprzez bardzo niskg tolerancje frustracji, niski prog wyzwalania agresji (w
tym zachowan gwattownych) oraz poprzez bezwzgledne nieliczenie si¢ z uczuciami innych.
Egocentryczna postawa prowadzi wg Martina Bubera do tendencji do wchodzenia w kontakt z

ludZzmi traktujac ich jak przedmioty — ignorujac ich podmiotowos$¢, potrzeby, mysli i

18



uczucia. Jest to swoisty brak empatii tak charakterystyczny m.in. dla zaburzen osobowosci
narcystycznej i border-line. We wszystkich przypadkach ww. zaburzen pojawiajg si¢
dysfunkcje w zakresie mézgowego obwodu empatii — a w szczegdlnosci wtasnie w obszarach
ptata przedczotowego obejmujgcego m.in. przysrodkowa kore przedczotowa (MPFC) —
centrum przetwarzania informacji  spotecznych, odpowiedzialnego za myslenie
autorefleksyjne, projekcje siebie w przyszios¢ oraz samoregulacje w otoczeniu spolecznym.
Grzbietowa cz¢s¢ MPFC (dMPFC) aktywizuje si¢, kiedy gdy poréwnujemy wiasny punkt
widzenia z perspektywa innej osoby 1 gdy myslimy o uczuciach i myslach innych ludzi.
Zjawisko to okre§la si¢ mianem metareprezentacji i jest ono blizniaczym pojeciem do
Piagetowskiej decentracji (obejmujacej przyjecie odmiennego od wiasnego punktu widzenia).
Brak ww. czynnos$ci to swoista dysfunkcja ‘obwodu empatii’ i silny egocentryzm. Czeg$¢
brzuszna MPFC (VMPFC) jest aktywna, kiedy w wigkszym stopniu skupiamy si¢ na wtasnym
umysle niz na umystach innych ludzi (co moze by¢ zwigzane z samo$swiadomoscia i wgladem)
(Baron-Cohen, 2014). Dysfunkcja tego obszaru moze mie¢ wplyw na brak przezywania
poczucia winy. W przypadku narcyzmu do ww. trudno$ci w tym obszarze moga dolaczy¢
rowniez zjawiska powigzane z samoswiadomos$cig jednostki tj. niestabilna samoocena i
problemy z obrazem siebie (Ash i in., 2023; Yasin i in., 2022).

Jezyk charakterystyczny dla impulsywnej logiki dziatania zawiera najczg$ciej bardzo
proste, prymitywne stwierdzenia. W tescie zdan niedokonczonych moga pojawiac si¢ trudnosci
w rozumieniu i formutowaniu dtuzszych, ztozonych stwierdzen. Rzeczy sg dobre lub zte, czyste
lub brudne, ludzie sa mili lub podli. W odpowiedziach pojawiajg si¢ powtorzenia kilku — tych
samych lub podobnych motywéw lub prostych pomystow. Moga pojawi¢ sie trudno$ci w
rozrdznianiu w tresci zdan czasu przesztego od terazniejszego. Jezyk emocji ma charakter
agresji, $wiata cielesnego 1 seksualnego (‘Kurwa! krew mnie zalewa!’, ,to jest chore”, ,rzygac
sie chce”, ,,on ma nasrane”, ,jebac¢ ich w dupe”). Moze pojawia¢ si¢ ton bezradnos$ci lub
zalezno$ci (bez afektu) (Cook-Greuter, 2021; Xuan Hy & Loevinger, 1996).

Wilber w swoim modelu struktury $wiadomosci wskazuje wsrod technik majacych
dobroczynny wplyw na rozwoj 0osob w tym stadium tzw. techniki odstaniania (Wilber, 2007)
znane w literaturze psychoterapeutycznej rowniez pod nazwg odsfaniania sie terapeuty (tzw.
‘self-disclosure’). Mimo skomplikowania zagadnienia 1 niejednoznacznych rezultatow
stosowania techniki — wielu autorow m.in. Anna Freud, Gitelson czy Greenson wskazuja, ze
ujawnienie fragmentow historii zycia, trudno$ci, emocji czy zmagan ze strony terapeuty
pozwala klientowi potraktowac go jako osobe bardziej rzeczywistg. Osobe zarowno z zaletami

jak 1 z wadami, ze zmartwieniami i ze swoimi trudno$ciami. Dzigki odstanianiu mozliwe jest
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nawiazanie glgbszego ,,przymierza terapeutycznego” umozliwiajacego bardziej otwarte i
intymne spotkanie z klientem oraz dzigki temu - stworzenie lepszej relacji terapeutycznej — a
wiec niezbednego czynnika leczenia (Guy, 2006). Wydaje si¢, ze takie dziatanie moze
umozliwi¢ (na zasadzie wzajemnosci) odstonigcie swoich trudnosci przez pacjenta. Moze mie¢
to szczegolne znaczenie w sytuacjach, w ktorych mamy do czynienia z funkcjonowaniem
powigzanym ww. zjawiskami takimi, jak: niska samoocena, utrudnienie wgladu czy trudnosci
z samoswiadomoscig. Jednoczes$nie taka technika moze pozytywnie wplynac¢ na klienta poprzez
mechanizm spotecznego uczenia si¢ tj. obserwowanie zachowan terapeuty i modelowanie w
ten sposob wilasnych dziatan. Gdy terapeuta pracuje wg wytycznych szkoty humanistyczne;j
klient moze doswiadczy¢ roéwniez nieznanych dla siebie, zaskakujacych 1 nowych
konsekwencji (tj. akceptacji zamiast ocenienia i odrzucenia - mimo ujawnienia trudnych
faktow, emocji czy motywacji). Dla Wilberowskiego stadium F2, ktére odpowiadana stadium
wstepnie-impulsywnemu autor wskazuje jako skuteczne ftechniki budowania struktur.
Elementy takie zawiera w sobie eklektyczna terapia schematéow Younga szczegdtowo
omowiona w rozdziale Model pojeciowy Terapii Schematéw J. Younga.

Aby zapobiega¢ wyksztalceniu si¢ takiej logiki dzialania wazne wydaja si¢ interwencje
juz od etapu wczesnodziecigcego. Dojrzata, kochajaca, akceptujaca 1 okazujaca troske matka
(lub ojciec czy opiekun), ktéra poswigca matemu dziecku uwage — wplynie na wyksztalcenie
si¢ bezpiecznej bazy 1 bezpiecznego stylu przywigzania — umozliwiajagc budowanie zdrowych
relacji (Strelau & Dolinski, 2008b). Na tej bazie w trakcie dalszego wzrostu dojrzali rodzice
dzigki empatii buduja z dzieckiem relacj¢ a jednoczesnie stawiaja mu pierwsze granice 1 ucza
dziecko czekac. Jest to swoisty trening odraczania gratyfikacji w obliczu pewnych sytuacji:
wyzsze] koniecznosci lub potrzeb innych ludzi — dzigki czemu mloda osoba uczy si¢
wspotdziatania 1 wspolzycia z innymi oraz do§wiadcza kolejnych sytuacji, w ktorych mimo
koniecznos$ci wytrzymania chwili bez natychmiastowego zaspokojenia impulsu - swiat sie nie
zawalil. Gdy rodzina nie zaniedbuje dziecka, gdy rodzice sami sg przyktadem odraczania (np.
sg w stanie poczekac / odda¢ swoj positek dziecku), gdy z dzieckiem rozmawia si¢ 1 uczy si¢
go odpowiedzialno$ci — pozniej tatwiej nawigzuje ono kontakty i buduje relacje — przez co
rozwija umiejetnosci spoteczne, w ktorych umieje¢tnos¢ odraczania gratyfikacji jest zazwyczaj
nagradzana. Dodatkowg wartoscig jest, gdy w sytuacji powstrzymania przez dziecko impulsu,
odroczenia przyjemnosci ze wzgledu na wyzszg warto$§¢ np. empati¢ czy troske o innych -
pojawi si¢ pochwata rodzicow — dzigki czemu ww. zachowania wzmacniajg si¢ (Juul, 2011; J.
B. Peterson, 2021). Co ciekawe rozw6j umiejetnosci tagodzenia impulsywnosci 1 frustracji (a

wiec regulacji emocji) wigze si¢ z wprost z mozliwos$ciami ograniczenia nadopiekunczosci
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matki. Matki zachecajace dzieci do autonomii, popierajace ich (nawet nienajlepsze) wybory i
podtrzymujace ich poczucie woli i sprawstwa — wychowywaly dzieci z bardziej rozwinietymi

umiejetnosciami samokontroli i tagodzenia napigcia (Bernier et al., 2010).

1.4.2 Oportunistyczna logika dzialania

Stadium Oportunistyczne swa nazwe zawdzi¢cza nastawieniu jednostki na traktowanie
sytuacji i ludzi jako okazji do wykorzystania (ang. Opportunity), przy czym w tym stadium
okazja jest kazda szansa zdobycia korzysci dla siebie. Osoby kierujace si¢ oportunistyczna
logika dziatania traktuja innych instrumentalnie, sa skoncentrowane na wilasnych celach,
interesach 1 potrzebach. Nie uwzgledniaja potrzeb innych osob. W modelu STAGES O’Fallon
stadium to jest nazywane egocentrycznym (Murray, 2017). W modelu LDF to stadium
oportunistyczne (Rooke & Torbert, 2005a), w Modelu rozwoju ego przyjmuje nazwe stadium
Samoochraniajgcego lub Samoobronnego (self-protective) (Socha 1 in., 2000; Xuan Hy &
Loevinger, 1996). W Teorii rozwoju ego Cook-Greuter uzywa obu nazw (ang. Self-protective /
opportunistic). Odpowiadajacy temu stadium poziom rozwoju moralnego Kohlberga to pre-
konwencjonalne stadium instrumentalno-hedonistyczne lub inaczej stadium o orientacji
nawinie hedonistycznej szanujace zasady spotecznej koegzystencji do momentu, do ktorego nie
przeszkadzaja one w realizacji partykularnych intereséw jednostki (Socha i in., 2000). W teorii
Dezintegracji Pozytywnej Kazimierza Dabrowskiego odpowiada mu tzw. poziom psychopatii,
w ktoérym inteligencja jest podporzadkowana prymitywnym popedom a osoba taka posiada
niedorozwinigty $wiat wewnetrzny (Dabrowski, 1979) oraz brakuje jej wartosci 1 ideatow. Styl
moralny opiera si¢ na leku przed ujawnianiem nagannych zachowan i1 wstydzie. Empatia
praktycznie nie istnieje. W relacjach interpersonalnych dominuje manipulacja i ostroznosc.
Inne osoby sa traktowane w sposob eksploatacyjny, jako ‘uprzedmiotowione zasoby’
umozliwiajace osiggniecie jednostce wlasnych egoistycznych celéw - nie maja one statusu
podmiotu - z wlasnymi prawami 1 potrzebami (Inni to frajerzy, ktorzy nie potrafig
wykorzystywa¢ ludzi — wiec zostang wykorzystani, ,,Jakiez szczescie majg przywodcy, ze ludzie
nie myslg” - cyniczne, przebiegle stowa Hitlera (Carnegie, 2011)). W tym stadium jednostka
podporzadkowuje swoje impulsy wlasnym egocentrycznym potrzebom (pojawia si¢
koniecznos¢ statej kontroli wiasnych impulséw fizyczno-zmystowych - dzieki uswiadomieniu

sobie koniecznosci chronienia siebie (falszywe self — o ktorym dalej) oraz odraczania cze¢$ci
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korzysci, do ktérych najczesciej naleza pieniadze, prestiz i wtadza). Oportunista najczesciej nie
bierze odpowiedzialnos$ci za porazKi i chroni si¢ przed przyj¢ciem na siebie winy — oszukujac,
ktamigc 1 ukrywajac fakty (stad druga nazwa: stadium ‘samo-ochraniajgce’). Objawia si¢ to
lekiem, ktory prowadzi do przypisywania winy i odpowiedzialno$ci za ewentualne btedy czy
porazki na zewnatrz (Xuan Hy & Loevinger, 1996) - innym osobom, okoliczno$ciom lub
czesciom siebie, za ktére chwilowo nie czuje si¢ odpowiedzialny (‘to moje oczy chciaty..’, ‘To
nie ja.. to Karol..’, ‘to nie bylo tak.. to nie byla moja decyzja.., ja tak nie powiedziatem..’, ‘to
przez tych wszystkich zlych ludzi..”). Jednocze$nie osoba taka moze by¢ psychopatycznie
pasozytnicza (jak tu si¢ ‘ustawic’, zeby inni pracowali za mnie.. jak przywtaszczy¢ sobie czyjqs
prace, pomysty), narcystycznie gloryfikujaca siebie (np. ja zawsze jestem bez winy, ja zrobitem
wszystko) oraz paranoicznie podejrzliwa (np. wszyscy chcg mi cos zabra¢). Podejrzliwo$¢ 1 brak
zaufania to postawy, ktére sg przejawiane w stosunku do innych bez wzgledu na obiektywne
fakty czy relacje (oni nie poswiecajq swojego czasu czy wysitku po to zeby pracowac.. sq tu
tylko na chwile - i tylko po to, Zeby mi cos zabraé i odejsé..). Co wigcej w subiektywnej narracji
oportunisty podejrzliwo$¢ i brak zaufania ma wg niego uzasadnienie faktograficzne (gdyz
mylnie interpretuje on zachowania neutralne jako zagrazajace). Dzieje si¢ tak ze wzgledu na
nieswiadoma projekcje wlasnych cech na inne osoby (inni sq tacy jak ja, cwani i przebiegli,
kalkulujg i myslg wylgcznie o swoich korzysciach — wigc Zycie w takim swiecie nie moze opierac
sie na zaufaniu.. Ja musze by¢ od nich sprytniejszy, bo wtedy bede mdogt ich wykorzystywac,
moralnos¢ to iluzja, dobro¢ jest stabosciq, a zaufanie naiwnoscig..(Cierpiatkowska & Soroko,
2017)). W S$wiecie oportunistycznym mozliwe jest wigc manipulowanie, klamanie,
niedotrzymywanie stowa czy Gaslighting (March 1 in., 2023) (‘ja tego nie powiedziatem’, ‘Zle
mnie zrozumiates’ itd.). W takim $wiecie zasad dziatania nie mozna przewidzie¢ i zrozumie¢ a
inni stale mu zagrazaja - chcac go wykorzysta¢ czy oszukaé¢ — dlatego trzeba ich stale
kontrolowa¢. Dochodzi do tego fakt, iz ilo$¢ zasobow jest ograniczona — dlatego partnerzy w
relacjach sg czesto postrzegani jako konkurenci — rywalizujacy o pienigdze, prestiz, mozliwosci
czy wplywy. Oportunista wygrywa rywalizacj¢ wszelkimi dostepnymi sposobami
(makiawelizm). Postrzega zycie, jako gr¢ o sumie zerowej. Jezeli inni maja z nim
wspolpracowaé — musi zabezpieczy¢ si¢ przed zagrazajacymi mu ze wszystkich stron ztymi
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intencjami (np. ‘trzeba podpisac ,,lojalke ). Oportuni$ci majg tendencje do wulgaryzmow,
zachowan ryzykownych i ekscesow. Wpadaja w réznorakie ktopoty. Czes¢ z nich trafia do
wigzien, czg¢$¢ swietnie odnajduje si¢ w biznesie. Wokot nich czgsto panuje chaos, w ktorym
czesto dziatajg jako bohaterowie ‘gaszacy pozary’ (z ktorych sporg cze$¢ sami rozniecili). Z

uwagi na zwigzane z takim funkcjonowaniem napig¢cie — zapewniajg osobom wokot siebie stale
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podwyzszony poziom stresu. Oportunisci maja klopoty z mys$leniem o potrzebach czy
zainteresowaniach innych osob. Zazwyczaj unikaja planowania czy sktadania obietnic — gdyz
wigze si¢ to z odpowiedzialnoscig (Sharma & Cook-Greuter, 2010).

Instrumentalne traktowanie innych, nieprzewidywalnos$¢, proby narzucania sitg kontroli
prowadza najczesciej do izolacji, samotnosci oraz poczucia bycia ,,samym przeciwko
wszystkim”. Wytworzy¢ si¢ moze wowczas niebezpieczna mieszanka bardzo niskiego
zaufania oraz nadmiernej czujnosci i uprzedzen (przypominajaca paranoiczne zaburzenie
osobowosci). W wyniku traktowania innych w sposéb eksploatacyjny i pasozytniczy
oportunisci regularnie sg ‘wyrzucani’ z relacji z innymi ludzmi. Gdy inni opuszczajg relacje z
oportunistg (np. kolejni pracownicy zwalniajq si¢ z zespotu danego menedzera) takie odejécie
jest najczesciej okreslane jako zdrada i jednoczes$nie jest potwierdzeniem prawdy o Swiecie, w
ktorym ‘nikomu nie mozna ufac, wszyscy sq chujami’ a ostatecznie kazdy jest zdany wylacznie
na siebie. Gdy sa wyrzucani z pracy, ze zwiqzkow czy z kolejnych instytucji — obcigzaja wing
wylacznie inne osoby. Oportunisci traktuja informacj¢ zwrotng jako zagrozenie i odrzucajg ja.
Potrafig obwinia¢ innych za swoje bledy, zastrasza¢ (“szukac hakow’), m$cié si¢ (‘zgb za zgb’)
czy wysmiewac si¢ publicznie wytykajac im stabe strony lub btedy. Styl funkcjonowania
charakteryzuje rowniez narcystyczne, stale podkreslanie wlasnych dokonan i1 zalet oraz
koncentrowanie uwagi na sobie (Cook-Greuter, 2021; Rooke & Torbert, 2005a).

Podsumowujac, mozna powiedzie¢, ze zachowania oportunistyczne pochodza z
potaczenia dwoéch domen. Pierwsza jest obszar tzw. ciemnej triady, ktora obejmuje
makiawelizm (zasada: cel uswieca srodki), subkliniczny narcyzm 1 subkliniczng psychopati¢
(Pilch, 2014). Druga domeng jest nieufno$¢ i podejrzliwosci wobec innych — ich motywy sa
interpretowane jako zlowrogie, inni chca mnie oszuka¢, wykorzysta¢ lub zaszkodzi¢. Jest to
subkliniczny opis czesci cech paranoicznego zaburzenia osobowos$ci (American Psychiatric
Association. & DSM-5 Task Force., 2013; Cierpiatkowska & Soroko, 2017).

Neuropsychologiczne ujecie os6b z pierwszej domeny tj. z psychopatycznym
zaburzeniem osobowos$ci wskazuje m.in. na obserwowane nieprawidtowosci w obrebie
moézgowego obwodu empatii. Im wyzszy wynik osoba uzyskuje w tescie psychopatii PCL-R
(Psychopathy Check List Revised), tym wieksze nieprawidlowosci stwierdzono w obrebie drog
neuronalnych l3czacych ciato migdatowate z vMPFC 1 OFC (kora oczodotowo-czotowa —
odpowiedzialng m.in. za ocen¢ spoteczng — np. czy popelniono faux pas oraz za oceng, czy
czynno$¢ moze powodowaé cierpienie). Wyzsze wyniki w PCL-R korelowaty réwniez z
nizszymi aktywnosciami OFC, vMPFC oraz kory skroniowej (ktéra odpowiada m.in. za

rozumienie przekonan innych, ocene ich intencji czy ,.teoric umystu”, czyli zdolnos¢ do
9
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decentracji i wyobrazania sobie, co mys$li druga osoba) (Baron-Cohen, 2014). W rezultacie
zachowania ryzykowne i klopoty o ktérych mowa w powyzszym opisie moga przyjmowac
wyraz w kleptomanii, piromanii czy w patologicznym hazardzie. Warto wspomnie¢, ze takie
cechy osobowosci psychopatycznej jak brak empatii i postawa eksploatacyjna wobec innych
oraz wyolbrzymione poczucie wtasnej wartosci (silnie zwigzane z nieustannym poszukiwaniem
potwierdzenia wlasnej wielko$ci w otoczeniu) s tozsame z cechami osobowo$ci narcystyczne;j
(Cierpiatkowska & Soroko, 2017). Neuropsychologiczne ujecie drugiej domeny tj. zachowan
W paranoicznym zaburzeniu osobowos$ci dotycza (podobnie jak wyzej) trudnosci w
hamowaniu mozgowym oraz niskiego progu dla stymulacji ukladu limbicznego
(Cierpiatkowska & Soroko, 2017). Oba obszary moga by¢ zwigzane z trudno$ciami i stresem
we wczesnodziecigcym okresie rozwoju — powodujacym zwyrodnienie jadra podstawnego
bocznego a przez to nadwrazliwo$¢ ciata migdalowatego — ktoére ma zwigzek z agresja
reaktywng stanowigcg element systemu samoobrony, opartego na reakcji ,,walcz lub uciekaj”
(Baron-Cohen, 2014). Jest to spojne ze spotecznymi i psychologicznymi czynnikami ryzyka
rozwoju paranoicznego zaburzenia osobowosci, wsrdd ktoérych wymienia si¢ zaniedbanie lub
dominacje dziecka przez rodzicow, izolacjg, ekspozycje na bol lub przemoc pochodzaca od
dorostych oraz réznego rodzaju naduzycia. Zamiast przywigzania bezpiecznego wystepuje
przywiazanie lekowe oraz unikajace i ambiwalentne. Jednym z przykladow takiego
doswiadczenia dziecigcego moze byc¢ stale monitorowanie dziecka, ngkanie 1 ciagle
okazywanie dezaprobaty — co przyczynia si¢ do wyksztalcenia si¢ negatywnego obrazu innych
(ngkajacy, krytyczni, nieprzychylni i przesladujacy) oraz negatywnego obrazu siebie (staby,
niekompetentny, wadliwy) — czesto ukrytego pod fasada falszywych pozytywnych
reprezentacji self. Obraz innych jako wrogich prowadzi w tym przypadku do stosowania
unikowych strategii interpersonalnych (Cierpiatkowska & Soroko, 2017). Cze$¢ czynnikow
opisanych wyzej (charakterystycznych dla rozwoju paranoicznego zaburzenia osobowosci) a w
szczegblnos$ci traumatyczne naduzycia emocjonalne czy fizyczne moga prowadzi¢ rowniez do
wyksztalcenia si¢ przywigzania legkowego i odrzucajacego, ktore sa powigzane z osobowoscig
psychopatyczng (oraz narcystyczng) (Lyddon & Sherry, 2001).  Psychopatic ~ w  ujeciu
psychodynamicznym wyjasnia si¢ potaczeniem dwoch czynnikow. Pierwszym jest
przero$nigte, zagrozone 1 agresywne self — co wigze si¢ m.in. z egocentrycznos$cia, brakiem
empatii, niskg samooceng. Drugim jest stabe, niezintegrowane i1 nierozwini¢te superego —
odpowiadajagce mieszanke zachowan antyspotecznych 1 prymitywnych mechanizméw
obronnych (dzialalno$¢ przestepcza, lekcewazenie innych, brak odpowiedzialnosci, ktamanie i

przerzucanie winy na innych). Jednocze$nie potrzeba zastraszania i eksploatacji innych osob
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poprzez agresj¢ 1 przemoc pomaga podtrzymaé poczucie ,ja”’, sprawstwa, kontroli i
indywidualnosci (Cierpiatkowska & Soroko, 2017).

W jezyku oportunistow dominuja stwierdzenia dotyczace takich zjawisk jak np.
wymierzanie kar, pojawia si¢ humor - sarkastyczny lub sardoniczny (inaczej ironiczny,
szyderczy, zlosliwy). Koncept pracy ma zazwyczaj wymiar czego$ trudnego a zabawa i
przyjemnos¢ jest zawsze od niej tatwiejsza — a przez to lepsza. Pojawiaja si¢ opisy prostych
emocji 1 przezy¢ nie odnoszace si¢ (juz) do wymiaréow zmystowych czy cielesnych - czgs$¢ z
nich dotyczy np. wstydu — zwigzanego z obecnoscig innych (np. byciem przytapanym) lub winy
(umiejscawianej na zewnatrz ‘ja’). Zdarzenia zyciowe sg pozycjonowane w ramach losu, na

ktory nie mam wplywu (np. ‘takie przeznaczenie’) (Xuan Hy & Loevinger, 1996).

Przejscie do nastepnego stadium moze zosta¢ wywotane presja grupy oraz
doswiadczeniami zwigzanymi z byciem ‘wyrzucanym’ z relacji lub ‘opuszczanym’ przez
innych (ktorzy nie tolerujg zachowan charakterystycznych dla tego stadium) (Socha i in., 2000;
Xuan Hy & Loevinger, 1996). Literatura badan dotyczacych skuteczno$ci interwencji w
przypadku cech czy zachowan przypisywanych do zaburzen osobowos$ci psychopatycznej
(inaczej antyspolecznej lub dyssocjalnej) wskazuje na obiecujace wyniki w przypadku DBT
(terapia dialektyczno-behawioralna), MBT (Terapia oparta na Metalizacji) oraz terapii
schematow Younga. Roéwniez niektore interwencje oparte o CBT (Terapi¢ Poznawczo-
Behawioralng) wskazuja na obnizenie takich czynnikow naduzywania substancji
psychoaktywnych 1 dolegliwos$ci psychiatrycznych, zmniejszenia wrogosci 1 psychopatologii
(De Wit-De Visser 1 in., 2023). W ramach CBT pracuje si¢ z w takich przypadkach z
przekonaniami kluczowymi takimi jak np.: ,,inni ludzie to migczaki, wigc mozna/nalezy ich
wykorzystywac, bo na to zastuguja” czy ,,musze by¢ agresorem, inaczej zostane ofiarg”, ,,inni
wykorzystujg, wiec 1 ja mam prawo ich wykorzystywac¢” oraz przekonaniami warunkowymi
takimi jak np. ,,bez manipulowania czy wykorzystywania innych nigdy nie zdobed¢ tego, na co
zashuguje” oraz przekonaniami instrumentalnymi w postaci nakazoéw: ,,bierz, bo ci si¢ nalezy”,
»pokonaj przeciwnika, zanim on pokona Ciebie” (Cierpiatkowska & Soroko, 2017). Terapia
Schematéw Younga miata natomiast pozytywny wptyw w takich obszarach jak zmniejszenie
negatywnych przekonan, zachowan zwigzanych z ryzykiem, zwigkszata kontrole zachowan
emocjonalnych, zmniejszata gniew i1 obnizala wystgpowania ‘cech’ psychopatycznych (De
Wit-De Visser i in., 2023). Wyniki badan dotyczace skutecznosci terapii psychodynamicznych
maja bardzo zroznicowane rezultaty: od raportéw, ktore potwierdzajg ich nikla skutecznos$¢ do
osiggnie¢ w postaci wigkszych zdolnosci odczuwania winy, obnizenia poziomow agresji czy
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poprawy relacji interpersonalnych. W kregu wynikow pozytywnych znajdujg si¢ rdwniez
doniesienia o podjeciu statej pracy czy lepszego planowania wlasnych dziatan. Te ostatnie
dotycza odpowiedzialno$ci oraz przewidywania konsekwencji wtasnych dziatan i s3 zwigzane
z cecha osobowosci z 5-czynnikowego modelu Costy i McCrae tj. ,,sumiennoscig”’. Badania
potwierdzaja jej obnizony poziom w przypadku antyspotecznego zaburzenia osobowosci (De
Wit-De Visser i in., 2023). Ciekawy case przytacza Goleman w swojej ksiazce ,,Inteligencja
Emocjonalna”. Oryginalny program terapeutyczny zostat opracowany przez Williama Pithersa
dla psychopatéw popetiajacych przestepstwa na tle seksualnym osadzonych w wiezieniu w
stanie Vermont. Angazowal on uczestnikow w takie doswiadczenia, ktére ‘uruchamiaty’
okreslone funkcje umystu zwigzane z empatig. Poszkodowane osoby przygotowywatly
emocjonalne opisy swoich traumatycznych wydarzen, ktérych padly ofiarg. Wigzniowie czytali
te opisy po czym ogladali na wideo nagrania opowiesci pokrzywdzonych, w trakcie ktérych
pojawialy si¢ 1zy 1 emocjonalne opisy tego, co czuly begdac napastowanymi i
wykorzystywanymi seksualnie. Nastepnym krokiem bylo przygotowanie do uczestnictwa w
grupie terapeutycznej, ktore polegato na samodzielnym przygotowaniu opisu wtasnych czynow
opracowanych z perspektywy ofiary i zawierajacych nawigzania do tego, co wtedy przezywaty.
Przedostatnim krokiem bylo przeczytanie taki przygotowanego materialu na grupie
terapeutycznej, ktérej zadaniem bylo zadawanie przestgpcy pytan sformutowanych z
perspektywy ofiary, na ktére musiat on odpowiadaé¢. Ostatnim etapem bylo odegranie sceny
przestgpstwa wystepujac w roli ofiary. Tak zaplanowany program zmuszal umyst do
decentracji, przezywania emocji z perspektywy pokrzywdzonych, rozwijal empati¢ oraz
zanurzat sprawce w $wiat emocji 1 uczu¢ bedacych konsekwencjg jego dziatan. Skuteczno$¢
programu byla zatrwazajaco wysoka: w poréwnaniu z grupa kontrolng uczestnicy, ktory go
ukonczyli popetniaja o 50% mniej przestepstw na tle seksualnym. Jak mowi autor metody
,Empatia dla ofiary zmienia postrzeganie tak, ze zaprzeczanie faktowi sprawiania bolu staje si¢
trudne nawet w fantazji” (Goleman, 1995).

Aby ogranicza¢ szanse na wyksztalcenie si¢ takiej logiki dziatania interwencje
rodzicielskie powinny obejmowac dziatania rozpoczynajace si¢ we wczesnodzieciecym etapie
rozwoju. Pokazuje to de facto jak wazna jest edukacja przysztych i/lub mtodych rodzicéw. To
oni sg bowiem ,,przywddcami stada” rodzinnego i oni nadajg ton i wymiar wychowaniu (Juul,
2011), ktore moze wspiera¢ wyksztalcenie si¢ bezpiecznego przywigzania. To w relacji z
rodzicami i opiekunami dzieci dowiaduja si¢, czy ich potrzeby zostang zaspokojone 1 czy
moga polega¢ na reakcji znaczacych innych osob. Wsrdd kluczowych wartosci, ktore

zapobiegaja wyksztalceniu si¢ antyspotecznych zachowan wymienia si¢ przede wszystkim

26



zaufanie i wzajemno$¢ (De Wit-De Visser i1 in., 2023). Zmniejszeniu podejrzliwosci i
zwigkszeniu poczucia zaufania innym sprzyja stabilne $rodowisko oparte o pozytywne
doswiadczenia 1 stabilny wzorzec reagowania. Dzigki temu dzieci rozwijaja pozytywne
schematy, ktore zawierajg mentalne wzorce poznawcze 1 emocjonalne dotyczace siebie, innych
i $wiata (J. E. Young i in., 2022). Przeciwienstwem takiego modelu jest silne negatywne
do$wiadczenie zwigzane z zaufaniem (m.in. narazenie na traum¢, maltretowanie), ktdre
niekorzystnie wplywa na rozwo6j psychiczny. Ma to bardzo duzy wplyw na mozliwosé
pojawienia si¢ zachowan antyspotecznych (u przestepcow stwierdzono wystepowanie
narazenia na traum¢ na poziomie 86—94%) (De Wit-De Visser i in., 2023). W miar¢ wzrostu
dziecka i jego przechodzenia przez kolejne etapy rozwoju wazne staje si¢ ‘¢wiczenie’
kluczowych umiejetnosci spotecznych — do ktorych oprocz wzajemnoscei i zaufania zalicza sig¢
m.in. decentracj¢, wglad, dzielenie si¢, wdzigczno$¢ czy sumiennos$¢ i odpowiedzialnosé. Tym,
co moze negatywnie wplynaé na dalszy rozwdj (oprocz do§wiadczen traumatycznych) moze
by¢ réwniez brak granic czy przesadna opiekunczos¢. Spetnianie wszelkich zyczen dziecka,
wychowywanie bez koniecznosci wykonywania czego§ dla innych, brak wdzigecznoSci,
po$wigcania si¢ czy obowiazkoéw (ktore za dziecko zawsze wykona ,,Edypalna” przesadnie
opiekuncza matka) moze prowadzi¢ do sytuacji, w ktorych dziecko rosnie ale nie dojrzewa — a

tak funkcjonujacy rodzice niszcza rozwijajacy sie charakter (J. Peterson, 2018).

1.4.3 Dyplomatyczna logika dzialania

Stadium Dyplomatyczne pod nazwa ‘Dyplomatyczna logika dziatania’ wystepuje w
modelu z LDF (Rooke & Torbert, 2005). Najbardziej charakterystyczng postawa Dyplomatow
jest konformizm — m.in. dlatego w modelach Loevinger i Cook-Greuter to stadium rozwojowe
nosi miano Konformistycznego (Cook-Greuter, 2021; Socha i in., 2000; Xuan Hy & Loevinger,
1996). Terri O’Fallon rozbija te stadium na dwa pod-stadia (rule-oriented / conformist)
(O’Fallon, 2020). W Kohlbergowskim modelu rozwoju moralnego odpowiada mu stadium o
orientacji ,,dobrego chtopca” / ,,grzecznej dziewczynki”, w ktorym dobre jest to, co odpowiada
oczekiwaniom grupy spolecznej a poczucie winy pojawia si¢ w wyniku ztamania regut
panujacych w tej grupie (Socha 1 in., 2000). Warto zaznaczy¢, ze stadium Dyplomatyczne to
bardzo wazny krok rozwojowy. To stadium, ktore konczy etapy rozwoju zwigzany z
egocentryzmem (obejmujacy stadia impulsywne 1 oportunistyczne). Oportunistyczne ,ja
przeciw wszystkim” przechodzi w konformistyczne a czasami nawet fundamentalistyczne ,,my
przeciwko im”. Jednostka chce bra¢ udziat w zyciu spolecznym przestrzegajac zasad 1 regut.

W ten sposéb rozpoczyna swoja droge w ramach tzw. stadiow konwencjonalnych. Kluczowsg
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role na etapie Dyplomatycznym odgrywa aprobata innych osob oraz podstawowa
Maslowowska potrzeba przynaleznosci (Wilber, 2007) i akceptacji. Normy grupowe stajg si¢
wazniejsze niz egocentryczne potrzeby. Z uwagi na zakonczenie mys$lenia egocentrycznego -
decentracja przyjmuje posta¢ objawiajaca si¢ w pytaniu ,,co o mnie/ moim zachowaniu
powiedza/ pomysla inni”. Prowadzi to najczg$ciej do budowania tozsamos$ci jednostki
praktycznie wytacznie w oparciu o warto$ci wybranej grupy/grup czego konsekwencja jest brak
zdrowych granic pomiedzy ‘ja’ i grupa. Dyplomaci nie lubig ryzykowa¢ wypowiadajac swoje
zdanie na dany temat, nie przejmujg inicjatywy i nie wypowiadajg si¢ wbrew konwencjom.
Wola powtarzac to, co zostato im podane z zewnatrz i dostosowywac si¢ do norm — czyli dziataé
zgodnie z tym, jak ,ppowinno si¢” zachowywac. Takie funkcjonowanie w naturalny sposéb
prowadzi to nadmiernego tlumienia wiasnych potrzeb i emocji z uwagi na Igk zwigzany z
mozliwo$cig ewentualnej utraty pozycji w grupie. Poniewaz najgrozniejsze dla Dyplomaty jest
odrzucenie przez wilasng grupe (poczucie nie-przynalezenia) lub bycie opuszczonym przez
znaczace osoby — feedback na tym etapie jest odbierany jako dezaprobata lub przypomnienie
norm 1 konwencji obowiazujacych w grupie. W konsekwencji jednostka bezrefleksyjnie (w
ramach mechanizmu Introjekcji) adaptuje si¢ do nowych regut 1 dzigki temu ma mozliwos¢
utrzymywania w si¢ stanie ,,bycia akceptowanym przez innych”. Grupa i jej zasady zapewniaja
Dyplomacie bezpieczenstwo oraz zmniejszaja poziom lgku wyznaczajac dla niego (i za niego)
kierunki dziatania. Koszt, jaki osoba musi ponies¢ to utrata wiasnych, oryginalnych i
indywidualnych opinii, planow i celow oraz konieczno$¢ bycia postusznym 1 lojalnym tak
dalece, ze moze to prowadzi¢ do budowania relacji zaleznosci. Powigzane z tym moga by¢:
pesymistyczny styl wyjasniania 1 zwigzane z nim zewnetrzne umiejscowienie kontroli
(Seligman, 1993) czy przyjmowanie roli bezradnej ofiary - w rozumieniu trdjkata
dramatycznego Karpmana (Berne, 2004; Jagieta, 2012). Innym scenariuszem moze byc¢
podswiadome preferowanie struktur, w ktorych funkcjonowanie opiera si¢ na podawanych z
zewnatrz instrukcjach, wytycznych, regulacjach i rozkazach (struktury wojskowe, reguty i
systemy w korporacjach, ..) (Cook-Greuter, 2021).

Tozsamo$¢ Dyplomaty jest oparta o role grupowe, ktére zapewniajag mu wartosci 1
poczucie bezpieczenstwa. Identyfikacje w grupa wzmacnia najczesciej negatywny stosunek do
grup odmiennych — co moze prowadzi¢ do postaw dyskryminacji i uprzedzen (my kontra inni
- ‘obcy’, ’gorsi’, ci, ktorzy moga zagraza¢ naszej tozsamosci 1 przywilejom) (Cook-Greuter,
2021; Xuan Hy & Loevinger, 1996). Osoby z dyplomatyczng logika dziatajg czesto w sposob
standardowy 1 stereotypowy, koncepcyjnie prosty i zgodny z regulami, powinno$ciami oraz

wymaganymi procedurami. Skupiajg si¢ na oficjalnych, formalnych strukturach oraz
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zachowaniach zgodnych z protokotem. Rzadko kwestionujg status quo. Ich sposobem radzenia
sobie z napigciem bywa udawanie, sztuczne bycie mitym. Moze pojawia¢ si¢ powierzchowna
uprzejmos¢ maskujaca brak asertywnosci (mechanizm obronny Reakcji upozorowanej).
Wspolpracujac z innymi Dyplomaci przymilajg si¢, dbajg o dobra atmosferg, sg ‘klejem’ grupy.
Sa lojalni, postuszni i przypominaja o konieczno$ci dziatania zgodnie w regutami i
protokotami. Boja si¢ wchodzi¢ w konfrontacje i unikaja jej. Moga schlebia¢ osobom o
najwickszym wptywie w grupie, od ktérych czgsto zalezg 1 ktore biorg na siebie
odpowiedzialno$¢ za podejmowanie decyzji. Dezaprobata innych osob jest silnym narzgdziem
wptywu na Dyplomatow. W tym stadium osoby bardzo dbajg o wyglad zewnetrzny, podkreslaja
znajomosci ze stawnymi osobami oraz otaczajg si¢ markowymi, prestizowymi przedmiotami.
Bardzo dbajg o prezentowanie swojego statusu. Ich dom musi by¢ odpowiednio duzy, dzielnica
odpowiednio prestizowa, samochdd odpowiednio drogi a wakacje odpowiednio egzotyczne.
Moga dazy¢ do bycia rozpoznawalnym i stawnym (np. wazne dla nich sg Social Media, gdzie
dbaja o to, jak si¢ zaprezentuja i ile like’ 6w otrzymaja). Wszystko to podtrzymuje ich poczucie
warto$ci. Grupa dostarcza rowniez zbiory norm, w stosunku do ktoérych Dyplomaci stale
kontroluja swoje zachowanie oraz zgodnie z ktorymi odgrywaja oni przerdzne role i rytuaty —
najlepiej tak, aby moc zosta¢ zauwazonym i mdc zaprezentowac siebie oraz swoje drogie i
markowe zasoby (Cook-Greuter, 2021).

Interakcje pomiedzy ludzmi na tym etapie sg rozumiane w kategoriach dziatan (nie
uczu¢ czy emocji) a prototypowym dziataniem jest rozmawianie (Cook-Greuter, 2021; Socha 1
in., 2000; Xuan Hy & Loevinger, 1996). Dyplomaci lubig troszczy¢ si¢ o innych, wspierajg ich
oraz dbajg o to, aby poswigcac¢ uwage potrzebom wszystkich osob z zespole. Czesto poszukuja
stabilno$ci opartej na relacji z osobami efektywnymi i odpowiedzialnymi. Nie lubig zmian
(szczegolnie personalnych) oraz koniecznosci adaptowania si¢ do nowych warunkow czy
srodowisk (Sharma & Cook-Greuter, 2010). Preferuja fagodny styl funkcjonowania, unikaja
konfliktow, chca przede wszystkim przetrwac.

W pracy czgsto przepraszaja i stale potrzebuja pomocy, potrafig biernie czekaé na
zadania 1 wytyczne od swoich przelozonych oraz gromadzi¢ réznego rodzaju ‘podkiadki’,
majgce charakter bezpiecznikow umozliwiajacych uniknigcie konieczno$ci brania
odpowiedzialnos$ci. Na stanowiskach menedzerskich stresuja si¢ koniecznoscig podejmowania
decyzji w sytuacji niepelnych danych i/lub ryzyk. Czgsto radzg si¢ wielu ekspertéw. Przyjmuja
postawe aktywna w sytuacjach, w ktorych wiasciwie niemozliwe jest popetienie btedu lub gdy
decyzje 1 tak juz zapadly lub zadanie trzeba wykona¢ zgodnie z procedura. Poszukujg tatwych

sukcesow oraz projektow prowadzonych przez inne osoby, do ktorych moga si¢ ‘doklei¢’. W

29



ten sposob otrzymuja mozliwo$¢ otrzymania ‘glaskéw’ oraz prestizu zwigzanego z
zakonczeniem zadania/projektu. Ze wzgledu na cheé¢ unikania napiecia - w sytuacjach
problematycznych Dyplomaci mogg wrecz zaprzeczaé rzeczywistosci, ukrywaé fakty lub
przekierowywac¢ uwage na inne (czgsto pozytywne) sprawy (Cook-Greuter, 2021; Rooke &
Torbert, 2005a). Najczg$ciej wykorzystywane mechanizmy obronne sa powigzane z przesadng
ugodowosciag oraz koniecznos$cig thumienia gniewu i konieczno$cig statej kontroli wtasnego
zachowania.

Badania nad konformizmem koncentruja si¢ na zwigzkach pomiedzy uleganiem presji
grupy a innymi zmiennymi. Okazuje si¢ ma przyklad, ze niska samoocena oraz wysoka
trudno$¢ zadan zwigkszaja szanse pojawienia si¢ zachowan konformistycznych. Niektore
wyniki eksperymentéw na pierwszy rzut oka moga wydawac si¢ tak niesamowite, ze wrecz
nierealne. Np. ze wzgledu na presj¢ grupy mozemy zaprzeczaé¢ temu co widzimy — Salomon
Ash w swoim eksperymencie pokazat, ze jest to mozliwe. Stanley Milgram i Philip Zimbardo
udowodnili, ze ulegajac wptywowi innych ludzie moga nawet krzywdzié¢ innych (zadajac im
elektrowstrzasy lub wcielajac si¢ w eksperymentalng rol¢ straznikéw wigziennych postepowac
brutalnie 1 sadystycznie wobec innych uczestnikow eksperymentu, ktorzy grali role wigzniow).
Uleganie wplywowi wzrasta wraz z licznos$cig grupy. Co ciekawe mamy rowniez do czynienia
z procesem wywierania realnego wplywu przez mniejszo$ci — przy udziale tzw. dynamiki

grupy wiekszosciowej. Zmiany opinii u nieznacznej liczby jej cztonkow przychylajgcych sie

do opinii mniejszosci — mogg gwattownie przyspieszy¢ dynamike wzrostu zmiany postaw i
opinii catych rzesz ludzi — na rzecz tejze mniejszosSci. Mechanizm ten dotyczy¢ moze np.
sukcesow ustrojow totalitarnych, ktore zyskaly legitymizacje w sposob demokratyczny — jak
np. narodowy socjalizm w Niemczech (Strelau & Dolinski, 2008).

W jezyku Dyplomatéw czgsto pojawiajg si¢ banaty, frazesy oraz zdania zawsze
prawdziwe (logiczne tautologie — jutro bedzie prezes albo go nie bedzie..). Wyttlumaczenia
poje¢ moga odnosi¢ sie¢ do samych siebie (np. w tescia zdan niedokonczonych Zasady.. sq po
to, aby ich przestrzegac¢ — co samo przez si¢ jest ich definicyjna funkcja). Z uwagi na centralne
miejsce pojecia grupy w jezyku moga pojawiac si¢ odniesienia do norm czy stereotypy. Stany
wewnetrzne sg okreslane za pomoca prostych pojec (‘szczesliwy, smutny, wesoty, zty’) ale nie
muszg juz posiada¢ odniesien do ciata. Zdarza si¢, ze aby rozmy¢ odpowiedzialnos$¢ w jezyku
dyplomatéw pojawiaja si¢ formy bezosobowe (‘podjeto decyzje’), czasowniki w liczbie
mnogiej (‘pojelismy decyzje’) oraz wskazania na konieczno$¢ podporzadkowania (‘ja tylko

wykonywalem polecenia’), ktore sg forma gry jezykowej (kto-jest-winny = to-nie-ja).
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W integralnym uj¢ciu Wilbera jako forme¢ pracy terapeutycznej przypisanej do tego
etapu rozwojowego (,,F4”) wymienia si¢ analize skryptu (Wilber, 2007) — pochodzaca ze szkoty
Analizy Transakcyjnej (AT) (Berne, 2004). Warto w tym miejscu wspomnie¢, ze m.in. na
zatozeniach AT bazuje Terapia Schematéw Younga (J. E. Young i in., 2022) omawiana w
rozdziale ,,Model pojeciowy Terapii Schematéow J. Younga”. W ramach analizy skryptu oraz
terapii schematow jednym z wazniejszych elementéw procesu rozwoju jest zaobserwowanie i
uswiadomienie sobie pewnych wzorcow we wiasnych zachowaniach, decyzjach czy
przezyciach i reakcjach emocjonalnych. Jest to $cisle zwigzane ze zjawiskiem wgladu, ktérego
efekt (szczegbdlnie w pierwszym momencie) moze nie by¢ przyjemny. W ten sposdéb bowiem
jednostka dowiaduje si¢ de facto w czym funkcjonuje — a jednocze$nie od czego moze
probowac si¢ uwolni¢ (uzyska¢ wigksza wolno$¢ - a co za tym idzie by¢ obarczong wieksza
odpowiedzialnoscig). Uwolnienie od logiki dyplomatycznej nie jest jednak sprawa prosta.
Jednymi z potgznych sil, ktére trzymaja jednostke w okowach konformizmu sg emocje.
Zarowno te pozytywne — sympatii, lubienia i uznania ze strony grupy oraz poczucia
przynalezno$ci do okres$lonej spotecznosci — jak 1 te negatywne takie jak: lek przed
wykluczeniem spolecznym, poczucie wstydu czy winy - zwigzane np. z posiadaniem
osobistej i/lub odmiennej od wiekszosci opinii (Stallen & Sanfey, 2015). Wszystkie one moga
wywiera¢ na jednostke wplyw zwigzany z ograniczaniem odwagi cywilnej i postawy non-
konformistycznej. Dodatkowo na Dyplomatycznym etapie rozwoju poczucie bezpieczenstwa,
przynaleznos$ci i konformistyczna postawa oparta o akceptacje grupy sa waznymi sktadnikami
tozsamosci jednostki. Dlatego tak trudno jest Dyplomacie zrezygnowac ze swojego sposobu
funkcjonowania. Na jego rozwo6j pozytywnie wptywac beda takie formy interwencji, ktére beda
ogranicza¢ stres, lek czy poczucie wstydu i winy. Dlatego wskazane sa tu interwencje
dwojakiego rodzaju. Pierwszy z nich — to samodzielna refleksja nad doswiadczeniem
jednoczesnego funkcjonowania jednostki w wielu grupach/$rodowiskach (Cook-Greuter,
2021) (mp. wycieczki zagraniczne umozliwiajgce poznawanie roznic migdzykulturowych,
jednoczesne funkcjonowanie w grupie rodzinnej, zawodowej, hobbystycznej itd.). Takie
doswiadczenia zwigkszaja szans¢ na samodzielne przemyslenia zwigzane z ewaluacja wlasnych
zachowan (np. konieczno$ci zmian swoich zachowan i1 wygtaszanych pogladow w zalezno$ci
od grupy) 1 zwigkszaja szanse na pojawienie si¢ dylematéw co do zasadnos$ci zalozenia o
koniecznosci funkcjonowania w ramach absolutnej wiary w jeden autorytet. Poniewaz ocena
‘ja’ w jest dokonywana w zaciszu wiasnego umystu tj. bez §wiadkoéw — mozliwe jest uniknigcie
trudnych emocji - zwigzanych z oceniajaca obecnos$cig innych oséb. W ten sposob przykre

przezycia zwigzane z oceng swojego postepowania (np. przelqczaniem si¢ pomiedzy roznymi
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hierarchiami wartosci w zaleznosci od grupy czy zdawaniem sobie sprawy z fatszywosci ‘ja’
grajgcego rozne role — zgodnie z zasadq ,,jesli wchodzisz miedzy wrony musisz kraka¢ tak jak
one’’) mogg pozosta¢ ukryte przed §wiatem zewnetrznym (a nawet wyparte). Skutecznos¢ tego
sposobu dziatania w duzej mierze moze zaleze¢ od spraw losowych np. od temperamentu czy
osobowos$ci 0sob, z ktorymi styka si¢ jednostka (np. ich odwagi w wyrazaniu wlasnych
pogladow czy udzielaniu feedbacku, wrazliwosci itp.), od otwarto$ci jednostki na
przyjmowanie informacji zwrotnej czy od jej potencjatu do dokonywania wgladu 1 ograniczania
dziatania prymitywnych mechanizméw obronnych (takich jak zaprzeczenie, wyparcie czy
projekcja). Drugi rodzaj interwencji opiera si¢ na wspoOtpracy w ramach relacji opartej na
zaufaniu. Relacji, w ktorej mozliwe jest zapewnienie takiego poziomu bezpieczenstwa, aby
mozliwe bylo zarowno obserwowanie wlasnych skryptéw/schematow funkcjonowania jak
1 pracowanie nad ich zmiang 1 rozwojem nowych — skuteczniejszych sposobow
funkcjonowania. Moze to by¢ np. praca z terapeuta, psychologiem, udzial w grupie
terapeutycznej czy treningach umiejetnosci spotecznych. Skuteczno$¢ takiej metody jest
uzalezniona w wigkszej mierze od umiejetnosci i doswiadczenia osoby prowadzacej proces
oraz bezpiecznych warunkow spotkania (np. spotkania indywidualne, grupy anonimowe). W
tym stadium interwencje w postaci przekazywania trudnej informacji zwrotnej bez poczucia
bezpieczenstwa moga przynies¢ skutek odwrotny od zamierzonego. Do takich interwencji
mozna zaliczy¢ np. publiczne krytykowanie i obwinianie czy nieefektywnie przeprowadzone
oceny okresowe w miejscu pracy (np. takie, w ktorych do wynikdéw oceny maja dostep inne
osoby np. zarzad czy dzialy HR). Rozwojowym do$wiadczeniem i trudnym wyzwaniem dla
Dyplomaty moze by¢ rowniez doswiadczenie separacji rozwojowej. Moze to by¢ np. dtugi
urlop przetozonego czy rodzica. W tym czasie Dyplomata moze zosta¢ ‘zmuszony’ do
samodzielnego podejmowania czgsci decyzji a czgs¢ doswiadcezen z takiego okresu (o ile nie
jest on zbyt trudny) moze podwazy¢ przekonanie o wtasnej bezradnosci (mimo wczesniejszego
leku i zaloZeniu, ze mi si¢ nie uda — jakos datem/datam rade).

Ograniczanie szans na wyksztalcenie si¢ Dyplomatycznej logiki dziatania poprzez
interwencje rodzicielskie na etapach rozwoju dzieci/mlodziezy moga obejmowaé m.in.:
adekwatne dostosowywanie trudno$ci zadan stawianych przed dzie¢mi (aby mozliwe bylo
wyksztalcenie si¢ poczucia skutecznosci i uniknigcie niskiej samooceny). Pomoc moga rowniez
pozytywne wzmocnienia (pochwaty) zachowan opierajagcych si¢ na samodzielnosci i
inicjatywie. Wazne begdg rowniez rozmowy przeprowadzane z dzie¢mi nie tylko na zasadzie
rozkazow, ale dialogow zawierajacych pytania otwarte o perspektywe czy pomysly oraz

decyzje uwzgledniajace potrzeby i1 oczekiwania dziecka. Kluczowym elementem poznawczym
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jest Piagetowska umiejetnos¢ operacji formalnych (O’Fallon, 2020). Waznym sktadnikiem jest
oczywiscie modelowanie zachowan, tj. takie budowanie relacji w rodzinie i spoteczenstwie,
aby mozliwe bylo swobodne wyrazanie wlasnego zdania (wolno$¢ stowa). Erikson w swoim
modelu rozwojowym akcentowat tu kluczowg rolg adolescencji (Hall i in., 2006). Szczegdlnie
na tym etapie nadmierna kontrola i dyrektywno$¢ rodzicow ograniczajaca i/lub
uniemozliwiajgca swobodng eksploracje, zdobywanie wlasnych doswiadczen i podejmowanie
wilasnych decyzji moze prowadzi¢ do pojawienia si¢ Eriksonowskiego ‘pomieszania
tozsamosci’ oraz nadania statusu tozsamos$ci nadanej lub przejetej (zwanej inaczej lustrzang czy
odzwierciedlong) (Jarczynska, 2021). Pomdc moze rowniez zdobywanie szeroko rozumianych
informacji i wiedzy pochodzacej z réznych perspektyw (np. ogladanie programow, czytanie,
dyskutowanie, uczestniczenie w wielu grupach spolecznych: szkolnej, kolezenskiej czy
zwigzane] z zainteresowaniami) oraz dawanie kredytu zaufania bazujac na zalozeniu

dotyczacym rozwoju odpowiedzialnosci (Juul, 2014).

1.4.4 Ekspercka logika dzialania

Stadium Eksperckie w modelu LDF jest nazywane ‘Ekspercka logika dziatania’ (Rooke
& Torbert, 2005). W modelu STAGES réwniez uzywane jest okreslenie ‘Ekspert” (O’Fallon,
2020). W modelu rozwoju ego Loevinger jest ono nazywane stadium ‘Samo-§wiadomym’
(Socha 1 in., 2000; Xuan Hy & Loevinger, 1996). Cook-Greuter w modelu EDT uzywa
zamiennie obu nazw (Cook-Greuter, 2021). W tym stadium dzigki rozwojowi introspekcji ja
staje si¢ $wiadome siebie (self-concious) — co umozliwia mu rozpoczecie obserwacji samego
siebie z perspektywy trzeciej osoby. Dzigki temu osiaggnigciu rozwojowemu mozliwe jest
dokonywanie ‘obiektywnej’ (eksperckiej) oceny - siebie, innych oraz §wiata. Ocena taka
mozliwa jest dzigki wzrostowi $wiadomosci niedoskonatosci wiasnego zachowania 1
jednoczesnym réznicowaniu tego kim jednostka ‘jest’ od tego kim ‘powinna by¢’ (Oles, 2003;
Xuan Hy & Loevinger, 1996). Jednostka w tym stadium jest krytyczna - w stosunku do siebie
i innych. Zwrocenie percepcji ‘ja’ na siebie prowadzi do rozwoju nowych umiejetnosci —
dotyczacych obserwacji psychicznego zycia jednostki. Dlatego opisy interakcji pomiedzy
ludZmi zaczynaja na tym etapie uwzglednia¢ oprocz dziatan, rowniez perspektywe stanow
wewnetrznych (na razie jako prostych uczué) (Socha i in., 2000). Jednoczes$nie rozpuszczaja
si¢ Sciste 1 sztywne reguly oraz nakazy i1 zakazy $wiata Dyplomatycznego. Pojawia si¢ coraz
wiece] wyjatkow od zasad. Ekspert nie odnosi si¢ juz do jednej grupy opisanej przez

stereotypy, ale do wielu funkcjonujacych jednoczes$nie rownolegtych grup. Jednostka zaczyna
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dostrzega¢ zlozono$¢ $wiata oparta na mozliwosci réwnoleglego istnienia wielu
alternatywnych opisow tych samych zjawisk — np. narracji na temat potencjalnych mozliwosci
dziatania, przezywania i1 myslenia (Xuan Hy & Loevinger, 1996). Pojawia si¢ ocena
wielorakich mozliwosci sytuacyjnych rozumianych jako spostrzeganie wzglednosci i
zalezno$ci opinii od punktu widzenia (Socha i in., 2000). W modelu Kohlberga temu stadium
odpowiada czwarty poziom rozwoju moralnego tj. orientacja prawa i porzqdku (Wilber, 2007),
w ktorej akcentuje si¢ szacunek dla autorytetow oraz ogolnospotecznego (obiektywnego)
systemu norm wspoélzycia. Ocena sytuacji moralnych obejmuje teraz juz nie tylko motywy
dziatania osoby ale tez zewng¢trzne standardy regut spotecznych. Reguly te maja charakter
obiektywnych norm, powszechnie obowigzujacych w caltym spoteczenstwie (Socha i in., 2000).
Ekspert buduje swoja indywidualng tozsamos$¢ w oparciu o wiedze oraz wyjatkowos¢ i
unikalno$¢, ktora umozliwia mu odroéznienie si¢ od innych. Dlatego czesto dazy do bycia
dostrzezonym na tle grupy poprzez poréwnania z innymi osobami (np. cztonkami rodziny,
znajomymi, sasiadami). Ekspert boi si¢ Dyplomatycznej szablonowosci, pospolitosci i
nieoryginalno$ci - prowadzacych do ‘rozmycia si¢’ w grupie. Kiedy$ wygodne, Dyplomatyczne
funkcjonowanie wg podanych z zewnatrz stereotypdw 1 norm zaczyna na tym etapie
przeszkadzaé, jako bycie nieszczerym wobec siebie. Ekspert chce mowi¢ wlasnym glosem i
broni¢ wlasnego stanowiska (w jezyku pojawia si¢ charakterystyczne ,.fak, ale..””). Chce by¢
traktowany z szacunkiem za swojg wiedze oraz wyrafinowane ekspertyzy i analizy. Jednostka
w tym stadium tak mocno dazy do separacji i dyferencjacji, ze na oftarzu indywidualizmu moze
nawet poswigci¢ przekonania rodziny czy kultury, w ktorej zostata wychowana. Wowczas
moze pojawic si¢ przezywanie cierpienia a nawet poczucie zdrady wczesniejszych ideatow. Ze
wzgledu na silng identyfikacje ze swoja wiedzg Eksperci z trudnos$cia przyjmuja informacje
zwrotng. Sg tak sztywno zwigzani ze swoimi przekonaniami Ze najczgsciej traktujg feedback
jako negatywng oceng¢ samych siebie a nie swoich pogladow. Zdarza si¢, ze zaciekle bronia
swojego stanowiska. Odrzucaja informacje zwrotng od osob, ktorych nie traktuja, jako
autorytetow na danym polu. Czgsto czujg si¢ uprawnieni do pouczania innych (,,to #y
powinienes..”, ,,w tej sytuacji nalez)”’) a nawet do narzucania innym swoich pogladow.
Funkcjonowanie w ramach Eksperckiej logiki dziatania jest najczeSciej oparte o
rzetelng wiedze¢ - poparta twardymi danymi, naukowymi badaniami lub autorytetami w danej
dziedzinie. Dominuje rozsadek, myS$lenie poznawcze, abstrakcyjne oraz racjonalne
rozumowanie 1 logiczne wnioskowanie. ‘Ulubione’ sposoby mys$lenia to mysSlenie
przyczynowo — skutkowe (wykorzystywane do odnajdowania przyczyn ‘dlaczego tak sie

stalo?’) oraz indukcyjne (wyprowadzanie uogdlnien z serii obserwacji). Eksperci najczesciej
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pouczaja innych lub opiniuja/oceniaja koncepcje, zachowania, postawy czy zjawiska (Cook-
Greuter, 2021; Rooke & Torbert, 2005a; Xuan Hy & Loevinger, 1996). Z procesem oceny oraz
poszukiwania przyczyn niepowodzen zwigzany jest niepokéj zabarwiony wstydem i/lub
poczuciem winy. Dotyczy on réwniez wewngetrznego przekonania o byciu nie-perfekcyjnym
(nie takim, jakim by¢ powinienem). Radzenie sobie z tymi trudnymi przezyciami czg¢sto
przybiera posta¢ obronnego mechanizmu projekcji (ale juz nie Dyplomatyczsnego
nadmiernego thumienia). Dlatego wtasnie Eksperci czesto pouczajg innych i sg odbierani jako
‘mqdrzqcy si¢’ oraz ‘Ci co zawsze wiedzq lepiej, jaka jest prawda’ 1 ‘zawsze majq ostatnie
zdanie’. W ten sposob oceniajac, obwiniajac czy krytykujac innych nie§wiadomie przypisuja
im wiasne niepozadane uczucia, poglady czy cechy (Cook-Greuter, 2021; O’Fallon, 2020).
Eksperci angazujg si¢ w teoretyczne rozwazania i1 dyskusje oraz kidtnie i polemiki (najczesciej
dzieje si¢ to w rozmowach z innymi Ekspertami). Do ich ulubionych gier jezykowych mozna
zaliczy¢ (‘kto-ma-racje? = mam-jg-ja’ oraz ‘kto-jest-winny? 2 to-ty’). Odpowiedzialno$cig
za to, ze co$ nie dziala (tak, jak powinno) najczeséciej obarczaja systemy, narzedzia oraz
niekompetencje innych. Do innych stosowanych przez nich mechanizméw obronnych mozna
zaliczy¢ rowniez intelektualizacje i racjonalizacje. Eksperci w pracy moga efektywnie
wykonywac¢ zlecane im zadania. Czgsto sg $wietnymi specjalistami w swoich dziedzinach.
Potrafig by¢ bardzo pomocni i wyjasnia¢ innym, jak wykona¢ dane zadanie — przeciez to oni
wiedza najlepiej jak jest 1 z czego co wynika. Polaczenie racjonalnego myslenia oraz checi
zrozumienia natury problemu prowadzi ich do $wietnego radzenia sobie z problemami
technicznymi (tj. dotyczacymi réznego rodzaju przedmiotow np. urzadzen, systemoéw czy
dokumentow). W tych przypadkach myslenie oparte o poszukiwanie przyczyn jest skuteczne,
gdyz prowadzi najczesciej do znalezienia rozwigzania. Niestety brak elastycznos$ci Ekspertow
kaze im stosowac ten sam (jedynie stuszny) sposob myslenia rowniez do prob rozwiazywania

problemow adaptacyjnych (dotyczacych ludzi, wspodtpracy czy motywacji) (Insoo Kim Berg &

Miller Scott, 2000; Jackson & McKergow, 2007). Dlatego tez Eksperci sg Swietnymi
inzynierami, naukowcami czy rzemieslnikami — pracujagcymi samodzielnie 1 w spokoju nad
swoimi ‘dzietami’. Stabiej natomiast radza sobie w miejscach wymagajacych inteligencji
emocjonalnej — np. na stanowiskach menedzerskich oraz w zespotach wymagajacych bardzo
dobrej komunikacji 1 wspotpracy (Rooke & Torbert, 2005a). Czesto majac dobrg wole
wykazuja checi zbudowania najlepszego mozliwego rozwigzania — a konczy si¢ to skrajnie
wysokimi wymaganiami, kldtniami i pojawieniem si¢ poczucia bycia krytykowanym. Chcac
zrozumie¢ nature problemu probuja poszukiwac jego przyczyn (‘dlaczego tu sq bledy?’) — co

w rezultacie prowadzi do poszukiwania osob winnych i przezywania przez wspotpracownikow
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poczucia bycia oskarzanym oraz uruchamianiem postaw obronnych (Jackson & McKergow,
2007). Maja oni rowniez trudno$ci w sytuacjach presji czasu, w ktoérych konieczne jest
poswiecenie jakosSci opracowywanego rozwigzania. Lubujac si¢ w  wyjasnianiu,
kwalifikowaniu i rozréznianiu czgsto postuguja si¢ ztozonym jezykiem — petnym abstrakcji 1
specjalistycznych terminéw. Zdarza si¢, ze w ich zachowaniu pojawia si¢ zlosliwe poczucie
humoru i1 wy$miewanie. Lubig kontrolowaé, sprawdzaé¢ i krytykowaé. Najczesciej
koncentrujg si¢ na szczegotach, jakosci oraz rzetelnosci pracy innych osob. Dzigki temu moga
bezpiecznie 1 bez konsekwencji ‘wymgdrzac si¢’ na temat pracy innych (‘jak to powinno by¢
zrobione’). W ten sposob de facto nieswiadomie reguluja swoj nastrdj uruchamiajgc
mechanizmy budujace ich poczucie wartosci i wptywu oparte o przewage nad druga osobg w
obszarze wiedzy. W sytuacjach spotecznych rzadko przyznaja si¢ do swojej niewiedzy i stabych
stron. Zaleta Ekspertow jest troska o wypetnianie swoich obowigzkéw oraz wykonywanie
rzeczy wilasciwie, tj. tak, jak ,ppowinny by¢ wykonane”. Poszukuja oni nowych i lepszych
rozwigzan oraz doskonalg procesy w poszukiwaniu jakosci i skutecznosci. Dobrze odnajduja
si¢ w Swiecie wiedzy 1 technologii, gdzie nie jest potrzebna inteligencja emocjonalna i
umiejetnosci spoteczne. W niektorych organizacjach i zespotach sa oni za to nagradzani w
postaci awansu na stanowiska kierownicze. Menedzer-Ekspert delegujac zadania oczekuje
perfekcyjnej jakosci i realizacji dziatan doktadnie wg jego wytycznych (tylko on najlepiej wie,
‘jak powinno sig to zrobi¢’ a poza tym, ‘skoro ja moge tak to wykona¢ to ty tez..”). Czasami
perfekcjonizm wymagan Eksperta przyjmuje form¢ checi wdrazania rozwigzanh ‘systemowych’
- rozumianych jako zastosowanie najlepszych obiektywnie metodyk pracy czy rozwigzan
informatycznych dla calej firmy czy organizacji. Najcze$ciej nie da si¢ spelié tak
postawionych wymagan lub projekt takiego wdrozenia konczy si¢ porazka. Jest to ‘okazja’ do
krytyki 1 oceny (‘rozwigzane jest dobre, tylko ludzie sq glupi / leniwi..”). Wowczas czgsto
okazuje si¢, ze wlasciwie jedynym mozliwym rozwigzaniem zapewniajacym, aby zadanie byto
wykonane dostatecznie dobrze jest wykonanie go osobiscie przez menedzera. W rezultacie
zamiast skupia¢ si¢ na szerokiej perspektywie, ustalaniu celow 1 priorytetow oraz budowaniu
komunikacji 1 motywacji (czego Eksperci nie lubig — gdyz sprawia im to trudnosci) — zajmuja
si¢ oni realizacja zadan szczegotowych. Traktuja cztonkdw swoich zespotdéw jako dostawcow
informacji w procesie raportowania. Nie angazuja wspotpracownikow do wspolnego
rozwigzywania problemow czy konsultacji swoich decyzji (‘wspolpraca z innymi to strata
czasu’). Dlatego Eksperci najczesciej samodzielnie (a czgsto samotnie) pracuja i podejmuja
decyzje. Nastepnie oglaszajg innym swoje obiektywnie najlepsze rozwigzania i wytyczne. Takie

postawy prowadza czesto do trudnosci w zespotach, zbytniego obcigzania si¢ zadaniami
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szczegbtowymi — a w rezultacie do frustracji a ostatecznie do wypalenia zawodowego. Czg$¢ z
nich rezygnuje ze stanowisk menedzerskich, ktére zamiast by¢ nagroda za ich rzetelng i
skuteczng prace okazujg si¢ ‘pasmem rozczarowan’ (m.in. ludzmi i ich postawami czy
nieatrakcyjnoscig zadan w nowej roli). Wiele osob na tym etapie rozwoju opisuje swoje
doswiadczenie, jako emocjonalng samotno$¢ (Cook-Greuter, 2021; Rooke & Torbert, 2005a;
Socha i in., 2000).

Ze wzgledu na silne super-ego, ktore nie podlega introspekcji Eksperci moga przezywacé
wyrzuty sumienia lub rozmowy z wewnetrznym krytykiem gdy nie wykonaja zadania
catkowicie zgodnie z wlasnymi standardami (perfekcjonizm). Czg¢sto koncentrujg si¢ na
szczegélach 1 wykonywaniu zadania w sposob wlasciwy (a nie koniecznie wykonywanie
wlasciwych zadan) oraz majg trudnosci z nadawaniem priorytetow (,,fo zalezy.. jezeli X to ..,
ale jezeli Y to..”) co najczesciej skutkuje przedtuzaniem si¢ wykonywania zadan. Watpliwosci,
perfekcjonizm, nadmierna skrupulatnos¢, potrzeba kontroli i zajmowania si¢ drobiazgami,
sztywnos$¢ i updr oraz skapstwo — sa zgodne z cechami tzw. Osobowosci anankastycznej
(WHO, 2009) lub Obsesyjno-Kompulsywnego Zaburzenia Osobowosci. Osoby z OKZO
majg tendencje do dominowania w stosunkach mi¢dzyludzkich (kontrolujg innych, wymagaja
podporzadkowania, narzucajg standardy) a jednocze$nie separuja si¢ od bliskich relacji
(zamiast intymnosci 1 przyjazni wybieraja prace i produktywno$¢ — gdyz w tym obszarze moga
uzyskiwac wigksze poczucie kontroli). L.gcznie cechy te prowadzg do konfliktu na osi zblizania
si¢ 1 unikania — co moze odzwierciedla¢ doswiadczany prze te osoby problem z angazowaniem
si¢ w relacje interpersonalne. Osoby takie sg czgsto zaabsorbowane porzadkiem, listami, maja
niski poziom poszukiwania wrazen oraz lubig stosowa¢ myslenie algorytmiczne. Spdjne z
obrazem Eksperckiej logiki dzialania sa roOwniez obnizone umiejetnosci spoleczne osob z
OKZO. Sg oni opisywani, jako emocjonalnie zahamowani a nawet przerazeni spontanicznoscig
uczuciowg. Unikaja wyrazania ,,migkkich” uczu¢ takich jak serdeczno$¢, mitos¢, ciepto czy
czulo$¢. Swobodnie wyrazaja swoja dezaprobatg, irytacje, frustracje czy gniew. Ich sztywnos¢
w utrzymywaniu porzadku i regul objawia si¢ nawet w sferze odpoczynku — co utrudnia im
odczuwanie przyjemnosci, dzialanie wyobrazni czy fantazjowanie. Przezywanie emocji
zwigzanych z poczuciem wyjatkowosci (dazenie do perfekcji, nieskazitelno$ci oraz
drobiazgowos$¢ 1 wywigzywanie si¢ z wszystkich zobowigzan w najlepszy mozliwy sposob)
moze sugerowa¢ umieszczenie OKZO w kategorii zaburzen wielkosciowych (m.in. razem z
osobowoscig narcystyczng) (Cierpiatkowska & Soroko, 2017).

W jezyku Eksperta pojawia si¢ bogate stownictwo i ztozona sktadnia — uzywane
najczesciej w kontek$cie warunkow (‘jezeli.. to..”), wyjasnien (‘jak to dziata’) i definiowania
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oraz kwalifikowania bytow (‘co jest czym’, ‘podobnie jak..”). Pojawiaja si¢ rdwniez slowa
opisujace stany psychologiczne: proste uczucia i emocje. Z uwagi na tendencj¢ do oceniania —
w jezyku odnajdziemy pordwnania (‘za mato, za duzo, ..”) oraz pouczania (‘powinno sie..
powinnismy.. w tej sytuacji nalezy..’). Bierne zainteresowanie przyczynowoscig mozna
odnalez¢ w tzw. pytaniach kauzalnych (‘dlaczego..? czemu..? z czego wynika..?’). Polemiki,
dyskusje i ktoétnie mozna pozna¢ po konstrukcjach (‘tak, ale.. dobrze, natomiast.. rozumiem,
ale.. to prawda, ale..’ itp.). W sytuacji koniecznos$ci wyboru priorytetow dzialania mogag
pojawic¢ si¢ trudnosci uszeregowaniu waznosci spraw (‘to zalezy..’, ‘jezeli..”) oraz odwotania
do autorytetéw i1 metod dzialania (‘zgodnie z matrycq Eisenhovera.. wg metodologii Agile..”).
Okreslenia dotyczace czasu sg najczesciej niekonkretne (‘czasami, czesto, jak najszybciej..’).
Moze zdarzy¢ si¢ tendencja do utrzymywania uwagi w czasie przesztym w obszarze
negatywnych zjawisk — takich jak skupienie si¢ na problemach (co nie dziata?, gdzie sq bledy,
braki, luki, niepowodzenia — oraz jakie sq ich przyczyny) oraz pasywne narzekanie (nie jest tak,
jak by¢ powinno). W ich narracji moze pojawi¢ si¢ zwigkszona liczba pytan zamknigtych
(‘czy..?).

W modelu integralnym stadia Dyplomatyczne (Konformistyczne) oraz Eksperckie
(Samo-$§wiadome) sg ujete w ramach jednego etapu Fulcrum ,,F4”. Tak wigc przypisany do
tego etapu sposob terapii to wspomniana w poprzednim rozdziale ‘analiza skryptu’ (Wilber,
2007), wymagajaca zaobserwowania i uswiadomienie sobie wzorcow wilasnych zachowan i
reakcji emocjonalnych. Z uwagi na fakt, ze Eksperci sg w stanie przyjac perspektywe trzeciej
osoby taka strategia dzialania moze by¢ skuteczniejsza niz w przypadku stadium
Dyplomatycznego. Utrudnieniem moze by¢ brak wgladu w perfekcjonistyczne dzialania super-
ego. Uwolnienie si¢ od logiki Eksperckiej nie jest jednak sprawg prostg. Sam fakt mozliwosci
obserwacji siebie nie jest tozsamy z tatwoscig przyjmowana perspektywy innej osoby. Proby
przyjmowania perspektywy innych osob przez Ekspertow moga nawet prowadzi¢ do
pojawienia si¢ u nich lgku przed utrata poczucia tozsamosci siebie. Gdy potaczymy to ze
sztywnoscig, przekonaniem o posiadaniu racji oraz trudno$ciami z przyjmowaniem informacji
zwrotne] otrzymamy mieszanke do$¢ odporng na zmiany prowadzone konwencjonalnymi
metodami. Z uwagi na szacunek dla powszechnie uzywanych przez profesjonalistéw metod
Eksperci moga by¢ zainteresowani analizg wtasnego jezyka. Szansg na zmiang moze by¢ w ich
przypadku uczestnictwo w Lingwistycznym Development Center (opartym o analize
transkrypcji wypowiedzi oraz zawierajacych twarde dane w postaci stenogramu) — szczegdlnie
wtedy, gdy taka forme rozwoju poleci im osoba bedaca dla nich autorytetem (np. Ekspertowi -

menedzerowi kto$ posiadajacy np. tytul MBA). Sposéb funkcjonowania w ramach Eksperckiej
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logiki dziatania przypomina roéwniez opisane w Terapii Schematéw Younga przyklady
nieadaptacyjnych reakcji radzenia sobie w ramach dwoch schematow. Pierwszym z nich jest
‘Nadmierne wymagania/nadmierny krytycyzm’, ktory przy stylu ‘podporzadkowania’ si¢
prowadzi do zachowan, w ktorych osoba jest w stanie poswieci¢ mnéstwo czasu na dazenie
do osiagniecia doskonaloSci. Strategia terapeutyczna w ramach tzw. ograniczonego
powtdrnego rodzicielstwa obejmuje w tym przypadku prace relacja terapeutyczng obejmujaca
modelowanie zrownowazonych wymagan w terapii i Zyciu, nagradzanie pacjenta za gotowos¢
do zabawy oraz zachgcanie do niedoskonatych zachowan. Drugim schematem jest
‘Wadliwos¢/Wstyd’, ktory przy stylu ‘nadmiernej kompensacji’ schematu moze prowadzi¢ do
sytuacji, w ktérych jednostka krytykuje i odrzuca innych sama zdajac sie by¢ doskonala.
Strategia terapeutyczna w tym przypadku obejmuje m.in. znane ze szkoly Rogerianskiej
(Rogers Carl, 2021) akceptowanie pacjenta i nie osgdzanie go oraz troske o niego — mimo jego
wad. Rownolegle nastepuje odstonigcie terapeuty tj. jego wad i niedoskonatos$ci oraz chwalenie
go za rzeczywiste dokonania (Young et al., 2022). W pracy nad zmiang sposobu
funkcjonowania mozna wykorzysta¢ upodobanie Ekspertow do dyferencjacji pojec i definicji
— pracujac np. nad rozroéznianiem takich koncepcji jak wydajnosé (procesu 1 wykorzystania
zasobow) VS skutecznos¢ (osigganie celéw 1 zamierzonych rezultatow). Skuteczne moga
okaza¢ si¢ rowniez praktyczne treningi poznawczo-behawioralne rozwijajace umiejetnosci
menedzerskie obejmujace ¢wiczenia decentracji czy delegowania zadan i1 budowania
motywacji przez wspot-autorstwo (Rooke & Torbert, 2005b; Sharma & Cook-Greuter, 2010).

Ograniczanie szans na wyksztalcenie si¢ negatywnych zjawisk charakterystycznych dla
Eksperckiej logiki dziatania poprzez interwencje rodzicielskie moga obejmowaé m.in.
wspieranie przez rodzicow procesOw samodzielnego podejmowania decyzji przez
dzieci/mtodziez 1 uczenie brania odpowiedzialnosci za te decyzje. Przydatne moze by¢ rowniez
angazowanie dzieci w uczestnictwo w takich wydarzeniach, w ktorych konieczne jest stawienie
si¢ na czas (np. zajeciach dodatkowych czy pracach wakacyjnych). Bardzo skutecznym
wsparciem rozwojowym moze by¢ roéwniez mozliwos¢ kontaktu z osobg dorosty, ktora
funkcjonuje wg logik wyzszych niz Ekspercka. Wowczas znaczenie ma opisana w teorii
spotecznego uczenia si¢ praktyka uczenia si¢ przez modelowanie zachowan (Mischel, 2014).
Pozytywny efekt miatby tu kontakt z rodzicami, nauczycielami, mentorami, trenerami, ktorzy
uzywaja decentracji (parafrazujg wypowiedzi dziecka), nie stawiajg dziecku, innym 1 sobie
perfekcjonistycznych wymagan, potrafig ustgpowac, sami mowig o swoich niedoskonatosciach

1 wadach oraz potrafig dziala¢ w sposob niedoskonaly, spontaniczny oraz bawi¢ si¢. ROwniez
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wazne moze by¢ funkcjonowanie w relacji, w ktorej dziecko jest chwalone a nie stale

krytykowane oraz do$wiadcza pozytywnych emocji serdeczno$ci, mitosci i troski.

1.4.5 Achieverska logika dzialania

Stadium Achieverskie z modeli LDF oraz STAGES w modelu Jane Loevinger jest
nazywane stadium ‘Sumiennym’ (O’Fallon, 2020; Rooke & Torbert, 2005a; Xuan Hy &
Loevinger, 1996) lub ‘Obowiazkowym’ (Wilber, 2007). W modelu EDT pojawiaja si¢ obie
nazwy: Ekspert oraz Sumienny (ang. conscientious) (Cook-Greuter, 2021). Nazwa ‘Achiever’
pochodzi od polskiego czasownika ‘osigga¢’ 1 akcentuje wazng zmiang polegajaca na rozwoju
umiejetnosci dziatania w oparciu o dlugoterminowe cele i idealy oraz bycia odpowiedzialnym
za osiaganie rezultatow. W odroznieniu od stadium Eksperckiego stadium Achieverskie jest
aktywne a nie receptywne (O’Fallon, 2020). Nazwa ‘Sumienny’ podkresla inny, rownie wazny
aspekt rozwoju jednostki. Dotyczy on internalizacji zasad moralnych (Oles, 2003) oraz nowego
rodzaju do$wiadczenia, w ktorym jednostka zdaje sobie sprawe z niemozliwos$ci ucieczki przed
glosem wlasnego sumienia. W miejsce wstydu pojawia si¢ poczucie winy, ktore najczesciej
nie dotyczy juz zlamania regut lecz raczej §wiadomosci cierpienia innej osoby — co $wiadczy o
rozwoju decentracji i empatii. Motywy 1 realne konsekwencje stajg si¢ wazniejsze niz
konwencjonalne zasady same w sobie. (Xuan Hy & Loevinger, 1996). Stadium to odpowiada
Kohlbergowskiemu postkonwencjonalnemu poziomowi ‘praw jednostki’. Ocena wydarzen i
sytuacji przestaje by¢ dla osoby prosta 1 jednoznaczna (Oles, 2003). W ramach indywidualnego
osadu jednostka jest teraz w stanie pordwnywac rozstrzygnigcia formalno-prawne z punktami
widzenia zwigzanymi z dobrem jednostek oraz dobrem spoleczenstwa. Pojawia si¢ bardziej
ztozony jezyk dotyczacy kwestii moralnych niz tylko czymienie dobra czy unikanie zila.
Ztozono$¢ pojeciowa jest zwigzana z konieczno$cig wzigcia pod uwage priorytetow oraz
adekwatnos$ci stosowania zasad moralnych w danym kontek$cie. Zmaganie si¢ z takimi
dylematami prowadzi do wyksztalcenia si¢ Swiadomosci zintegrowanych, uniwersalnych praw
moralnych oraz afirmacji nadrzednos$ci jednostki ludzkiej — jej zycia, godnosci oraz wolnosci
- jako naturalnych praw moralnych istotniejszych niz prawa systemow spotecznych. Dzigki
temu stare postawy (np. znana z poprzedniego stadium zasada ‘co$ za co$’) ustepuja nowym
sposobom dziatania — np. mozliwe staje si¢ dawanie dobra, po prostu dlatego ze jest to dla
kogo$ dobre - bez zajmowania si¢ kwestiami ‘rewanzu’ (Socha 1 in., 2000). Osoby w stadium
Achieverskim przestaja ocenia¢ zachowania innych ze wzgledu na normy grupowe czy

autorytety. Odnosza si¢ do swoich wewnetrznych zasad, przekonan i odczué. Chca
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pozostawa¢ wiernymi swoim idealom. Wazne staja si¢: powigzana z wolno$cig
odpowiedzialnos¢, uczciwosé, dotrzymywanie stowa i przyjetych zobowigzan — co w
obliczu glosu sumienia aczy si¢ z Maslowowska potrzeba szacunku i godnosci — rOwniez
wobec siebie (Wilber, 2007; Xuan Hy & Loevinger, 1996). Te wartosci stanowig fundament
ich poczucia podmiotowosci (Socha i in., 2000).

Kluczowa zmiang wplywajaca n funkcjonowanie AchieveroOw jest rozszerzenie
Eksperckiej perspektywy ‘trzeciej osoby’ o kontinuum czasu. Eksperckie pytanie ‘kim
jestem?’ zostaje uzupelnione o pytania ‘co mnie uksztaftowato?’ oraz ‘kim moge sie stac?’
(Cook-Greuter, 2021). Jednostka skupia si¢ w wiekszym stopniu na praktycznym dzialaniu,
ktére ma zakonczy¢ si¢ oczekiwanym rezultatem w okres§lonym, skoficzonym czasie. Stabnie
Ekspercki perfekcjonizm, ktéry mogt prowadzi¢ do krytycznych postaw, w ktorych jednostka
odrzucata siebie w sposob calkowity (obnizajac w ten sposéb swoja samooceng i utrudniajac
lub uniemozliwiajac rozpoczecie zmiany). W tym stadium super-ego podlega wgladowi, dzigki
czemu mozliwe jest zachowanie postawy refleksyjnej i samokrytycznej jednostki w taki
sposob, aby budowac motywacj¢ do rozwoju. Achieverzy w wigkszej ilo$ci sytuacji dostrzegaja
pozytywy w postaci pojawiajacych si¢ wybordw i mozliwych opcji. W mniejszym stopniu
interesuje ich $wiat probleméw i poszukiwania winnych. Znacznie bardziej interesujace i
uzyteczne jest koncentrowanie si¢ na rozwigzaniach prowadzacych do celéw (Jackson &
McKergow, 2007). Achieverzy koncentrujg si¢ na przysztosci. Rozwazajg ewentualne skutki
dziatan, nadaja priorytety i podejmujq decyzje tak, aby osiagnaé zaplanowane rezultaty w
okreslonych ramach czasowych.

Achieverzy to osoby, ktore czuja si¢ zagniezdZzone w spoteczenstwie. W odrdznieniu od
Ekspertow wazne jest dla nich utrzymywanie glebszych 1 szerzej rozumianych relacji
spolecznych. Pomaga im w tym wglad w swoje bogate i zréznicowane Zycie wewnetrzne
oraz ztozony aparat postrzegania i oceny zachowan innych osob, oparty na zaawansowanych
koncepcjach uwzgledniajacych wzorce, cechy 1 motywy oraz wplyw kontekstu spotecznego.
Osoby postugujace si¢ Achieverska logika dziatania sg w stanie jednocze$nie obja¢ umystem
sprzeczne, ambiwalentne stany emocjonalne. Myslac o potrzebach grup spotecznych sg sktonni
rozszerza¢ zakres odpowiedzialnosci i nie mysle¢ tylko o wlasnych potrzebach — co
czasami moze wptywac na sktonno$¢ do pojawiania si¢ nadodpowiedzialnosci. Sq Swietnymi
menedzerami i liderami. Stawiaja na wspolprace zespolowa, komunikacje i
wspolzaleznosé. Wiedzg ze Ekspercka praca w pojedynke ma ograniczony potencjat. Bycie z
innymi jest dla nich rowniez okazja do zdobywania informacji oraz dzielenia si¢

doswiadczeniami. Jednostki w tym stadium nie lubig traci¢ czasu. Nie boja si¢ wysitku i chcg
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si¢ rozwijac. Poszukujg informacji zwrotnej a szczegdlnie cenig sobie feedback pomagajacy im
w osigganiu celow i doskonaleniu si¢. Do$¢ czesto oceniajg samych siebie pozytywnie zarowno
co do aktualnych umiejetnosci jak i potencjatu dalszego wzrostu. Jednoczesnie nie maja ktopotu
z przyznaniem si¢ do faktu, iz czego$ nie wiedza lub nie umiejg. Lubig dowiadywac si¢
informacji na temat §wiata, ludzi oraz siebie — szczeg6lnie w obszarze emocji, nastrojow, cech
psychicznych i motywacji. Kolejne sytuacje zmagania si¢ z odpowiedzialnos$cia za decyzje daja
im wglad we wlasne (czasami sprzeczne) motywacje, pobudki czy stabosci. Dzigki temu
zwiekszajg swoj poziom samoswiadomosci (Cook-Greuter, 2021; Rooke & Torbert, 2005a;
Xuan Hy & Loevinger, 1996).

Achieverzy w pracy sa zaangazowani, odpowiedzialni i sumienni. Podejmuja decyzje
i planuja. Sa $wietnymi menedZerami. Starajg si¢ kierowaé si¢ slusznymi pobudkami i
podejmowac decyzje w zgodzie z wtasnym sumieniem. Postuguja si¢ jasnymi kryteriami oceny
1 dzigki temu s3 w stanie uszeregowaé i spriorytetyzowaé dzialania. Skupiaja si¢ na
wykonywaniu tego, co jest konieczne z punktu widzenia osiggania celow. Stosuja zasade Pareto
— skupiajac si¢ na 20% dziatan, ktére maja wplyw na 80% wynikow. Po§wiecaja uwage tylko
kluczowym z perspektywy firmy kosztom 1 oszczednosciom (np. przy obrotach firmy
siegajacych 50 mln zt nie analizuja kosztow zakupu pendrive’6w czy monitoréw). Energie
przeznaczaja raczej na interesowanie si¢ mozliwosciami uzyskiwania przychodéw: nowym
klientom, partnerom, systemom motywacyjnym czy kluczowym inwestycjom. Bardziej cenig
sobie wspotprace niz samodzielne decyzje 1 wlasne pomysty. Potrafia budowa¢ motywacje w
oparciu o wspotautorstwo. Chetnie wspotpracuja z innymi cztonkami zespotu i dbajac o relacje
1 o przeptyw informacji. Zwigksza si¢ ich tolerancja dla czasu potrzebnego na wypracowanie
efektow czy znalezienie wymaganych odpowiedzi. Wiedza one, co powiedzie¢ a co
przemilcze¢. Wiedza, ze wiele niejednoznacznosci i1 konfliktow moze by¢ spowodowane
subiektywnymi roznicami w interpretacji tych samych zjawisk przez rdézne osoby. Zdaja
sobie sprawe z roznic indywidualnych w procesie budowaniu relacji. Wywieraja wplyw w
sposOb pozytywny. Zadaja pytania i stuchajg. Potratig zaufa¢ i deleguja odpowiedzialnos¢. Ich
zespoly maja nizszg rotacj¢ 1 jednoczesnie sg w stanie wytworzy¢ dwukrotnie wigkszy dochdd
niz zespoty kierowane przez Eksperta. Potrafig taczy¢ konieczno$¢ wypetniania obowigzkow z
koordynacja dzialan zespolu. W przeciwienstwie do Ekspertow, ktorzy koncentrujg si¢ na
procesach 1 wnetrzu firmy — Achieverow interesuja uwarunkowania rynku, trendy, szanse,
wyrozniki oraz uklad sit konkurencji. Funkcjonowanie na rynku rozumieja, jako zmaganie si¢
z konkurencja w ramach walki, ktora mozna wygra¢ dostarczajac produkty oraz ustugi np. w

lepszej cenie czy szybszym terminie. Lubig wyzwania 1 realizacj¢ zadan. Biorg
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odpowiedzialnos¢ za projekty i inicjatywy. Kalkuluja, licza i kontroluja wskazniki (np. zwrotu
z inwestycji). Sa zorganizowani i doceniaja wyniki. Wprowadzaja do swoich zespotdéw klimat
pracy, wysitku, presji i dazenia do rezultatéw oraz walki z barierami na drodze do osiggania
celow. Zdarza si¢, ze ich sposdb wspotpracy hamuje innowacyjnos¢. Achieverzy chetnie biorg
udzial w szkoleniach i1 aktywnie poszukujg ulepszen swojego sposobu funkcjonowania. Lubig
konkretne tresci i uzyteczne wskazowki do zastosowania w praktycznych sytuacjach.
Weryfikujg w praktyce zdobytg wiedz¢ 1 umiejg¢tnosci. Zamiast traktowac prace jak ucigzliwy
obowiazek potrafig odnalez¢ w niej okazje do zdobywania osiggni¢¢ i przezywania satysfakcji
a nawet pozostawienia po sobie spuscizny dla przysztych pokolen (Cook-Greuter, 2021; Rooke
& Torbert, 2005a).

Cze$¢ charakterystyk i cech opisanych w ramach Achieverskiej logiki dziatania mozna
odnies¢ do wybranych teorii psychologicznych. Np. silne zaabsorbowanie czasem i
wydajnoscia, uczucie presji oraz nieumiej¢tnos¢ relaksu 1 odpoczynku sa opisywane, jako
elementy powigzane z Y oung’owskim nieadaptacyjnym schematem ‘Nadmiernych wymagan’.
Schemat ten zawiera jednak roéwniez inne komponenty, ktoére moga przyja¢ forme
perfekcjonizmu, sztywnosci regul oraz nadmiernego krytycyzmu wobec siebie innych, ktore
bardziej przypominaja Ekspercka logike dziatania (J. E. Young i in., 2022). Zachowani
zwigzane z nadodpowiedzialnos$cia moga by¢ zwigzane z wieloma aspektami. Przyktadowo
moga to by¢ trudne dos§wiadczenia wczesnodziecigce, ktore niejako zmusity mtoda osobe do
wczesniejszego dorastania. Zwigzane z takim doswiadczeniem zjawiska to najczesciej
odbieranie tego, co charakterystyczne dla okresu dziecinstwa: radosci, beztroski, zabawy,
spontanicznos$ci 1 szczero$ci. Gdy sytuacja w domu rodzinnym jest dramatyczna (np. natog
alkoholowy) - w miejsce tych zjawisk moze pojawi¢ si¢ konieczno$¢ przejecia
odpowiedzialnos$ci za podstawowe potrzeby swoje, rodzenstwa a nawet rodzicow. W pojawiaja
DDA (Doroste Dzieci Alkoholikéw) przyjmuja rolg tzw. ‘mlodych dorostych’ — co w rezultacie
moze skutkowac np. przezywaniem ogromnej presji, bardzo szybkim pdj$ciem do pracy i/lub
koniecznoscig przejecia od rodzicow wszystkich obowigzkoéw domowych (Katdon, 2015).
Konieczno$¢ bycia bardziej odpowiedzialnym podkreslajg tez osoby pochodzace z rodzin
rozwiedzionych — tzw. Doroste Dzieci Rozwiedzionych Rodzicow (DDRR) (Sokotowska,
2013).

W jezyku Achieverow mozna zaobserwowaé nastawienie pozytywne. Pojawia sig¢
wiecej czasownikOw w czasie przyszlym. Mozna zaobserwowa¢ modalne czasowniki presyjne
(‘trzeba’, ‘musimy’) oraz stata konieczno$¢ przyspieszania prac (‘Zeby zdqzyc konieczne jest
zwigkszenie tempa o..”). Czgsto stychaé liczbowo okreslane cele 1 konkretne terminy (’trzeba
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sprzedac jeszcze 12 min i to do 31 sierpnia’). Pojawiaja si¢ decyzje dotyczace priorytetow
(‘wstrzymujemy tq linig¢ produktow. Zamiast tego do konca roku koncentrujemy sity na ..”).
Zamiast Eksperckich porad, sugerowania odpowiedzi oraz pytan zamknietych w narracjach
Achieverskich pojawi si¢ wiecej otwartych pytan o rozwigzania (‘co proponujesz?’, ‘jakie
macie pomysty?’) oraz pytan dotyczacych czasu (‘na kiedy bedzie gotowe?”).

W modelu integralnym stadium Achieverskie (Sumienne) jest opisane jako Fulcrum
,F5” (formalno-refleksyjne). Przypisana przez Wilbera do tego etapu terapia to introspekcja.
Jest ona rozumiana, jako psychoanalityczny sposob uchwytywania przezy¢ 1 stanow
psychicznych wolny od interpretacji i mechanizmow obronnych. W ten sposob jednostka moze
zdobywa¢ samowiedz¢ na ich temat. Moze to by¢ zrealizowane w r6znych konwencjach, np.
w ramach opartej na zaufaniu relacji terapeutycznej, w ktorej ‘analityk’ moze np. uzyczaé
swojej obecnosci jako empatycznego $wiadka. Moze by¢ ona réwniez okreslana jako swego
rodzaju ‘filozofowanie’, ktére moze przyjmowa¢ np. forme¢ dialogu sokratejskiego
angazujacego formalno-refleksyjny umyst klienta - aktywujac, wydobywajac i jednoczesnie
¢wiczac umyst w dziataniu w refleksyjno-introspekcyjnym ‘trybie’ (Komorowska-Mach, 2015;
Wilber, 2007). Co ciekawe zdolno$¢ do myslenia o wlasnym mysleniu jest zwigzana z
réznicami indywidualnymi w obrgbie przedniej 1 grzbietowo-brzusznej cze$ci kory
przedczolowej (Vetulani, 2014). Gdy skupiamy si¢ na wlasnym umyS$le bardziej niz na
umystach innych os6b — aktywna jest brzuszna cz¢s¢ MPFC bedaca czescig mozgowego
obwodu empatii 1 zwigzana z samo$swiadomoscig, wglagdem oraz przezywaniem poczucia winy.
Zjawiska 1 sposoby funkcjonowania, ktére moga by¢ rozwijajace dla Achieverow to rozwdj
umiejetnosci uwaznosci (mindfulness) wtaczajacej do kierowania uwaga tryb tu-i-teraz, ktory
umozliwia nawigzanie wigkszego kontaktu z wtasnym ciatem 1 intuicja. Potencjat rozwojowy
maja roéwniez sytuacje wymagajace adaptacyjnej 1 zwinnej zmiany planow, praca z osobami
charakteryzujacymi si¢ réznymi postawami, kulturami — prowadzaca do obserwowania
subiektywnosci oraz praca z dywergencyjnym mys$leniem kreatywnym (out-of-the box)
(Sharma & Cook-Greuter, 2010).

Postawy, cechy 1 zachowania charakterystyczne dla Achieverskiej logiki dzialania
mozna nazwac stadium oczekiwanym wg w szeroko rozumianej kultury panstw Zachodu.
Moéwimy przeciez o odpowiedzialnej, niezaleznie myslacej, aktywnej, racjonalnej,
empatycznej i kompetentnej jednostce, ktora szanuje takie wartosci, jak zycie, wolnos¢, warto$¢
podejmowanych $wiadomie wyborOw oraz stara si¢ postepowac uczciwie. Zestawienie
wszystkich tych kryteriow to cztowiek bedacy wzorem do nasladowania, prezentujacy postawe

obywatelska. Gdy polaczymy to z samowystarczalnoscia, przedsigbiorczo$cia oraz wiedza
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specjalistyczng 1 ukierunkowaniem na cel — otrzymamy wysokie prawdopodobienstwo
realizacji ‘sukcesu’. Jest to ostatnie stadium w obszarze konwencjonalnym, ktory
charakteryzuje si¢ nastawieniem na ‘rozumowanie’ i ‘rozumienie’. W ramach procesu
‘dyferencjacji’ (od-rézniania) jednostka buduje coraz to nowe struktury wiedzy. W stadium
Achieverskim osigga ona szczyt tych mozliwosci.

Rodzice, ktérym lezy na sercu ksztaltowanie ww. postaw i zachowan majg bardzo
trudne zadanie, gdyz w najwickszej mierze jest ono bowiem oparte o proces modelowania
(brania przez dziecko przyktadu z dorostego). Dlatego tak wazne sg postawy i zachowania
samych rodzicow, dziadkow, nauczycieli, mentorow, trenerdw, .. — dorostych, z ktérymi spotka
si¢ dziecko. Dojrzatos¢ tych oséb w bezposredni sposdéb wptywa na rozwo6j dziecka. Jak mowi
Jesper Juul: ,,Dzieci nie robig tego, co im moéwimy, one robig to, co my robimy” oraz (Juul,
2012) ,,Dzieci nie wiedza, czego potrzebuja. Wiedza tylko, na co maja ochote. Kiedy zatem ich
zachcianki stajg si¢ kryterium dla rodzicow, ich wlasciwe potrzeby nie zostajg zaspokojone”

(Juul, 2013).

1.4.6 Indywidualistyczna logika dzialania

Stadium Indywidualistyczne z modeli LDF oraz modelu rozwoju ego (Rooke & Torbert,
2005a; Wilber, 2007; Xuan Hy & Loevinger, 1996) w innych modelach jest rOwniez nazywane
stadium Pluralistycznym (Cook-Greuter, 2021; O’Fallon, 2020). W modelu Kohlberga
odpowiada mu stadium ‘indywidualnych zasad moralnych’ (Wilber, 2007) lub inaczej
wybranych przez jednostke ‘uniwersalnych zasad sumienia’. Jest to koncepcja anty-
utylitarystyczna, w ktorej abstrahuje si¢ od jakiegokolwiek dobra indywidualnego i zbiorowego
a podstawa staje uniwersalne ,,dobro w ogodle” (Socha i in., 2000). Nazwa stadium
‘Indywidualisty’ nawigzuje do nowego sposobu postrzegania innych osdb na tym poziomie
rozwojowym. Konczy si¢ znane ze stadium Achieverskiego postrzeganie osob jako zbioru
zréznicowanych cech czy roéznic indywidualnych. Nowa percepcja to postrzeganie innych osob
jako podmiotéw o indywidualnej osobowosci tj. kierujacych si¢ swoim unikalnym tylko dla
nich stylem funkcjonowania. Na typ etapie rozwojowym jednostka doswiadcza napigé i
dostrzega sprzeczno$ci pomiedzy dazeniami pochodzacymi ze stadium Achieverskiego
(obejmujgcymi np. osigganie celéw, odpowiedzialno$¢ za innych, moralizm) a nowymi
potrzebami dotyczacymi budowania i utrzymywania relacji, ktore sa coraz wazniejsze 1 staja
si¢ zrodtem satysfakcji. Dzieki tym dylematom (z ktérych cze$¢ pozostaje bez rozwigzan) §wiat

jednostki ‘ubogaca si¢’ 1 dostrzega ona coraz wigcej niuanséw dotyczacych psychologicznych
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aspektow funkcjonowania ludzi i siebie. Pojawiaja si¢ zalazki mys$lenia w formule
przyczynowosci psychologicznej oraz idee rozwoju osobowos$ci. Zwigksza si¢ szacunek,
tolerancja oraz wyrozumialo$¢ dla innych oraz dla siebie. Osoba w tym stadium jest w stanie
rozwazac¢ zlozone koncepcje wielu rownolegtych psychologicznych rol u jednej osoby, ktora w
réznych kontekstach funkcjonuje wg roéznych schematéw dzialania, przezywania
emocjonalnego czy myslenia. Rozwazania wewngtrzne Indywidualisty nie koncentrujg si¢ juz
gltownie na moralnosci a dotykaja coraz wigkszej ilosci tematéw dotyczacych relacji — w
szczegblnosci rodzajow zaleznos$ci pomiedzy osobami (fizycznej, finansowej a szczegdlnie
emocjonalnej). Jednostka zaczyna wyrazac siebie w wyjatkowy, ekspresyjny sposob (Xuan Hy
& Loevinger, 1996). Nazwa ‘Pluralistyczny’ akcentuje inng wazng zdobycz rozwojowsa tego
etapu, jakg jest mozliwo$¢ spojrzenia na rzeczywistos¢ z perspektywy czwartej osoby. Jest to
uswiadomienie sobie roli, jaka petnig czynniki dotyczace obserwatora, takie jak: jego pozycja,
kontekst, stan emocjonalny itp. na to, jaka przyjmie on perspektywe, a przez to jak r6znie moze
zinterpretowac te same zjawiska czy fakty. Ta refleksja unaocznia Indywidualiscie mozliwos¢
jednoczesnego utrzymywania przez umyst wielu réwnolegtych, réoznorodnych perspektyw i
zwigzanych z nimi narracji na temat tych samych fenomendéw (czg¢sto sa to narracje
rywalizujace ze sobg lub nawet wykluczajace si¢ nawzajem). Dodatkowo sam obserwator i fakt
obserwacji wptywaja na obserwowang rzeczywisto$¢ oraz na wynik obserwacji. Wszystko to
umozliwia doswiadczenie tzw. postmodernistycznej dekonstrukcji ‘obiektywnej’
rzeczywisto$ci. Po tej umystowej rewolucji wszystko staje si¢ relatywne a prawda przestaje by¢
mozliwa do okreslenia. Dla Indywidualisty jest to ciekawa sytuacja. Istnieje bowiem
nieskonczenie wiele subiektywnych perspektyw i narracji opartych o indywidualne ludzkie
postawy, wartosci 1 przekonania. W pewnym sensie wszystkie te narracje sa rdéwnie
uprawnione. Dzigki swojemu relatywizmowi Indywidualista staje si¢ w nowy, glebszy sposob
Swiadomy zlozonosci $wiata, probleméw spotecznych czy systemoéw, w ktorych
funkcjonujemy (np. kultur, religii, wierzen czy doktryn). Jednoczesnie skutkiem obserwacji
wlasnego bogatego 1 niespOjnego zycia wewngtrznego moga by¢ niepokoje dotyczace
integralno$ci swojej osobowosci (‘kim wlasciwie jestem?’, ‘czy mam w sobie kilka
osobowosci?’) oraz lek wynikajacy ze $wiadomos$ci niemozliwosci znalezienia
fundamentalnej, prawdziwie obiektywnej narracji, na ktérej mozna budowac spdjne sensy i
znaczenia (Cook-Greuter, 2021; Socha 1 in., 2000).

W funkcjonowaniu Indywidualisty mozna zaobserwowaé zywe zainteresowanie
terazniejszo$cig. Znany ze stadiow konwencjonalnych nawyk racjonalnego wyjasniania i

dziatania zostaje zintegrowany w nowa jakos¢, w ktorej dla Indywidualisty wazne staje si¢
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samo doswiadczanie zjawisk w teraZniejszosci (‘by¢ i czucé’, ‘obserwowac Zycie i jego
wzrost’). Doswiadczanie procesu dochodzenia do rezultatu staje si¢ wowczas czyms rownie
waznym, a czasami nawet bardziej intrygujagcym niz sam fakt osiggania zalozonych celow.
Moze to wprowadzaé napigcie pomigdzy tym stadium a wczesniejszymi, konwencjonalnymi
stadiami, od ktérych Indywidualisci moga chcie¢ si¢ wyraznie odseparowaé (np. ‘nie jestesmy
tacy jak Achieverzy..”). Indywidualista jest niejako jednostka pozostajaca poza konwencja,
poza systemem 1 mainstream’em (i przezywajaca lek przed byciem wciggnigtym z powrotem
do $wiata konwencji). Dzigki tej nowej wolnosci moze on na nowo i z nowej perspektywy
poznawac to, co wydalo wczesniej si¢ juz zrozumiane. Ten nowy sposdb obserwacji jest
uzupetlniony przez zauwazanie (a czasami kwestionowanie) dotychczas niezbadanych,
milczaco przyjmowanych zalozen oraz o u$wiadamianie sobie putapek mechanizméw
obronnych 1 zwigzanego z nimi samooszukiwania si¢. Doswiadczenie mozliwosci
zaobserwowania 1 kwestionowania dotychczas nieuswiadamianych zalozen jest jednocze$nie
uwalniajace jak i zatrwazajace. Z jednej strony mozliwe jest doswiadczanie $wiata i realizacja
wlasnego potencjatu w praktycznie dowolny sposob, z drugiej strony relatywizm rozpuscit
wszelkie hierarchie kryteriow umozliwiajacych podejmowanie decyzji i poszukiwanie sensu -
gdyz zadna z nich nie jest lepsza od pozostatych. Spoleczenstwo i1 grupy spoteczne zaczynaja
Indywidualiscie jawi¢ si¢, jako powigzane narracjami grupy ludzi formujace jednostki w
procesie rozwoju. Jednocze$nie zaczyna on dostrzega¢ wage wplywu swojej wlasnej historii
na to, kim jest on dzisiaj. Jak na ksztalt jego rozwoju wptynat kontekst historyczny,
geograficzny, edukacyjny czy ekonomiczny jego czaséw. Uswiadamia sobie znaczenie
oddziatywania na proces wzrostu jednostki takich zjawisk jak natura jezyka ojczystego, wzorce
komunikacyjne rodziny czy pojawiajace si¢ w mediach narracje. Z tych hermeneutycznych
refleksji wylania si¢ wniosek o rzeczywistej, ograniczonej skali wplywu i kontroli na wlasne
zycie. W umysle Indywidualisty pojawiaja si¢ pytania ze $wiata epistemologii 1 filozofii (‘jak

[3

to sig stalo, Ze wierze w to, w co wierze?’, ‘czym jest poznanie?’, ‘jakie sq prawa poznania czy
podstawy udowadniania’). Proces myslowy przechodzi zmiang¢ jako$ciowag w stron¢ bardziej
holistycznego podejscia. Dominujacy w stadiach konwencjonalnych model analityczny zostaje
uzupetliony o doSwiadczenia subiektywne — plynace z ciata, dotyczace przezy¢, emocji i
motywacji, kontekstu sytuacyjnego czy subtelnych niuansow psychologicznych. Te ulotne
do$wiadczenia stajg si¢ w tym stadium substytutem podstawowych zatozen, na ktorych mozna
si¢ oprze¢. Cze$¢ z nich kieruje pewng niecheé na struktury hierarchiczne, a wigc oparte na
roznicujacych kryteriach, ktére nieuchronnie zwigzane ze znienawidzonym przez egalitarian

nieréwnos$ciami 1 zwigzanymi z nimi ocenami. Wsrdd nich na szczegdlng uwage 1 wrogos¢
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zashuguja ‘przestarzale’ struktury spoleczne takie, jak koscioty, instytucje panstwa i czy grupy
reprezentujace tradycyjne, prawicowe wartos$ci np. nawigzujace do narodowosci, tozsamosci
kulturowej itp. To, czego Indywidualisci nie dostrzegaja w swojej postmodernistycznej
perspektywie starajacej si¢ zrelatywizowa¢ dowolng narracj¢ i uniemozliwi¢ dowolny sad to
fakt, iz stawiajg swoja postmodernistyczng narracj¢ wyzej nad innymi narracjami i tym samym
nie§wiadomie buduja hierarchi¢ wartosci, ktorg tak usilnie deklaruja zwalczac .

W interakcjach z innymi pojawia si¢ dystans do siebie oraz humor skierowany na
siebie (autoironia) oraz nawigzujacy do ograniczen myslenia konwencjonalnego. Jednoczesnie
pojawiajg si¢ zainteresowania nieznanymi dotychczas sposobami funkcjonowania — opartymi
o doswiadczanie zjawisk niekoniecznie wyjasnialnych naukowo, takich jak intuicja, wglad,
zabawy wyobraznig, reakcje i praca z odczuciami ciala, analizy snéw, medytacje, afirmacje czy
praktykowanie uwazno$ci. Indywidualisty nie interesuje juz analiza tych zjawisk — koncentruja
si¢ oni na smakowaniu ich i przezywaniu rados$ci bycia w swoim subiektywnym do$wiadczeniu.
Ich entuzjazm i zaciekawienie wyjatkowos$cig biezacych chwil moze wptywac pozytywnie na
innych, ktdrzy zainspirowani nimi mogg zaangazowac si¢ np. w realizacj¢ wtasnych celow lub
w poszukiwania odpowiedzi na wazne dla siebie pytania. Gdy jednak entuzjazm staje si¢ zbyt
intensywny osoby konwencjonalne mogg oceni¢ Indywidualiste jako osobe, ktora ‘odleciata od
rzeczywistosci’. Szczegdlnie w najblizszych, intymnych relacjach moze pojawi¢ si¢ dystans 1
poczucie niezrozumienia. Gdy dojrzaty Indywidualista zaangazuje si¢ w dziatanie, jest to
najczesciej oryginalny projekt z duzym indywidualnym wkladem, umozliwiajacy
poszukiwanie sensu i znaczenia. Indywidualisci w pracy potrzebuja wolnosci, przestrzeni do
eksperymentowania, kreatywnosci oraz wyrazania siebie. Ich dzialanie zazwyczaj zawiera
pierwiastki nowos$ci 1 moze prowadzi¢ do innowacji. Zazwyczaj szkoda im zycia na
realizowanie konwencjonalnych ‘gfupot’ czy wykonywanie rutynowych czynnosci.

W pracy w centrum uwagi Indywidualisty znajduje si¢ wspotpraca z ré6znymi ludzmi.
Kluczowe znaczenie maja dla niego sluchanie, komunikacja i empatia oraz wzajemna
wymiana pogladéw. Sam proces komunikacji postrzegaja jako kluczowy, wspomagajacy czy
nawet wrecz umozliwiajacy wspolne myslenie oraz dziatanie. Zamiast Achieverskiej presji i
koniecznosci zarzadzania rdznicami Indywidualista cieszy si¢ roznorodnoscia perspektyw i
celebruje fakt ich ekspresji. Ich umiej¢tnosci komunikacyjne pozwalaja porozumieé si¢ z
osobami o dowolnej logice dzialania. Z punktu widzenia pracy zawodowej zjawisko
zapewnienia mozliwo$ci wypowiadania si¢ kazdemu - moze jednak prowadzi¢ do konfliktow,
przedtuzajacy sie spotkan i1 dlugotrwatych procesOw a nawet realnych strat zwigzanych z

brakiem decyzji. Indywidualici sg §wietnymi konsultantami oraz dobrze sprawdzaja si¢ w roli
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doradcow — np. zarzadu. Umieja wspodlpracowac z grupg ale mogg tez pracowac samodzielnie.
Zdarza sig¢, ze ciesza si¢ codziennym funkcjonowaniem we wlasnym rytmie pracujac nad
stawaniem si¢ tym, kim chcg si¢ sta¢ (Cook-Greuter, 2021). Jako menedzerowie potrafig taczy¢
sprzeczne dgzenia (zawodowe 1 prywatne) osob postugujacych si¢ réznymi logikami dziatania.
Nie przechodza natychmiast do wykonywania dziatan i osiggania celow. Po§wigcaja czas na
zastanowienie si¢ na ile cele sa dla nich atrakcyjne tj. osobiScie wazne i sensowne oraz
poswiecajg czas na wspottworzenie z pracownikami ksztattu i formy celow - w ramach
kolejnych, doprecyzowujacych rozmoéw opartych na zaufaniu. Zdarza si¢, ze tworzone przez
nich unikatowe struktury organizacyjne oraz kreatywne i niekonwencjonalne sposoby dzialania
prowadza do tamania ustalonych procedur, zmiany status-quo, a w rezultacie do konfliktow.
Ostatecznie jednak ich zespoty moga osigga¢ wyzsze rezultaty w diuzszej perspektywie
czasowej ze wzgledu m.in. na mniejsza rotacj¢ czy lepsza komunikacje. W ich zespotach
funkcjonuje praktyka przegladow celéw, rezultatow, zatozen i adekwatnosci zasad. Trudnosci,
problemy 1 réznice s3 omawiane na biezaco. Sa one traktowane, jako jednoczesne
wspotistnienie, przenikanie si¢ 1 zmaganie czgsto biegunowo odlegltych od siebie wartosci
wyznawanych przez rézne osoby. Indywiduali$ci majg Swiadomos¢ mozliwo$ci pojawienia si¢
konfliktow pomigdzy swoimi zasadami i swoimi dziataniami (lub pomigdzy warto$ciami i ich
implementacja z zyciu). Napigcie wokot tego konfliktu jest réwnoczesnie miejscem
kreatywnosci 1 rozwoju. Indywidualisci cenig informacj¢ zwrotng i traktuja ja, jako wazny
element rozwojowy umozliwiajacy pozyskiwanie samowiedzy oraz zapoznawanie si¢ ukrytymi
przed nimi samymi aspektami wlasnego funkcjonowania (Cook-Greuter, 2021; Rooke &
Torbert, 2005a).

W jezyku Indywidualistow mozna napotka¢ wiele, rownolegle wspolistniejacych ze
sobg czesto sprzecznych czy kontrastujacych ze sobg idei. Wigksza ztozono$¢ poznawcza
objawia si¢ integracja sprzecznosci za pomocg niebanalnych kwalifikacji oraz takich struktur
jak np. ‘mimo, Ze.. to niemniej jednak..’. Coraz rzadziej mozna napotkac skrajne okreslenia
wykluczajace np. ‘albo-albo’, ‘ale’ czy ‘lub’. Rozwazanie sprzecznych idei taczy si¢ z
pojawieniem si¢ zwrotOw ‘zarowno/i’ czy ‘podczas gdy’. Stownictwo jest psychologicznie
bardziej zniuansowane, wypowiedzi sg bardziej ekspresyjne i moga zawiera¢ odniesienia do
informacji osobistych. Gdy w te$cie zdan niedokonczonych pojawiaja si¢ wyrazenia odnoszace
si¢ do grup czy plci — pojawiaja si¢ odpowiedzi wskazujace na Swiadomos¢ wzglednosci punktu
widzenia — np. zawierajace takie stwierdzenia jak ‘Jak mogtbym uogolniac?..’, ‘Przeciez to

wszystko zalezy!” (Cook-Greuter, 2021).
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W modelu integralnym stadium Indywidualistyczne jest przypisane razem ze stadium
Achieverskim do Fulcrum ,,F5” (poziom formalno-refleksyjny). Przypisana przez Wilbera do
tego etapu terapia to introspekcja, ktéra zostata omdéwiona w poprzednim rozdziale. W ramach
refleksji u Indywidualistow wzrasta zdolno$¢ do integrowania biegunowo odleglych koncepcji.
Rozwojowe dla nich moga by¢ te sytuacje i projekty, dzigki ktorym beda mogli oni dostrzec
konsekwencje swoich dziatan (np. zapewnienia mozliwosci wypowiadania si¢ kazdemu) lub
braku dziatan (w potaczeniu ze Swiadomoscia uptywajacego czasu i straconych szans). Dotyczy
to szczegdlnie tych sytuacji, ze wzgledu na relatywizm Indywidualista nie podjat decyzji, nie
dokonat oceny lub nie rozpoczat dzialania — a skonczyto si¢ to cierpieniem innych (waznych
dla niego) oséb (Sharma & Cook-Greuter, 2010). Potencjatem rozwoju Indywidualisty sa
rowniez spotkania z osobami bardziej do§wiadczonymi, ktorzy udziela mu feedbacku lub beda
jego mentorami. Dzigki temu moze on inspirowac si¢ i rozszerza¢ swoja perspektywe dzieki

glosom kwestionujacym jego zatozenia i praktyki (Rooke & Torbert, 2005b).

1.4.7 Strategiczna logika dzialania

Strategiczna logika dziatania jest rowniez nazywana stadium Autonomicznym (Cook-
Greuter, 2021; O’Fallon, 2020; Rooke & Torbert, 2005a; Wilber, 2007; Xuan Hy & Loevinger,
1996). Nazwa ‘autonomiczny’ odnosi si¢ zar6wno do rozumienia swojego zycia (jako
uwolnionego od naciskow S$wiadomosci oraz od nadmiernych dazeh 1 poczucia
odpowiedzialnos$ci charakterystycznego dla stadium Sumiennego) jak 1 odczuwania szacunku
dla potrzeby autonomii innych oséb (np. pozwolenia dziecku / pracownikowi na popetnianie
wlasnych bledow). Kluczowym dziataniem jednostki staje si¢ poszukiwanie (Maslowowskiej)
samorealizacji w kontekscie perspektywy calego zycia (Wilber, 2007). Jednostka zdaje sobie
sprawe, jak motywy jej czy innych osob rozwinely si¢ w wyniku przezytych do§wiadczen.
Dlatego indywidualne do$wiadczenia, wiasne bledy i samodzielna refleksja sa dla Strategow
waznymi elementami wspierajagcymi poszukiwanie wlasnej, unikalnej drogi zZycia. Moralne
dychotomie przestaja mie¢ charakter biegunowy i sg zastepowane przez poczucie ztozonosci i
wieloaspektowosci ludzi oraz sytuacji. Pojawia si¢ wysoka tolerancja dla dwuznacznosci 1
paradoksow. Jednostka obserwuje wlasne wewnetrzne konflikty pomiedzy miedzy potrzebami
(tym, bytoby dla mnie dobre) a pragnieniami (fym, co wydaje mi sie, Ze potrzebuje). Stawia im
czola 1 radzi sobie z nimi poprzez
zdawanie sobie sprawy z niemoznosci ich catkowitego rozwigzania. W ten sposob oswaja si¢

ona z ich obecnoscig traktujac je jako zwyczajowa ceche ludzkiej natury (Xuan Hy &
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Loevinger, 1996). Jednoczes$nie dostrzega, ze niemozliwe jest zawieszanie ocen 1 sadow w
ramach relatywizmu, gdyz ludzie posiadaja swoje hierarchie warto$ci. Moga one by¢
niewyrazone, ale i tak kierujg si¢ oni nimi w dziataniu - dokonujgc ocen i wyborow.

W stadium Strategicznym koncept uptywajacego czasu znany z Achieverskiej logiki
dziatania (zawieszony w relatywizmie u Indywidualisty) powraca w formie egzystencjalnej
swiadomos$ci uplywajacego zycia. Jest to tzw. perspektywa czwartej osoby rozszerzona o
kontekst czasu obejmujacy przeszie i przyszte pokolenia. Jednostka zdaje sobie sprawe z bycia
osadzong w realnych, ztozonych kontekstach historycznych, kulturowych i relacyjnych.
Wszystko to sprowadza Indywidualistyczny skrajny relatywizm do rzeczywistosci.
Swiadomo$¢ nieuchronnej $mierci nadaje Zyciu jednostki patos oraz budzi Igk i pytanie o to,
jak dobrze zrealizowaé¢ wlasny potencjal w warunkach istnienia tak wielu mozliwosci oraz
w obliczu skonczonos$ci danego nam czasu (Socha i in., 2000). Pigkno Zycia jest rozumiane,
jako zmaganie si¢ z wyzwaniami w §wiecie pelnym rzeczywistych problemow, ograniczen oraz
potrzeb. Jednoczesnie osoba staje si¢ §wiadoma swojej ograniczonej kontroli, koniecznosci
funkcjonowania w §wiecie powigzanych ze soba, irracjonalnych systemow oraz swiadomego i
nieswiadomego wplywu na ich ksztalt poprzez swoje dzialania i decyzje. Pojawia si¢
konieczno$¢ wzigcia odpowiedzialnosci za §wiadomy wybdr zaangazowania si¢ jednostki w
dzialania skutecznie nadajace Zyciu sens. Stratedzy wybieraja swoja ‘misj¢’ w sposob
autentyczny tj. zgodnie z $wiatopogladem wiasnych uniwersalnych wartosci oraz bedac
swiadomym aktualnego tla historycznego ich dziejow. Dlatego tak wazna dla Strategow jest
samo-aktualizacja, autentyczno$¢ oraz odwaga zycia zgodnie 2z wyznawanymi
uniwersalnymi zasadami i warto$ciami (takimi jak np. sprawiedliwos¢ czy tolerancja). Zdaja
oni sobie sprawg z wagi prowadzonych przez siebie projektow, ktore najczesciej majg charakter
transformujacy rzeczywisto$¢ oraz ludzi wokot nich. Maja wizje tego, co moze si¢ sta¢ przy
ich zaangazowaniu oraz tego, czego moze zabrakna¢ przy braku ich skupienia czy motywacji.
Pragna stawac si¢ tymi, kim mogg si¢ sta¢ i w ten sposob najlepiej stuzg innym 1 $wiatu (Cook-
Greuter, 2021).

Funkcjonowanie Strategdéw umozliwia rozpoczecie integrowania przez nich wielu
sktadnikow osobowosci niemozliwych do pogodzenia w spojny sposob w stadium
Indywidualistycznym — m.in. wcze$niej wypieranych mysli na swoj temat. Proces ten Jung
opisal jako integracja cienia. W ramach tego procesu jednostka uswiadamia sobie te elementy
swojej psychiki (takie, jak sktonnos$ci czy pragnienia), ktoére na co dzien ukrywa, wstydzi si¢
ich, zaprzecza ich istnieniu, a nawet boi si¢ o nich mysle¢. Wyparte rezyduja one w sferze

nieswiadomej — przez co nie podlegaja one kontroli w momencie ujawniania (Jung, 2017).
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Uswiadomienie sobie swojej ‘ciemnej strony’ oraz swoich ograniczeh w tym zakresie
umozliwia lepsze zintegrowanie elementéw archetypu cienia ze $wiadomoscia. Strateg mierzy
si¢ z konieczno$cig wzigcia odpowiedzialnosci — szczegdlnie w nieuchronnie pojawiajacych sie
sytuacjach konfliktu. Dziatajagca w takich sytuacjach na etapie Indywidualistycznym tolerancja
oraz zwigzana z nig pasywnos$¢ przestaja spelnia¢ swoje funkcje. Na etapie Strategicznym sg
one traktowane jako ucieczka od odpowiedzialnosci. Stratedzy sa najcze$ciej pelni uznania dla
spotykanych osob, ktérym udaje si¢ osiagna¢ podobny poziom rozwoju i dojrzatosci. Sg tez
czesto §wiadomi obecnego ja jako kulminacji wczesniejszego rozwoju a przez to faktu, jak
trudno odnalez¢ tak uformowang jednostke — przez co moga przezywac odczucie swoistej
samotno$ci. Realizujac swoja zyciowa misje sa w stanie realnie oceni¢, jak wiele trzeba do
zmiany przyzwyczajen w sobie, organizacji czy spoteczenstwie. Wczesniej rozmawiajace ze
soba sub-osobowosci sa obecnie uzupetione o do§wiadczenie trwalego integrujacego rdzenia
jednostki opartego o spdjng tozsamo$¢ 1 histori¢ siebie. Przez taka Swiadomo$¢ moga
postrzegac siebie, jako osoby wyjatkowe, ktorym nalezy si¢ wptyw i mozliwo$¢ stanowienia o
losach innych 0sob. Sg w stanie podejmowac niepopularne acz konieczne decyzje. Radzg sobie
z napigciami poprzez akceptacj¢ paradoksow 1 zarzadzanie przeciwnosciami. Potrafia mysle¢
nieszablonowo i dzigki temu wypracowywac zréwnowazone rozwigzania dla problemoéow duzej
skali (Cook-Greuter, 2021).

W interakcjach z innymi ludZzmi Stratedzy postrzegaja relacje, jako wspoizalezne (a nie
wylacznie zalezne lub niezalezne). Rzadziej uruchamiaja niedojrzale mechanizmy obronne
(np. rzadziej obwiniajg innych). Zdarzaja si¢ regresje, lecz osoba w tym stadium potrafi dos¢
szybko zauwazy¢ kontekst ich pojawienia si¢, wybaczy¢ sobie 1 ‘i§¢ dalej’. Stratedzy czgsciej
stosujg dojrzate mechanizmy obronne takie, jak altruizm, przeformutowanie. Ttumienie oraz
humor. Zarty tagodnieja w tym stadium oraz zmieniajg tre$¢ - nawigzujac do $wiadomosci
wlasnych stabos$ci 1 ograniczef oraz spraw egzystencjalnych czy ogdlnych zjawisk takich, jak
np. ludzka ghupota. Stratedzy poszukuja informacji zwrotnej a przezywane porazki i btedy
reinterpretujg jako pozytywne wydarzenia pozwalajace na rozwoj. Starajg si¢ by¢ uwazni i
swiadomi pojawiajacy si¢ emocji, ich odcieni oraz powigzanych z nimi reakcji w ciele
(integracja fizyczno$ci i psychiczno$ci). Biorg odpowiedzialno$¢ za regulowanie zaréwno
swoich emocji, zachowan jak 1 mysli. Najbardziej istotnymi dla nich kwestiami pozostaja sens
zycia oraz gleboka troska o los przyszlych pokolen — dlatego kwestie niesprawiedliwosci losu
na §wiecie moga budzi¢ w nich np. poczucie gniewu. Emocje biorg udziat w kierowaniu ich
uwagg oraz s3 sktadnikami ich motywacji i zaangazowania w dziatania naprawcze. Dzigki ich

swiadomosci potrafig oni dziata¢ bardziej spontanicznie akceptujac pojawiajace si¢ decyzje,
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wypowiedzi i dziatania. Odkrywaja, Ze mierzenie si¢ z przezywaniem dylematow i1 konfliktow
r6l oraz pojawiajacych si¢ w zwigzku z nimi ambiwalentnych uczu¢ i emocji to nieunikniony,
naturalny proces. Czlowiek zdaje si¢ by¢ uwiktany w istniejgce obok siebie, ztozone systemy
znaczen, w ktorych dziataja jednoczesnie powigzane ze sobg mysli, dziatania i emocje.
Jednostki moga by¢ w tych narracjach jednocze$nie osobami zaleznymi i dominujacymi,
liderami i uczestnikami, agresorami i ofiarami. Dlatego zycie swoje 1 innych 0sob postrzegane
jest przez Strategow jako sceny podobnych do siebie dramatow, ktorych mozliwo$¢ wspolnego
przezywania jest dla Strategéw jednocze$nie fascynujaca, gleboko poruszajaca oraz
wypelniona wspotczuciem. Z tego wzgledu moga si¢ oni czu¢ si¢ odpowiedzialni za pomaganie
innym w procesach zmiany prowadzacych do uwolnienia si¢ ich potencjatu (Cook-Greuter,
2021).

Stratedzy staraja si¢ by¢ elastyczni 1 zwinni. Na przyklad sa w stanie dostosowywac
swoje potrzeby do réznych etapow zycia. W kwestiach fundamentalnych nie zawieraja jednak
kompromiséw i odwaznie bronig swoich przekonan. Oprocz Zycia zgodnie z wlasnymi
warto$ciami 1 autentycznos$ci wazne sg dla nich bliskie relacje, prawdomoéwnos¢, sensowna
praca i szanse na samorealizacje. Jednostka kierujaca si¢ Strategiczng logika dziatania jest
silnie osadzona w swoim systemie warto$ci odnoszacym si¢ czgsto do sprawiedliwosci, troski
1 mitosierdzia, godnos$ci i1 szacunku. Stratedzy zdaja sobie sprawg, ze waznym skladnikiem
rozwoju 1 samodoskonalenia jest czas przeznaczony dla siebie samego, na refleksje i1
obserwacj¢ odslaniajacej sie rzeczywisto$ci. Odrzucajgc stronnicze osadzanie innych
wykorzystuja oni dla siebie (opartg o ocen¢) metode rozeznawania, podobng do Sokratejskich
dialogéw z daimonionem, ktoéra prowadzi do refleksji i decyzji charakteryzujacych si¢ dojrzata
madroscig. W miar¢ rozwoju Stratedzy stajg coraz bardziej pewni siebie 1 swoich umiejetnosci
integracji kolejnych dos§wiadczen zyciowych, co moze by¢ to odbierane, jako narcystyczne
przechwalanie si¢ i wymaga od nich ¢wiczenia si¢ w cesze pokory (Cook-Greuter, 2021).

W pracy osoby o Strategicznej logice dziatania charakteryzuja si¢ bardzo wysokimi
umiej¢tnosciami wspotpracy, co umozliwia budowanie porozumien i partnerstw ‘ponad
podziatami’. Potrafig oni lgczy¢ w dzialaniu rozne Srodowiska oraz ludzi poslugujacych sie
odmiennymi logikami dzialania. Wazne jest dla nich wspodlne poznawanie si¢ we
wspoélpracy i dzialaniu oraz wspoélne poszukiwanie odpowiedzi i rozwiazan. Pracujac z
postawami, ograniczeniami oraz sposobami myslenia i postrzegania $wiata rozumiejg je, nie
jako co$ stalego — ale jako co$ co podlega dyskusji i podlega zmianom. Dzigki takim
zatozeniom 1 dzialaniom mozliwa jest transformacja zarowno poszczegolnych osob jak i

calych organizacji. Ich styl przywddztwa wykorzystuje §wietne umiejetnosci komunikacyjne
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umozliwiajace przeformutowywanie i re-interpretowanie sytuacji tak, aby wystuchaé
najwazniejsze glosy i podjac¢ decyzje wspierajace cele strategiczne organizacji oraz wartosci,
takie jak uczciwo$¢ czy autentycznos$¢. Poszukiwanie nowych narracji (tzw. reframing)
pozwala im skupia¢ uwagg innych oraz zbudowac krétko- 1 dlugoterminowa wizje, ktora bedzie
w stanie zmotywowac i zaangazowa¢ do dziatania osoby mimo odmiennych pogladow czy
logik dziatania. Dzigki temu mozliwe jest realizowanie waznych inicjatyw, celéw oraz
osadzonych w konkretnych ramach czasowych projektow w sytuacjach zrdznicowanych
emocji, relacji a nawet konfliktow. Stratedzy w ten sposéb potrafig splata¢ wizj¢ z inicjatywami
1 dziataniami. Zmiang¢ w organizacji traktuja, jako immanentng szans¢ do rozwoju i mozliwo$¢
rzucenia wyzwania istniejacym zatozeniom. W kolejnych iteracjach angazuja swoja swiadoma
uwage liderom i1 rozwojowi przywddztwa. Przez to, ze obszar ich zaangazowania obejmuje
inicjatywy, ktore majg sens i znaczenie — prowadzi to czesto do rozszerzania si¢ pola uwagi
poza interesy wiasnej organizacji. Stratedzy czesto utrzymuja sie¢ kontaktow i osobistych
relacji, w ktorych mozliwe jest wzajemne wsparcie, konsultowanie decyzji i planow oraz
weryfikacja zalozen. Zdarza si¢, ze wlaczajac do dzialania firmy inicjatywy z obszaru
odpowiedzialnosci spotecznej poszukuja oni sposobow na taczenie idealistycznych warto$ci z
pragmatycznym podejsciem wymagajacym dostarczania na czas rezultatdow oraz dziataniem
zgodne z warto$ciami (moralnymi, etycznymi) (Cook-Greuter, 2021; Lynam i in., 2020).
W jezyku Strategdw mozna napotkac ztozong i elastyczng sktadni¢. Dotykajg oni szerokiego
spektrum tematdéw 1 spraw probujac odda¢ ztozonos¢ zycia w wypowiedziach werbalnych.
Staraja si¢ przedstawia¢ spojng narracje swojego myslenia i siebie samych. Sa oni §wiadomi
mocy nadawania znaczeh powigzanej z umiej¢tnosciami opowiadania historii. Poruszane
tematy odnosza si¢ czesto do takich koncepcji, jak: transformacja, cel zycia, autentycznosc,
wyzsze warto$ci czy samorealizacja. W strukturze zdan pojawiaja si¢ konstrukcje opowiadajace
mys$leniu integrujagcemu sprzecznos$ci — np. poprzez taczenie koniunkcji watkow (,,zarowno/i)
w potaczeniu z ich jednoczesnym rozwazaniem przez alternatywe (,,albo/albo™) — w réznych
kontekstach (Cook-Greuter, 2021). W opisie relacji pojawia si¢ jezyk uwzgledniajacy
umiejetnosci widzenia systemowych wiasciwosci struktur spotecznych (np. firmy, zespotu czy
rodziny) oraz psychologiczng przyczynowos$¢ cyrkularng (Cook-Greuter, 2000; De Barbaro,
1999).

W modelu integralnym stadium Strategiczne (autonomiczne) jest przypisane razem ze
stadium Zintegrowanym (Xuan Hy & Loevinger, 1996) do Fulcrum ,,F6” (poziom wizji-logiki)
(Wilber, 2007). Do tego etapu rozwojowego przypisane s3a patologia oraz terapia

egzystencjalna. Terapia ta wywodzi si¢ niejako z filozofii egzystencjalnej a jedng z
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europejskich szkol w tym nurcie jest Franklowska logoterapia. Zajmuje si¢ ona tzw. frustracja
woli sensu. Jej autor — doktor, pisarz i psychiatra Victor E. Frankl, ktéry przezyl pobyt w obozie
koncentracyjnym zazwyczaj zadawal swoim, cierpigcym z réznych powodow pacjentom
pytanie ,,Dlaczego nie odbierzesz sobie zycia?". Odnajdywanie takiej interpretacji witasnej
historii, aby mozliwe byto nadanie jej sensu jest w pewnej mierze procesem leczenia i terapii,
gdyz jak mowit Nietzsche ,.ten, kto ma po co Zy¢ moze znies¢ prawie wszystko” (Frankl, 2012;
Hall 1 in., 2006). W pracach Cook-Greuter oraz Sharmy w obszarze niedostrzeganych
fenomendw dla tego stadium rozwojowego mozemy znalez¢ 2 domeny. Pierwsza si¢ga niejako
do $wiata konwencji 1 wczesniejszych stadidéw obejmuje proste i praktyczne rozwigzania, cele
i potrzeby indywidualnych osob a takze tradycyjne (‘liniowe’) rozwigzywanie problemow.
Druga domena niedostrzegana przez Strategdw sigga §wiata tajemnic oraz pasywnej postawy
nie-szukajgcego. UsSwiadamianie sobie inklinacji psychicznych w zakresie unikania lub
pomijania zjawisk z tych dwoch domen moze mie¢ dla Stratega warto$¢ rozwojowa (Sharma
& Cook-Greuter, 2010). Co ciekawe na rozwdj charakterystycznego dla Strategow
poszanowania autonomii wplywa tez wlasciwy rodzicom (czy opiekunom) moment, w ktérym
pojawia si¢ che¢ zezwolenia dziecku na popetnianie wtasnych btedéw (Socha i in., 2000). Jest
to szczegblnie wazne doswiadczenie na etapie formowani si¢ tozsamos$ci mtodego czlowieka —

a wiec w Eriksonowskim stadium dorastania (Hall i in., 2006).

1.4.8 Alchemiczna logika dzialania

Alchemiczna logika dziatania (Rooke & Torbert, 2005a) jest nazywana rowniez stadium
Swiadomym Konstruktu (Cook-Greuter, 2021; O’Fallon, 2020) czy stadium Swiadomym Ego
(odroznianym w pewnym sensie przez Cook-Greuter od Swiadomego Konstruktu) lub stadium
Magika (Cook-Greuter, 2021). W modelu rozwoju ego Jane Loevinger to stadium nie
wystepuje — za to pojawia si¢ stadium Zintegrowane (Socha i in., 2000; Xuan Hy & Loevinger,
1996), ktére w wyniku dalszych prac (Cook-Greuter, 2021; O’Fallon, 2020) jest rozbite
omawiane w tym rozdziale stadium oraz na wystepujace po nim stadium Transpersonalne lub
Ironisty. Opisy stadiow moga postugiwacé si¢ stownictwem nawigzujgcym do czwartej sity
psychologii tj. psychologii transpersonalnej, ktéra zajmuje si¢ m.in. egzystencjalnymi i
transcendentnymi aspektami doswiadczen duchowych, mistycznych czy pochodzacych ze
starozytnej wiedzy 1 madrosci. W (Cook-Greuter, 2013) mozna znalez¢ nawigzania np. do

Starego Testamentu czy filozofii buddyjskie;j.
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Ramy czasowe Alchemika przekraczaja czas jego zycia. Jest to osoba Zyjaca w
perspektywie globalnej, historycznej i wielokulturowej. Zauwazajac $wiat, ludzi i siebie z
nowej perspektywy ‘pigtej osoby’ moze zakwestionowa¢ wlasciwie wszystko, co w
poprzednim stadium wydawalo si¢ by¢ pewne czy prawdziwe. Jedng z cech tego etapu
rozwojowego jest wszechobecna niepewno$¢, czasami powigzana z cierpieniem wynikajacym
z poczucia braku jakichkolwiek podstaw do sadzenia czegokolwiek. Jest to zwigzane m.in.
z dekonstrukcja fenomenu jezyka — a co za tym idzie rozpadem praktycznie wszystkich
zatozen. Pojawia si¢ Sswiadomos$¢ jezyka, jako nawyku 1 wymiaru, w ktorym ‘nazywajac’
dzielimy ciagle kontinuum doswiadczen za pomoca stow okreslajac granice znaczen (zgodnie
z etymologia ‘definicji’ fac. ‘de-finis’ oznaczajacy odgradzanie, wyznaczanie granicy). Ta
gleboka Swiadomos$¢ jezyka (ang. comprehensive language awareness, CLA) oparta jest o
glebokie zrozumienie wptywu na funkcjonowanie cztowieka trzech wnioskéw dotyczacych
jezyka: ,,definicje nie sg stale i jednoznaczne”, ,,zmieniajg si¢ w czasie 1 sg konstruowane przez
ludzi” oraz ,,znaczenie stow ujawnia si¢ tylko w kontekscie innych stéw i ich znaczen” (Cook-
Greuter, 1995). Jednoczesnie w praktyce calo$¢ matrycy stoéw dowolnego jezyka zapewnia
wystarczajacg dozg przyblizonej pewnosci znaczen, aby mozliwa byla komunikacja,
socjalizacja oraz rozwdj jednostek i wiedzy — pozwalajac na transformacje¢ chaosu w porzadek
1 powstawanie kultury i cywilizacji. Irracjonalnie (?) funkcjonujemy wiec w ramach i dzigki
fenomenowi jezyka, ktory jest paradoksalnie jednocze$nie niestalty 1 jednocze$nie
wystarczajaco staty, aby moc zapewnia¢ m.in. rozwoj, ktory w pewnym momencie moze
umozliwi¢ jednostce zdanie sobie sprawy z tegoz paradoksu sprzecznej 1 niesprzecznej
jednoczesnie niestalosci i statosci. W tym samym czasie w ramach tej ‘niestato$ci’ mozna
odnalez¢ przestrzen na kreatywno$¢ tworzenia i zwigzang z nig nowa wolno$¢ (powigzang z
odpowiedzialnoscig), ktéra jest jednocze$nie brzemieniem zwigzanym z procesem
uswiadamiania pozbawiajacym jednostk¢ pewnej stabilnosci — a wigc 1 poziomu
bezpieczenstwa. (Cook-Greuter, 2013; J. Peterson, 2018; J. B. Peterson, 2021). Niektorzy
Alchemicy zmagajac si¢ ze zlozonoscig $wiata momentami moga nawet zazdroscié
wczesniejszym poziomom prostoty sposobu pojmowania i budowania znaczen oraz czuc si¢
samotne w §wiecie (Cook-Greuter, 2021).

Jednostki w tym stadium zainteresowane sg kwestiami filozoficzno-egzystencjalnymi —
dotyczacymi fundamentalnych zatozen ludzkiej natury i §wiata. W ich funkcjonowaniu pojawia
si¢ glteboka empatia oraz inspirujgca informacja zwrotna. Probuja one tworzy¢ symboliczng
opowies$¢, ktora potrafitaby w osobisty sposdb odpowiedzie¢ na zywotne pytania ‘czym jest

zycie?’ ‘dlaczego nasza egzystencja ma znaczenie i sens?’. Interesuje ich réwniez natura
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wewnetrznych konfliktéw zogniskowanych wokot paradoksoéw egzystencjalnych, nawykow
umystu i serca oraz wewngtrznych problemow z jezykiem i tworzeniem znaczen w trybie
dyskursywnym.

Cook-Greuter poréwnuje stadium Alchemiczne do niektorych cech symbolu archetypu
‘madrego blazna’, ktory demaskuje zjawisko sztywnosci i arogancji umystu, obnaza i
ob$miewa tzw. §wigte krowy (oraz pompatyczne zachowania — szczegdlnie w kregach wladzy
— jednoczes$nie nie probujac jej obalic). Postawa ‘madrego btazna’ ma potencjat do wytracania
ludzi z gleboko zakorzenionych wzorcoOw myslenia i zachowan oraz przypomina o ludzkich
stabosciach 1 ograniczeniach. Alchemik czesto dziata poza gléwng sceng (nie potrzebuje
poklasku) np. po prostu trzymajac lustro umozliwiajace osobie dostrzezenie jakiego§ waznego
zjawiska. Jednocze$nie pojawia si¢ humor dotyczacy ludzkiej egzystencji: cierpienia,
dezorientacji oraz rzeczywistosci ludzkiego losu (Cook-Greuter, 2018). W ten sposob
Alchemicy angazuja si¢ w nowe sposoby funkcjonowania, ktore cenig ze wzglgdu na unikalng
warto§¢ nadawania zyciu sensu. Ucza si¢ w ten sposob akceptowa paradoksy i
niejednoznaczno$ci oraz czg¢sto przyjmuja zobowigzanie do sluzenia sobie i innym z pokora
w obliczu egzystencjalnego potozenia ludzi - jako $miertelnikow potrzebujacych map i
pragnacych mie¢ znaczenie w skonczonym czasie zycia.

W publikacjach (Cook-Greuter, 2013, 2021) pojawia si¢ réwniez informacja, ze
jednostkom w tych stadiach w wyniku praktyk obserwacji wlasnych proceséw mentalnych
przytrafiaja si¢ spontanicznie epizody nazywane m.in. momentami szczytowymi (ang. peak
moments), stanami przeptywu (ang. flow) lub doswiadczeniami btogosci i szczescia (ang. bliss).
Ich wspolng cechg jest poczucie, w ktorym to co znane zlewa si¢ w jedno$¢ z poznajacym.
Przypomina to opis siddmego stadium rozwoju moralnego Kohlberga, w ktoérych intuicja
umozliwia wglad w jednos¢ 1 catosciowos¢. Pojawia si¢ percepcja jednosci ze wszechswiatem
oraz agape — tj. bezwarunkowa mitos$¢ (w tym sensie nie jest to juz stadium moralne a religijne)
(Socha i in., 2000).

W pracy Alchemicy pozwalaja wymysSlaé¢ organizacj¢ na nowo — w sensie
historycznym oraz generuja w duzych grupach spotecznych integrujace transformacje
spoteczne, obywatelskie, infrastrukturalne oraz duchowe. Tylko 1% badanych menedzerow
dociera do tego poziomu rozwoju logiki dziatania. Ich osobiste historie i poruszajace
wydarzenia na drodze ich zycia sg zrodtem wartos$ci i osobistego znaczenia, ktore sg stanowia
podstawe ich motywacji oraz inspiracji. Sg to charyzmatyczni liderzy oraz osoby ekstremalnie
swiadome, zyjace wg wysokich standardow moralnych (Rooke & Torbert, 2005a). Dzigki

swej uwaznoS$ci potrafia dostrzega¢ kluczowe momenty w rozwoju organizacji oraz
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tworzy¢ wizje oparte o symbole i metafory trafiajace do serc i umysléw ludzi. Pod ich
przywodztwem ludzie angazuja si¢ w dziatania, ktore maja dla nich warto$¢ transformujaca,
motywujacg oraz wypetniong sensem i znaczeniem. Potrafig rozmawia¢ ze wszystkimi: z
krolami i Zebrakami. Sg najczesciej zaangazowani w wiele jednoczesnych inicjatyw na wielu

poziomach.
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