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Sukcesu, tak jak i szczęścia, nie da się dogonić. Musi on się wyłonić, a pojawia się jedynie jako 
niezamierzony skutek uboczny osobistego oddania się celowi większemu niż ja sam 

-Frankl, 2011 
Kiedy organizacja prawdziwie żyje dla celu swego istnienia, konkurencja nie istnieje 

-Laloux, 2015 

 

Funkcjonowanie organizmu w środowisku jest głównym obszarem zainteresowania praktyki Gestalt i punktem wyjścia             
dla wciąż rozwijającej się teorii tego podejścia. Używając pojęcia „organizm" mamy na myśli przede wszystkim               
człowieka jako jednostkę, ale co by się stało, gdybyśmy poszerzyli ten koncept na nasze myślenie o grupach? Czy                  
pewne idee, tak płodne jeśli chodzi o rozwój jednostkowy, mogłyby nas wspomóc także w poszerzeniu świadomości                
sposobu funkcjonowania grup, np. organizacji, a co za tym idzie, również organizacji, które sami tworzymy? Nie jest to                  
pomysł nowy, jednakże, aby organizacja mogła funkcjonować jako sprawnie działający organizm, musi osiągnąć             
określony poziom swojego rozwoju, poprzedzony przejściem przez wcześniejsze jego etapy - podobnie jak człowiek,              
który osiąga dojrzałość stopniowo, realizując kolejne rozwojowe zadania. 
 
Do napisania tego tekstu skłoniły mnie moje obecne doświadczenia, związane z pracą na rzecz naszego Towarzystwa.                
Przystępując do niej kierowałam się przekonaniem, że warto mieć wpływ na kształt i aktywność organizacji, która                
reprezentuje moje interesy zawodowe. Upływ czasu i kolejne wyzwania nieuchronnie poddają weryfikacji            
egzystencjalny, osobisty sens tej decyzji oraz skłaniają mnie do poszukiwania odpowiedzi na wiele pytań.              
Angażowanie się w działalność społeczną, która wymaga przeznaczenia swojego wolnego czasu na różnorodne,             
często niedające się łatwo przewidzieć działania, trudny do jednoznacznego rozstrzygnięcia dylemat           
odpowiedzialności zbiorowej, (który w organizacji samorządowej jest figurą naprawdę często się wyłaniającą), plus             
zupełnie zwyczajne i typowe dla każdej sytuacji grupowej napięcia - każdy element tej układanki w chwilach                
spiętrzania się różnych spraw może podważyć sens szczytnego zamiaru współtworzenia wspólnej rzeczywistości.            
Rzeczywistości, która również tworzy mnie, bo przecież kwestie takie jak reputacja modalności Gestalt w środowisku               
psychoterapeutów w Polsce, udział w formalnych działaniach na rzecz ustawy o zawodzie psychoterapeuty, standardy              
szkolenia i wykonywania zawodu, dowodzenie efektywności podejścia poprzez badania naukowe, oparcie w swoim             
osobistym rozwoju zawodowym - to wszystko będzie miało wpływ na moje dalsze zawodowe losy. 
 
Czy jest zatem możliwe istnienie organizacji wolnej od biurokracji, polityki i niekończących się sporów? Takiej, w której                 
aktywność poszczególnych osób nie prowadzi do wypalenia i stresu, w której zamiast tego można rozwijać swoje                
talenty i możliwości, doświadczając spełnienia i satysfakcji? Szukając odpowiedzi, zainteresowałam się rozwiązaniami,            
które, jak się okazuje, sprawdzają się w Polsce i w świecie, co więcej - z powodzeniem wpisują się w humanistyczne i                     
społeczne wartości reprezentowane w teorii i praktyce Gestalt. 
 
W swojej pracy pt. „Pracować inaczej. Nowatorski model organizacji, inspirowany kolejnym etapem rozwoju ludzkiej              
świadomości", Frederic Laloux (2015) proponuje, aby zamiast pesymistycznego szufladkowania tych idei jako 
 
 



życzeniowych („ludzie tacy są", „to się nigdy nie zmieni") - czyli patrzenia w przyszłość bez nadziei na możliwość                  
rozwoju - na początek przyjrzeć się temu, w jaki sposób w przeszłości ludzie organizowali się w grupy, aby wspólnie                   
wykonywać zadania, wynajdując z czasem nowe, bardziej rozwinięte niż poprzednie modele organizacyjnej            
współpracy. Dla nas, psychoterapeutów, interesujące mogą być analogie i podobieństwa do etapów rozwoju             
indywidualnego oraz płynące z tego konkluzje, dzięki którym może być nam łatwiej przełożyć znane doświadczenia z                
zakresu rozwoju osobistego na refleksję i prorozwojowe działania związane z naszą aktywnością społeczną i              
organizacyjną. Uważam, że temat jest godny uwagi i być może ujęcie go w poniższy sposób ułatwi przyjęcie                 
perspektywy, która w efekcie pomoże naszej organizacji prze kroczenie etapu, na którym obecnie utknęła. 
 
 

ETAPY ROZWOJOWE ORGANIZACJI - MINIONE I OBECNE PARADYGMATY 
 
Wyższy poziom rozwoju nie ma w sobie nic nieodłącznie „lepszego", tak jak nastolatek nie jest „lepszy" od uczącego                  
się chodzić dwulatka. Jednakże faktem jest, że nastolatek potrafi więcej, ponieważ potrafi myśleć w bardziej               
zaawansowany sposób niż dwulatek. Każdy poziom rozwoju jest dobry. Pytanie brzmi: czy dany poziom rozwoju jest                
adekwatny do stojącego przede mną zadania? ​(Petrie, za: Laloux, 2015, s. 52). 
 
Opierając swoje tezy na wilberowskim modelu rozwoju integralnego (Wilber, 1997), Laloux zwraca uwagę, że chociaż               
ludzka świadomość ewoluuje w następujących po sobie etapach, pułapką jest myślenie, że późniejsze z nich są                
„lepsze" od tych, które były wcześniej. Rozwój człowieka ma wiele wymiarów (poznawczy, moralny, społeczny,              
emocjonalny, duchowy) i na każdym z nich rozwój może odbywać się w innym tempie. Każdy nowy paradygmat                 
przekracza i zawiera poprzedni - w miarę rozwoju staje się coraz bardziej złożony, a złożoność ta wyraża się w                   
bardziej lub mniej zdrowych formach. W konsekwencji np. szkody wyrządzone na bardziej zaawansowanych             
poziomach świadomości przewyższają te, których można było dokonać na niższych. Wynika to z postępującej w miarę                
rozwoju złożoności sposobów radzenia sobie ze środowiskiem - „im więcej światła, tym więcej cienia". 
 
Pierwsze organizacje wyłoniły się dopiero około 10 tysięcy lat temu, gdyż wcześniej poziom świadomości człowieka nie                
pozwalał na celowe tworzenie zorganizowanych form grupowej współpracy. Poniżej przedstawię i krótko            
scharakteryzuję poszczególne etapy rozwoju współpracy od najdawniejszych i najbardziej prymitywnych po           
współczesne. 
 
1. Paradygmat Reaktywny Podczerwony 
Szacuje się, że w latach 100-50 tysięcy p.n.e. podstawą egzystencji człowieka było zbieractwo, a ponieważ ego nie                 
było w pełni uformowane, ludzie nie postrzegają siebie jako całkowicie odrębnych od środowiska. Ludzkość żyła w                
małych grupach, liczących nie więcej niż kilkadziesiąt osób, opartych na więziach rodzinnych. Etap ten,              
najwcześniejszy i najbardziej prymitywny, nie wymagał podziału pracy, w grupie nie było hierarchii w postaci wodza lub                 
starszyzny, którzy by przewodzili grupie. Wzrost liczebności grup prowa dził do komplikacji związanych z rosnącą               
złożonością relacji, ponieważ zdolność radzenia sobie z nimi była w tym czasie bardzo ograniczona. Odnosząc ten                
etap rozwoju świadomości grup do etapów rozwoju indywidualnego wskazuje się na podobieństwa do funkcjonowania              
noworodka, którego poczucie tożsamości nie jest jeszcze odrębne od matki/środowiska. 
 
2. Paradygmat Magiczny Purpurowy 
Z czasem następuje znacząca zmiana - przejście od małych, rodzinnych grup do plemion liczących nawet kilkaset                
osób, co samo w sobie jest psychologicznym i poznawczym krokiem, jeśli chodzi o zdolność do radzenia sobie ze                  
złożonością. Człowiek na tym etapie zaczyna widzieć różnice pomiędzy własną a cudzą fizycznością i              
emocjonalnością, ale nadal uważa sam siebie za centrum świata. Ponieważ nie funkcjonuje jeszcze rozumowanie              
przyczynowo-skutkowe, działanie wszechświata wyjaśnia się za pomocą magii i duchów, obłaskawianych przez            
grupowe rytuały przewodzone przez szamanów i starszyznę. Poziom poznawczy nie obejmuje jeszcze abstrakcji ani              
klasyfikacji, nieobecny jest też lęk przed śmiercią, przez co wskaźnik przemocy jest wysoki. Organizacje na tym etapie                 
jeszcze nie istnieją. Etap ten odpowiada poziomowi świadomości dziecka między 3 a 24 miesiącem życia, kiedy to                 
człowiek jako jednostka nabywa zdolności sensomotorycznego i emocjonalnego rozróżniania siebie od innych. 
 
3. Paradygmat Impulsywny Czerwony (metafora watahy wilków) 
Dopiero na tym etapie ego jest na tyle ukształtowane, że mogą powstać pierwsze formy celowego organizowania się.                 
Człowiek ma już poczucie odrębnej tożsamości, czego pierwszą konsekwencją jest 
 



Planowanie i wykonanie są rozdzielone, ponieważ myślenie odbywa się „na 
górze", a realizacja działania - „na dole" 

 
 
lęk przed własną śmiercią i małością. Świat zaczyna być postrzegany jako niebezpieczny, przetrwanie jednostki zależy 
od siły i wytrzymałości; przeważa orientacja na teraźniejszość, impulsywne zaspokajanie podstawowych potrzeb bez 
świadomości uczuć innych ludzi. Rozumowanie opiera się o proste związki przyczynowe typu kara/nagroda i 
czarno-białe spostrzeganie. Dzięki zdolności do rozróżniania możliwy staje się podział pracy, wyodrębnianie zadań, ról 
i hierarchia w stadzie. Współcześnie czerwone organizacje istnieją w formach ulicznych gangów czy mafii, w strefach 
wojen i więzieniach. Ich spoiwem jest stosowanie siły w relacjach interpersonalnych. Proponowaną przez autora 
metaforą tego stanu rzeczy jest wataha wilków z samcem alfa na czele, który zachowuje swój status poprzez 
podporządkowywanie sobie innych - tylko lęk i uległość powstrzymują organizację przed rozpadem. W celu 
zapewnienia sobie stabilności przywódca otacza się lojalnymi członkami rodziny, z którymi dzieli łupy, aby utrzymać ich 
wierność. Nie istnieje zatem żadna formalna hierarchia ani ustalone stanowiska, a umiejętności planowania czy 
budowania strategii są słabe z powodu impulsywnej koncentracji na natychmiastowej realizacji potrzeb. Organizacje 
tego typu dobrze adaptują się do chaotycznych warunków, ale są słabo przystosowane do osiągania złożonych 
rezultatów w stabilnym środowisku. Ich koncentracja na teraźniejszości uniemożliwia planowanie i choćby budowanie 
strategii. 
 
4. ​Paradygmat Konformistyczny Bursztynowy (metafora armii) 
Na tym etapie dokonuje się skok rozwojowy świadomości z plemiennego świata opartego na ogrodnictwie do ery                
państw i cywilizacji, instytucji oraz biurokracji. Przyczyna i skutek są już na tym etapie zrozumiałe -zdolność do                 
linearnego postrzegania czasu umożliwia planowanie i przewidywanie, a praca na roli wiąże się z koniecznością               
przechowania plonów i rozdysponowania nadwyżek, dając znacznie większe możliwości przeżycia. Podobnie dziecko            
dzięki adekwatnemu środowisku rozwija około szóstego roku życia głębszą wrażliwość na perspektywę drugiej osoby i               
jej punkt widzenia, co oznacza, że Ego i poczucie wartości stają się zależne od opinii innych. Dlatego przynależność                  
grupowa wraz z dążeniem do akceptacji stają się tak ważne, a co za tym idzie bursztynowe ego zabiega o porządek,                    
stabilność i przewidywalność, budując je w oparciu o biurokrację i instytucjonalną kontrolę, określenie ról i stanowisk,                
konformistyczne postrzeganie ról i jasno określonych moralnych zasad. Zdaniem psychologów rozwojowych znaczna            
część populacji dorosłych w społeczeństwach rozwiniętych działa w oparciu właśnie o ten paradygmat. Troska i               
dbałość dotyczą „mnie i mojej grupy", ale już nie tego, co jest poza nią. Etap ten wyróżniają dwa ważne przełomy                    
rozwojowe: 

 
- perspektywa długoterminowa,​ czyli odkrycie, że istnieją stałe procesy, dzięki którym można powtarzać to, co 

działało wcześniej. Rozstrzygająca wiedza przestaje zależeć od jednej osoby i jest przekazywana innym, np. 
w organizacji; każdy może być zastąpiony kimś innym, dzięki czemu grupa może przetrwać wieki. Ukryte 
założenie, na którym opiera się dążenie do porządku i przewidywalności, jest takie, że istnieje jeden dobry 
sposób postępowania, i że świat jest niezmienny, więc to, co sprawdziło się w przeszłości, zadziała na 
również w przyszłość. Dlatego właśnie grupy takie będą miały problem z akceptacją potrzeby zmian, będą 
dążyć do dominacji i monopolu, a konkurencję traktować z podejrzliwością. 

 
- rozmiar i stabilność,​ czyli formalna hierarchia. Ogólna struktura opiera się na sztywnej piramidzie, władza 

opisana jest tytułami, organizacyjnymi schematami oraz określoną hierarchią. Planowanie i wykonanie są 
rozdzielone, ponieważ myślenie odbywa się „na górze", a realizacja działania - „na dole", miejsce odgórnej 
przemocy czerwonych organizacji zajmują znacznie subtelniejsze i złożone mechanizmy kontroli. U ich 
podstaw leży ukryte założenie, że pracownik jest nieuczciwy i leniwy, dlatego należy nim kierować i 
nadzorować. Innowacja, krytyczne myślenie i wyrażanie siebie nie jest pożądane, informacja udzielana jest 
tylko wtedy, gdy jest potrzebna, zaś indywidualne talenty nie są istotne. W stosunku do poprzedniego etapu 
jest to ogromny krok w rozwoju, cho ciaż z punktu widzenia kolejnych etapów może się wydawać ograniczony 
- wcześniej ludzie musieli na każdym kroku walczyć o „swoje", tutaj przewidywalność i porządek dają 
poczucie bezpieczeństwa, pod warunkiem przestrzegania ustalonych zasad. 
 

Internalizacja oczekiwanych zachowań przypisanych danej roli wiąże się z przybraniem określonej tożsamości,            
społecznej maski. Ceną wcześniej opisanej stabilności jest noszenie tej maski, dystansowanie się do osobistych              
pragnień i uczuć w zamian za społecznie akceptowaną tożsamość. Bursztynowe organizacje istniejące obecnie nadal              
mają tendencje do hierarchicznego rozwarstwienia, choć w subtelniejszych niż początkowo formach - np. awans może               
omijać najlepiej wykwalifikowanych i trafiać do tych, którzy spełniają wymagane sztywne kryteria. 
 



Na tym etapie ogromne znaczenie ma społeczna przynależność: albo należysz do grupy, albo nie. Podział na „my 
versus ​oni" jest bardzo wyraźny, a w celu odwrócenia uwagi od konfliktów wewnętrznych w grupie przyczyn 
problemów i błędów upatruje się w „onych". Wewnątrz organizacji wyodrębniają się silosy: np. pracownicy jednego 
działu odnoszą się z podejrzliwością do pracowników innego działu, a zaufanie próbuje się przywrócić poprzez 
kontrolę i procedury, których ludzie w silosach mają przestrzegać. Ci, którzy decydują się odejść z powodu poczucia 
niespełnienia, odczuwają to jako dotkliwy i bolesny proces, często będąc w tym oskarżani o zdradę. 
 
5. ​Pomarańczowy Paradygmat Osiągnięć (metafora maszyny) 
Na tym etapie świat przestaje być postrzegany jako trwale ukształtowany i rządzony uniwersalnymi prawami, nic nie                
jest tu ani absolutnie słuszne, ani absolutnie niesłuszne. Im lepiej rozumiem sposób, w jaki działa świat, tym więcej                  
mogę osiągnąć, a najlepsza decyzja to taka, która daje najlepszy wynik - punktem odniesienia dla procesu                
podejmowania decyzji staje się skuteczność (często w miejsce moralności), celem życia staje się parcie do przodu i                 
odnoszenie sukcesu w sposób społecznie akceptowany. Jest to m.in. związane ze zmianą poznawczą, jaka według J.                
Piageta zachodzi w okresie dojrzewania i polega na możliwości wyobrażania sobie różnych opcji (poziom formalno               
-operacyjny). Umiejętność ta umożliwia kwestionowanie ​status quo, ​autorytetów i norm. „Pomarańczowe poznanie"            
otworzyło wrota dla naukowych badań, innowacji i przedsiębiorczości jako takiej, a według Laloux od zakończenia II                
Wojny Światowej znaczący procent populacji Zachodu przesunął się w stronę właśnie tego paradygmatu, który do dziś                
jest dominujący w światopoglądzie biznesowym (wiele współczesnych korporacji) i politycznym. Trzy kluczowe dla tego              
paradygmatu przełomy to: 

 
innowacja​-zmiana przestaje być zagrożeniem i staje się szansą. Najlepsi powinni mieć możliwość dotarcia na szczyt; 
więcej znaczy lepiej. Jeśli bursztynowe organizacje były procesowe, to pomarańczowe są procesowo-projektowe, 
zachowują strukturę piramidy, ale dzięki zarządzaniu przez cele i np. wprowadzeniu grup projektowych czy 
eksperckich   naruszają  dotychcza sowy sztywny układ hierarchii, aby przyspieszyć komunikację i wspierać 
innowacyjność. 

 
odpowiedzialność​ - pojawia się przestrzeń na kreatywność i swobodę wypracowywania sposobów, w jaki członkowie 
chcą osiągać swoje cele, co sprawia, że praca jest bardziej satysfakcjonująca. Wiążą się z tym jednak dylematy 
związane z odpowiedzialnością za finansowanie i dystrybucję wspólnych środków. Dowodzenie i kontrola jest 
zastąpiona przewidywaniem i zaufaniem, a motywowanie odbywa się poprzez zachęcanie do osiągania ustalonych 
celów w pozytywny sposób, np. poprzez premie i nagrody (marchewka zamiast wcześniejszego kija). Daje to 
możliwość złagodzenia i zharmonizowania relacji góra-dół dzięki wspólnemu dążeniu do celu. Takie są założenia, 
które jednak w praktyce z powodu lęków ego związanych z utratą kontroli nie pozwalają w pełni zaufać osobom na 
niższym szczeblu organizacji, co uwidacznia się najostrzej w procesie budżetowania. 

 
honorowanie zasług i umiejętności,​ czyli merytokracja. Jest to przełom w rozumieniu sprawiedliwości społecznej, bo 
każdy może piąć się po szczeblach kariery i nikt nie jest dożywotnio skazany na to samo stanowisko. Ludzie mogą 
dzięki temu brać 

 

Celem istnienia organizacji jest jej aktywność i to z niej 
wywodzą się podstawowe wartości 

 
odpowiedzialność za kierowanie własną karierą. Osłabieniu ulega bursztynowy konformizm charakteryzujący się 
zlaniem tożsamości ze stanowiskiem - ceni się profesjonalizm i racjonalność. Organizacja jest dynamiczna jak 
maszyna, w przeciwieństwie do sztywnych bursztynowych zasad i hierarchii. Styl przywództwa jest inżynierski, 
zorientowany na wynik, koncentruje się na rozwiązywaniu konkretnych problemów i przedkłada zadania nad relacje; 
nie zadaje sobie pytań o sens i znaczenie. 
 
 
6. ​Zielony Paradygmat Pluralistyczny (metafora rodziny lub wioski) 
Kiedy wyczerpują się możliwości Pomarańczowego Paradygmatu, wyłania się nowy model, który dzięki wyciągnięciu 
nauki z problemów poprzedniego wie już, że budowanie w oparciu o zasadę „co działa/co nie działa" jest 
uproszczeniem, a życie jest czymś więcej niż tylko sukcesem lub porażką. Paradygmat zielony cechuje świadomość 
tego, z czym wiąże się pomarańczowa  utrata ducha wspólnoty, społeczna nierówność i opętanie materializmem. 
Paradygmat pluralistyczny jest niezwykle wrażliwy na  punkcie szacunku dla ludzkich uczuć, odmiennych punktów 
widzenia, sprawiedliwości, harmonii i zgody. Stara się więc pielęgnować bliskie i relacje ze wszystkimi. Obala strukturę 
konwencjonalnych ról, klas, kast i struktur instytucji. Obalenie niewolnictwa, ruch wyzwolenia kobiet, wolność religijna i 
demokracja są owocem zielonej rewolucji. Ten sposób myślenia ukształtował myślenie współczesnego Zachodu, i o ile 



w polityce oraz biznesie nadal dominuje Oranż, to postmodernistyczna myśl akademicka, organizacje ​non-profit ​czy 
profesje prospołeczne są silnie przesiąknięte Zielenią. Relacje międzyludzkie są tu ważniejsze od wyników, dlatego 
tam, gdzie wcześniej decyzje były podejmowane odgórnie, pluralistyczna Zieleń wzmacnia procesy oddolne, dążąc do 
konsensusu wypracowanego poprzez dialog pomiędzy przeciwstawnymi stanowiskami. Wydaje się, że psychoterapia 
Gestalt, zarówno jeśli chodzi o czas powstania, jak i główne wartości, którym hołduje, wpisuje się w ten sposób 
myślenia - co niesie za sobą zarówno blaski, jak i cienie, jaskrawo uwidaczniające się na poziomie działania formalnej 
organizacji. 
Trzy kluczowe przełomy Zieleni to: 
- upełnomocnienie - decentralizacja i kierowanie decyzji „w dół" do podejmowania ich bez akceptacji zarządzających.              

Przywódcy powinni umieć dzielić się władzą, być „przywódcami w służbie innych", na co np. w firmach                
przeznaczane są specjalnie dedykowane temu celowi szkolenia dla managerów. Bez takiego przygotowania trudno             
jest jednak odpuścić kontrolę, np. kiedy czas goni, a za formalne sprawy związane z zarządzaniem organizacją                
ktoś po prostu musi brać odpowiedzialność. 

- kultura oparta o wartości oraz inspirujący cel - są one spoiwem, powstrzymującym organizacje oparte na zielonym                
paradygmacie od rozpadu. Kredyt zaufania, jaki dawany jest pracownikom pierwszej linii oparty jest na wspólnie               
wyznawanych wartościach, a nie narzuconych z góry regulaminach i zasadach. Celem istnienia organizacji jest jej               
aktywność i to z niej wywodzą się podstawowe wartości (w organizacjach pomarańczowych wartości te są często                
tylko hasłami wywieszonymi w gablotach lub na stronach internetowych, w praktyce ignorowane). Badania             
wykazują, że kiedy przywódcy faktycznie podzielają owe wartości, to nawet wyniki finansowe są spektakularne,              
ponieważ pracownicy czują się upełnomocnieni, docenieni i zaangażowani. Dla przywódców zielonych organizacji            
koncentracja na kulturze, czyli promowanie jej wartości jest głównym zadaniem. 

- perspektywa wszystkich grup interesu - podkreślenie, że pomiędzy inwestorami nie powinno być żadnej hierarchii,              
a decydenci w swoich działaniach powinni przyjmować punkt widzenia wszystkich interesariuszy (np. dla firmy              
wypracowującej zyski będą to udziałowcy i inwestorzy, zaś dla stowarzyszenia psychoterapeutów - zarówno osoby,              
na rzecz których świadczone są usługi psychoterapeutyczne, jak i inne jednostki organizacyjne, np. instytuty              
szkolące czy psychoterapeuci stowarzyszeni gdzie indziej). 

 
Metaforą organizacji funkcjonujących na poziomie zielonym jest rodzina lub wioska, a w jej formach działania łatwo                
zauważyć odniesienia do tego symbolu. Etap ten ujawnia jednak wiele sprzeczności, np. ambiwalentny 
 
 

Obalenie starych struktur/jest bardzo znaczącym ruchem rozwojowym Zieleni, 
która jednak w praktyce nie ma do zaoferowania efektywnej alternatywy 

 
 
stosunek do zasad: z jednej strony ich odrzucenie jest niepraktyczne i prowadzi do nadużyć, z drugiej - przyjęcie ich 
spotkać się może z zarzutem niesprawiedliwości i arbitralności, które w tym sposobie myślenia już oczywiście się nie 
mieszczą. Obalenie starych struktur jest bardzo znaczącym ruchem rozwojowym Zieleni, która jednak w praktyce nie 
ma do zaoferowania efektywnej alternatywy. Władza i hierarchia nie jest mile widziana, więc najlepiej byłoby pozbyć 
się ich obu, ale nie bardzo jest czym zastąpić te wzorce. Niektórzy radykalni działacze Zieleni, np. w ruchach 
spółdzielczych, próbowali w XIX i XX wieku stworzyć nowy model działania poprzez oddanie udziałów i decyzji w ręce 
zbiorowości bez potrzeby utrzymywania stanowisk przywódczych, jednak w praktyce konsensus w dużej grupie osób 
jest często trudny do wypracowania i chęć osiągnięcia go doprowadza do impasu, co kończy się zakulisowymi walkami 
o władzę, potrzebną do tego, aby wreszcie ruszyć z miejsca. 
 
7. ​Paradygmat Ewolucyjnego Turkusu (metafora żywego organizmu) 
Paradygmat Turkusu  wyrasta z poprzedniego modelu organizacji jako rodziny. Jako psychoterapeuci jesteśmy w 
sposób szczególny świadomi tego, że bycie w rodzinie często odbiega od ideału i zamiast wydobywać z nas to, co 
dobre, uczy usztywnionych wzorców radzenia sobie w sytuacjach, w jakich przychodzi żyć. Patrząc z perspektywy 
Turkusu człowiek nie chce być w organizacji niczyim szefem/ ojcem ani pracownikiem/dzieckiem, nawet jeśli udałoby 
się w ten sposób wypracować harmonijne, pełne troskliwości i zaangażowania sposoby współpracy. Przyjęcie tego 
paradygmatu wiąże się z trzema podstawowymi przełomami: 

- samozarządzanie bez konieczności zachowania hierarchicznej struktury, które opiera się na relacjach i umożliwia             
skuteczne działanie. Wypracowane są określone metody, pozwalające na podejmowanie decyzji w oparciu o             
grupę, a odpowiedzialność za nie biorą wszyscy solidarnie, zamiast delegować ją w „górę" czy w „dół". 



- pełnia - zamiast, jak dotychczas, wymagać od członków organizacji wykazywania określonych aspektów swojej             
osobowości (czyli np. zamiast usztywniania się w aspektach takich jak racjonalność czy stanowczość), organizacje              
turkusowe zachęcają do wniesienia całej pełni siebie, dając możliwość rozwoju każdego aspektu swojego ​self.              
Dzięki temu funkcjonowanie w organizacji opiera się o wewnętrzną pełnię, wszystko, czym jesteśmy oraz o               
dążenie do pełni w relacjach z innymi. 

 
- ​cel ewolucyjny​. Ponieważ organizacja Turkusu jest organizmem posiadającym własne życie i kierunek, jej              
członkowie, zamiast kontrolować i przewidywać jej przyszłość, wsłuchują się w cel jej istnienia, a następnie z niego                 
wywodzą stosowne w danym momencie praktyki i działania. 

 
Oczywiście w praktyce każdy z tych przełomów ma swoje konkretne przejawy, które nieraz bardzo radykalnie 
odbiegają od tradycyjnych metod zarządzania. Nie są to jedynie teoretyczne rozważania - w tej chwili na świecie, także 
w Polsce, istnieje wiele organizacji, działających w oparciu o ten model. Zaprezentowanie ich w tym miejscu znacznie 
przekroczyłoby limit tekstu, ale zainteresowanych tematem odsyłam do podanych w bibliografii źródeł. 
Przyjęcie nowej perspektywy zawsze wymaga zaprzestania utożsamiania się z tym, co wcześniej: Impulsywna 
Czerwień odkrywa, że nie musi już natychmiastowo zaspokajać swoich potrzeb i dzięki temu przechodzi na etap 
Konformistycznego Bursztynu, który z kolei jest gotów do następnej zmiany, jeśli przestaje identyfikować się z 
normami grupy - dopiero wówczas może stać się Oranżem Osiągnięć. Ewolucyjny Turkus możliwy jest dopiero wtedy, 
kiedy uczymy się wygaszać identyfikację z własnym ego, którego lęki, pragnienia i ambicje rządzą naszym życiem. 
Zastępuje je wtedy umiejętność ufania obfitości życia, zmniejszona potrzeba kontrolowania ludzi i wydarzeń, dzięki 
czemu możemy się uczyć i rozwijać. 
 
Widząc obojętność „dołu" może być czasem trudno oprzeć się wrażeniu, że praca 

„góry" jest zbędna i służy wyłącznie jej własnym interesom 
 
Warto w tym miejscu jednak zaznaczyć,że nie ma sensu upraszczać mówiąc, że dana organizacja „jest" np.                
pomarańczowa - najbardziej adekwatnie możemy co najwyżej powiedzieć, że w danym momencie operuje z tego               
poziomu, albo że wokół niego grupuje się większość organizacyjnych praktyk. Według cytowanego przez Laloux Dona               
Becka: ​gdyby ewolucja była muzyką, etapy rozwoju byłby nutami, wibrującymi na odpowiednich częstotliwościach;             
ludzie niczym struny byliby w stanie grać wiele różnych nut, a ich zakres zależałby od tego, jakie ich naprężenia                   
nauczyli się akomodować. 

 
 
 

TU I TERAZ - DO KTÓREGO PARADYGMATU NAM NAJBLIŻEJ? 
 
Przyglądając się od wewnątrz temu, jakie formy przyjmuje nasza współpraca w ramach Towarzystwa, nie trudno 
dostrzec, że nawet nasza profesjonalna wiedza, (np. o mechanizmach procesu grupowego), nie ułatwia znacząco 
współpracy w realizacji celów, jakie stoją przed nami jako społecznością gestaltystów. Być może dzieje się tak dlatego, 
że jej założenia zostały sformułowane w oparciu o indywidualistyczne wartości istotne dla jednostki, które pomagały jej 
wyodrębnić się i w twórczy sposób realizować własną autonomię, a grupa wraz z jej celami zyskuje przy tym niejako 
„przy okazji", jeśli w ogóle. 
 
Wyzwaniem dla przejścia na nowy etap jest według badaczy jakaś forma życiowego wyzwania, której nie da się 
rozwiązać za pomocą aktualnego światopoglądu. Próba taka wyzwala dwie możliwości: albo rozwijamy bardziej 
złożoną perspektywę, która umożliwi rozwiązanie, albo ignorujemy problem, jeszcze mocniej przytrzymując się 
prostoty poprzedniego rozumowania. Wybór pierwszej opcji wymaga sporej odwagi i stanowi co prawda ogromne 
osiągnięcie, jednak jest decyzją bardzo osobistą i nikogo nie można do niej zmusić (pomimo dobrych intencji nikt nie 
ma prawa do nacisku na zmiany). To, co natomiast jest możliwe, to tworzyć środowisko, które sprzyja rozwojowi ku 
dalszym etapom. Jest ono uwarunkowane tym, z jakiego poziomu funkcjonuje przywództwo organizacji, co oznacza, 
że nie jest ona w stanie rozwinąć się ponad etap rozwoju swoich liderów. 
 
Tak, jak wiele współczesnych organizacji, również i nasza nadal funkcjonuje w oparciu o model piramidy, w której                 
„góra" wyznacza cele i przydziela zadania, jakie ma wykonać „dół" (Paradygmat Pomarańczowy). Jedną z              
konsekwencji takiej hierarchicznej struktury jest słaba identyfikacja „dołu" z celami organizacji (i nie mam tu na myśli                 
identyfikacji deklarowanej, np. w procesie przystępowania do stowarzyszenia, ale autentyczną, wewnętrzną potrzebę,            
która wyraża się w widocznym działaniu). Czy nie jest przypadkiem tak, że ulegając czarowi humanistycznego               
myślenia o indywidualności i autonomii, będącymi w świecie Gestaltu niepodważalną wartością, zbyt mocno skupiamy              



się tylko na tym jednym z biegunów w sytuacji, w której współpraca jest po prostu koniecznością, i w ten sposób                    
zapędziliśmy się w ślepy zaułek? Sam fakt odbycia certyfikowanego szkolenia, a później posiadania własnego              
gabinetu i prywatnej praktyki nie spowoduje, że otaczające nas środowisko przestanie mieć na nas wpływ. Widząc                
obojętność „dołu", może być czasem trudno oprzeć się wrażeniu, że praca „góry” jest zbędna i służy wyłącznie jej                  
własnym interesom. Tymczasem, jeśli przyjmiemy, że w naszej organizacji rzeczywiście w tym momencie przeważają              
praktyki pomarańczowe (choć oczywiście daje się też zauważyć odcienie Czerwieni, Bursztynu, a nawet zapowiedź              
Zieleni), to aby przekroczyć ten etap konieczne jest zbudowanie spójnej dla organizacji kultury wartości oraz dbałość o                 
relacje. 

 
Jako  społeczność  zawodowa nie jesteśmy wolni od tendencji, jakie niesie za sobą nasze pochodzenie i historia. 
Jacek Santorski w wywiadzie z 24 grudnia 2015 roku (Sroczyński) zwraca uwagę na polską skłonność do tworzenia 
struktur folwarcznych, czyli takich, w których najpierw powstaje organizacja wokół pana, aby potem móc się mu 
przeciwstawiać i walczyć o sprawiedliwość. Jak bardzo trwały jest ten układ, wystarczy się rozejrzeć, i to bynajmniej 
nie po korporacjach, o których głownie mowa w wywiadzie, ani nawet po dużych uniwersytetach, ale po naszym 
rodzimym, psychoterapeutycznym podwórku. Demokratycznie wybieramy władze i co dalej? Przecież nie lubimy żeby 
ktoś nami zarządzał, jesteśmy humanistami i stawiamy na wolność osobistą. 
 
Czy osoby, które wybraliśmy, nadal są dla nas tymi samymi ludźmi, czy raczej zaczynamy ich spostrzegać wyłącznie                 
przez pryzmat ról i obowiązków, powinności i własnych oczekiwań? Wszystkim nam, psychoterapeutom dobrze są              
znane psychologiczne korzyści takiego układu. Aby przekroczyć ten problem, czyli naprawdę uwolnić się od struktury               
piramidy i pójść jako organizacja w rozwoju o krok dalej, potrzebujemy nauczyć się współpracować w sposób,                
uwzględniający wartości paradygmatu Zieleni. 
Santorski wskazuje jako jedną z przyczyn odtwarzania schematu folwarku niezaspokojenie jednej z podstawowych             
potrzeb ludzkich: szacunku. Trafność tej diagnozy można zweryfikować obserwując, co się dzieje, kiedy ludzie, którzy               
przeznaczyli na pracę na rzecz środowiska kawałek swojego życia, wymieniają się na nowe osoby. Czy odbywa się to                  
w atmosferze godności i wdzięczności za poświęcony czas i niejednokrotnie spory wysiłek - pozostawiam do własnej                
oceny. A przecież jako gestaltyści wiemy, że czasem wystarczy uznać jakieś uczucie czy potrzebę, aby wyjść z impasu                  
- szacunek plasuje się w hierarchii potrzeb zaraz za podstawowymi, więc naprawdę nie da się go pominąć. Uznanie                  
wartości własnej pracy jest podstawą, bez której nie da się działać na rzecz innych, szczególnie jeśli praca ta ma                   
charakter społeczny. 
 
 

NOW-FOR-NEXT, CZYLI JAKI MOŻE BYĆ NASTĘPNY KROK? 
 
Turkusowy model organizacji zwrócił moją uwagę właśnie dlatego, że jest niezwykle spójny z gestaltowskim              
myśleniem o samoregulacji organizmu w środowisku - twórcze i unikalne rozwiązania wyłaniają się na skutek               
kreatywnej interakcji pomiędzy, a nie w efekcie zastosowania uprzednio przygotowanych remediów. Jest to jednak              
etap wymagający, a dotarcie do niego na skróty, bez przerobienia problemów z wcześniejszych poziomów nie będzie                
możliwe, niezależnie od jego zalet. Odważając się jednak wejść na tę drogę organizacyjnego rozwoju możemy               
wszyscy bardzo wiele zyskać. Jak pokazał omówiony powyżej model rozwojowy organizacji, sama jej struktura jest               
istotnym ograniczeniem dla zaistnienia takiej sytuacji, w której realizacja wewnętrznych potrzeb na poziomie             
jednostkowym mogłaby stać się faktem. Z drugiej strony, poziom rozwoju indywidualnego poszczególnych osób w              
organizacji bezpośrednio przekłada się na jej strukturę i bez przekroczenia ograniczeń na poziomie indywidualnym              
ewolucja grupy nie jest możliwa. Z tej perspektywy zaangażowanie w organizację stymuluje rozwój jednostki, co jest                
oczywistością, która jednak może umykać z pola widzenia, jeśli przyjmujemy wyłącznie kierunek myślenia rodem z lat                
60-tych, kiedy to wyzwolenie się z ograniczeń społecznych było wyzwaniem numer jeden (oczywiście na miarę               
tamtych czasów). Dziś natomiast pod względem rozwoju społecznego jesteśmy zupełnie gdzie indziej, a inwestycja w               
potrzeby osobiste i rozwój paradoksalnie doprowadziła nas do miejsca, w którym sam pomysł na współpracę, w której                 
mogłoby dojść do przedkładania potrzeb „czegoś większego" ponad własne wydaje się stać w sprzeczności z tym,                
czego nas uczono. Tracimy z oczu prosty fakt, że wiele z tych potrzeb pokrywa się z potrzebami innych osób w                    
organizacji i że zwyczajnie łatwiej byłoby o nie zadbać wspólnie. 
 
Jeśli nauczymy się lęk zastępować zaufaniem, struktura zarządzania oparta na hierarchicznej piramidzie w pewnym              
momencie przestanie być potrzebna. Wierzę, że możemy przejść z poziomu myślenia o deficycie/braku do              
perspektywy zasobów i silnych stron. Wszystkie znane polityczne gierki, sztywna biurokracja, brak autentyczności,             
tworzenie folwarku i formowanie silosów, zachowywanie informacji tylko dla siebie itd. są chorobami organizacji,              
napędzanymi lękiem ego. Do tego oczywiście potrzebujemy tych wartości w działaniu, które sami promujemy na               
poziomie pracy z naszymi klientami: odpowiedzialności za siebie, świadomości osobistych celów i autentyczności, czyli              



tego wszystkiego, co stanowi bazę dla psychoterapii humanistycznej oraz idei reformacji w społeczeństwie, tak              
podkreślanych przez twórców psychoterapii Gestalt. Aby jednak ta opcja stała się dla nas możliwa, potrzebne jest                
uczciwe przyjrzenie się temu, co nie działa i na jakich etapach, z jakimi „cieniami" mierzymy się jako ludzie w                   
organizacji, a następnie ich przepracowanie. O tym, że nie da się osiągnąć wolności bez brania odpowiedzialności za                 
każdy krok chyba nie trzeba nam, gestaltystom, mówić? 
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