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Sukcesu, tak jak i szcze$cia, nie da sie dogoni¢. Musi on sie wyfoni¢, a pojawia sie jedynie jako
niezamierzony skutek uboczny osobistego oddania sie celowi wiekszemu niz ja sam

-Frankl, 2011

Kiedy organizacja prawdziwie zyje dla celu swego istnienia, konkurencja nie istnieje

-Laloux, 2015

Funkcjonowanie organizmu w $rodowisku jest gtdwnym obszarem zainteresowania praktyki Gestalt i punktem wyjscia
dla wcigz rozwijajacej sie teorii tego podejscia. Uzywajac pojecia ,organizm" mamy na mysli przede wszystkim
cztowieka jako jednostke, ale co by sie stato, gdybysmy poszerzyli ten koncept na nasze myslenie o grupach? Czy
pewne idee, tak ptodne jesli chodzi o rozwdj jednostkowy, mogtyby nas wspoméc takze w poszerzeniu swiadomosci
sposobu funkcjonowania grup, np. organizacji, a co za tym idzie, réwniez organizacji, ktére sami tworzymy? Nie jest to
pomyst nowy, jednakze, aby organizacja mogta funkcjonowac jako sprawnie dziatajacy organizm, musi osiagnaé
okreslony poziom swojego rozwoju, poprzedzony przejsciem przez wczesniejsze jego etapy - podobnie jak cztowiek,
ktory osiaga dojrzatos¢ stopniowo, realizujac kolejne rozwojowe zadania.

Do napisania tego tekstu sktonity mnie moje obecne doswiadczenia, zwigzane z pracg na rzecz naszego Towarzystwa.
Przystepujac do niej kierowatam sie przekonaniem, ze warto mie¢ wptyw na ksztalt i aktywnos$¢é organizacji, ktéora
reprezentuje moje interesy zawodowe. Uplyw czasu i kolejne wyzwania nieuchronnie poddajg weryfikacji
egzystencjalny, osobisty sens tej decyzji oraz skianiajg mnie do poszukiwania odpowiedzi na wiele pytan.
Angazowanie sie w dziatalno$¢ spoteczna, ktéra wymaga przeznaczenia swojego wolnego czasu na roznorodne,
czesto niedajgce sie fatwo przewidzie¢ dziatania, trudny do jednoznacznego rozstrzygniecia dylemat
odpowiedzialnosci zbiorowej, (ktéry w organizacji samorzadowej jest figurg naprawde czesto sie wytaniajaca), plus
zupetnie zwyczajne i typowe dla kazdej sytuacji grupowej napiecia - kazdy element tej uktadanki w chwilach
spietrzania sie réznych spraw moze podwazyé sens szczytnego zamiaru wspoéttworzenia wspoélnej rzeczywisto$ci.
Rzeczywistosci, ktéra réwniez tworzy mnie, bo przeciez kwestie takie jak reputacja modalnosci Gestalt w srodowisku
psychoterapeutéw w Polsce, udziat w formalnych dziataniach na rzecz ustawy o zawodzie psychoterapeuty, standardy
szkolenia i wykonywania zawodu, dowodzenie efektywnosci podejscia poprzez badania naukowe, oparcie w swoim
osobistym rozwoju zawodowym - to wszystko bedzie miato wptyw na moje dalsze zawodowe losy.

Czy jest zatem mozliwe istnienie organizacji wolnej od biurokraciji, polityki i niekonczacych sie sporéw? Takiej, w ktérej
aktywnos¢ poszczegdlnych osdb nie prowadzi do wypalenia i stresu, w ktérej zamiast tego mozna rozwija¢ swoje
talenty i mozliwosci, doswiadczajac spetnienia i satysfakcji? Szukajac odpowiedzi, zainteresowatam sie rozwigzaniami,
ktore, jak sie okazuje, sprawdzajg sie w Polsce i w Swiecie, co wiecej - z powodzeniem wpisujg sie w humanistyczne i
spoteczne wartosci reprezentowane w teorii i praktyce Gestalt.

W swojej pracy pt. ,Pracowaé inaczej. Nowatorski model organizaciji, inspirowany kolejnym etapem rozwoju ludzkiej
$wiadomosci”, Frederic Laloux (2015) proponuje, aby zamiast pesymistycznego szufladkowania tych idei jako



zyczeniowych (,ludzie tacy sa", ,to sie nigdy nie zmieni") - czyli patrzenia w przyszto$é bez nadziei na mozliwo$¢
rozwoju - na poczatek przyjrze¢ sie temu, w jaki sposéb w przesztosci ludzie organizowali sie w grupy, aby wspélnie
wykonywa¢ zadania, wynajdujac z czasem nowe, bardziej rozwiniete niz poprzednie modele organizacyjne;j
wspotpracy. Dla nas, psychoterapeutdéw, interesujagce mogg by¢ analogie i podobienstwa do etapéw rozwoju
indywidualnego oraz ptyngce z tego konkluzje, dzieki ktérym moze by¢ nam fatwiej przetozy¢ znane doswiadczenia z
zakresu rozwoju osobistego na refleksje i prorozwojowe dziatania zwigzane z nasza aktywnoscig spoteczng i
organizacyjng. Uwazam, ze temat jest godny uwagi i byé moze ujecie go w ponizszy sposéb utatwi przyjecie
perspektywy, ktéra w efekcie pomoze naszej organizacji prze kroczenie etapu, na ktérym obecnie utkneta.

ETAPY ROZWOJOWE ORGANIZACJI - MINIONE | OBECNE PARADYGMATY

Wyzszy poziom rozwoju nie ma w sobie nic nieodfgcznie ,lepszego”, tak jak nastolatek nie jest ,lepszy"” od uczgcego
sie chodzi¢ dwulatka. Jednakze faktem jest, ze nastolatek potrafi wiecej, poniewaz potrafi mysle¢ w bardziej
zaawansowany sposob niz dwulatek. Kazdy poziom rozwoju jest dobry. Pytanie brzmi: czy dany poziom rozwoju jest
adekwatny do stojgcego przede mng zadania? (Petrie, za: Laloux, 2015, s. 52).

Opierajac swoje tezy na wilberowskim modelu rozwoju integralnego (Wilber, 1997), Laloux zwraca uwage, ze chociaz
ludzka $wiadomo$¢ ewoluuje w nastepujgcych po sobie etapach, putapka jest mysSlenie, ze pdzniejsze z nich sg
Jlepsze" od tych, ktére byly wczesniej. Rozwdj cztowieka ma wiele wymiaréw (poznawczy, moralny, spofeczny,
emocjonalny, duchowy) i na kazdym z nich rozwdj moze odbywaé sie w innym tempie. Kazdy nowy paradygmat
przekracza i zawiera poprzedni - w miare rozwoju staje sie coraz bardziej ztozony, a ztozonos¢ ta wyraza sie w
bardziej lub mniej zdrowych formach. W konsekwencji np. szkody wyrzadzone na bardziej zaawansowanych
poziomach $wiadomosci przewyzszajg te, ktdérych mozna byto dokonac¢ na nizszych. Wynika to z postepujacej w miare
rozwoju ztozonos$ci sposobdw radzenia sobie ze Srodowiskiem - ,im wiecej Swiatta, tym wiecej cienia".

Pierwsze organizacje wytonity sie dopiero okoto 10 tysiecy lat temu, gdyz wczesniej poziom $wiadomosci cztowieka nie
pozwalat na celowe tworzenie zorganizowanych form grupowej wspotpracy. Ponizej przedstawie i krotko
scharakteryzuje poszczegolne etapy rozwoju wspétpracy od najdawniejszych i najbardziej prymitywnych po
wspotczesne.

1. Paradygmat Reaktywny Podczerwony

Szacuje sie, ze w latach 100-50 tysiecy p.n.e. podstawg egzystencji cztowieka byto zbieractwo, a poniewaz ego nie
bytlo w petni uformowane, ludzie nie postrzegajg siebie jako catkowicie odrebnych od srodowiska. Ludzkos$¢ zyta w
matych grupach, liczacych nie wiecej niz kilkadziesigt oséb, opartych na wieziach rodzinnych. Etap ten,
najwczesniejszy i najbardziej prymitywny, nie wymagat podziatu pracy, w grupie nie byto hierarchii w postaci wodza lub
starszyzny, ktérzy by przewodzili grupie. Wzrost liczebnosci grup prowa dzit do komplikacji zwigzanych z rosnaca
ztozonoscig relacji, poniewaz zdolnos¢ radzenia sobie z nimi byta w tym czasie bardzo ograniczona. Odnoszac ten
etap rozwoju swiadomosci grup do etapéw rozwoju indywidualnego wskazuje sie na podobienstwa do funkcjonowania
noworodka, ktdrego poczucie tozsamosci nie jest jeszcze odrebne od matki/sSrodowiska.

2. Paradygmat Magiczny Purpurowy

Z czasem nastepuje znaczaca zmiana - przejscie od matych, rodzinnych grup do plemion liczacych nawet kilkaset
0s6b, co samo w sobie jest psychologicznym i poznawczym krokiem, jesli chodzi o zdolno$¢ do radzenia sobie ze
ztozonoscig. Cziowiek na tym etapie zaczyna widzie¢ réznice pomiedzy wilasng a cudzg fizycznoscig i
emocjonalnoscia, ale nadal uwaza sam siebie za centrum $wiata. Poniewaz nie funkcjonuje jeszcze rozumowanie
przyczynowo-skutkowe, dziatanie wszechswiata wyjasnia sie za pomoca magii i duchéw, obtaskawianych przez
grupowe rytuaty przewodzone przez szamanow i starszyzne. Poziom poznawczy nie obejmuje jeszcze abstrakcji ani
klasyfikacji, nieobecny jest tez lek przed smiercia, przez co wskaznik przemocy jest wysoki. Organizacje na tym etapie
jeszcze nie istniejg. Etap ten odpowiada poziomowi $wiadomosci dziecka miedzy 3 a 24 miesigcem zycia, kiedy to
cztowiek jako jednostka nabywa zdolno$ci sensomotorycznego i emocjonalnego rozrézniania siebie od innych.

3. Paradygmat Impulsywny Czerwony (metafora watahy wilkéw)
Dopiero na tym etapie ego jest na tyle uksztattowane, ze moga powstac¢ pierwsze formy celowego organizowania sie.
Cztowiek ma juz poczucie odrebnej tozsamosci, czego pierwszg konsekwencja jest



Planowanie i wykonanie s3 rozdzielone, poniewaz myslenie odbywa sie ,,na
gorze", a realizacja dziatania - ,,na dole"

lek przed wtasng $miercia i matoscia. Swiat zaczyna by¢ postrzegany jako niebezpieczny, przetrwanie jednostki zalezy
od sity i wytrzymatosci; przewaza orientacja na terazniejszosc¢, impulsywne zaspokajanie podstawowych potrzeb bez
Swiadomosci uczu¢ innych ludzi. Rozumowanie opiera sie o proste zwigzki przyczynowe typu kara/nagroda i
czarno-biate spostrzeganie. Dzigki zdolnosci do rozrézniania mozliwy staje sie podziat pracy, wyodrebnianie zadan, rol
i hierarchia w stadzie. Wspditczesnie czerwone organizacje istniejg w formach ulicznych gangdéw czy mafii, w strefach
wojen i wiezieniach. Ich spoiwem jest stosowanie sity w relacjach interpersonalnych. Proponowang przez autora
metaforg tego stanu rzeczy jest wataha wilkow z samcem alfa na czele, ktéry zachowuje swdj status poprzez
podporzadkowywanie sobie innych - tylko lek i ulegto$¢é powstrzymujg organizacje przed rozpadem. W celu
zapewnienia sobie stabilnosci przywddca otacza sie lojalnymi cztonkami rodziny, z ktérymi dzieli tupy, aby utrzymac ich
wiernosé. Nie istnieje zatem zadna formalna hierarchia ani ustalone stanowiska, a umiejetnosci planowania czy
budowania strategii sg stabe z powodu impulsywnej koncentracji na natychmiastowej realizacji potrzeb. Organizacje
tego typu dobrze adaptuja sie do chaotycznych warunkéw, ale sg stabo przystosowane do osiggania ztozonych
rezultatéw w stabilnym srodowisku. Ich koncentracja na terazniejszosci uniemozliwia planowanie i cho¢by budowanie
strategii.

4. Paradygmat Konformistyczny Bursztynowy (metafora armii)

Na tym etapie dokonuje sie skok rozwojowy Swiadomosci z plemiennego Swiata opartego na ogrodnictwie do ery
panstw i cywilizacji, instytucji oraz biurokracji. Przyczyna i skutek sg juz na tym etapie zrozumiate -zdolno$¢ do
linearnego postrzegania czasu umozliwia planowanie i przewidywanie, a praca na roli wigze sie z koniecznoscig
przechowania plonow i rozdysponowania nadwyzek, dajac znacznie wieksze mozliwosci przezycia. Podobnie dziecko
dzieki adekwatnemu srodowisku rozwija okoto szdstego roku zycia gtebszg wrazliwos¢ na perspektywe drugiej osoby i
jej punkt widzenia, co oznacza, ze Ego i poczucie warto$ci stajg sie zalezne od opinii innych. Dlatego przynaleznos¢
grupowa wraz z dazeniem do akceptacji stajg sie tak wazne, a co za tym idzie bursztynowe ego zabiega o porzadek,
stabilnos¢ i przewidywalnos$¢, budujac je w oparciu o biurokracje i instytucjonalng kontrole, okreslenie rél i stanowisk,
konformistyczne postrzeganie rdl i jasno okreslonych moralnych zasad. Zdaniem psychologéw rozwojowych znaczna
czes¢ populacji dorostych w spoteczenstwach rozwinietych dziata w oparciu wtasnie o ten paradygmat. Troska i
dbatos¢ dotyczg ,mnie i mojej grupy”, ale juz nie tego, co jest poza nig. Etap ten wyrdzniajg dwa wazne przetomy
rozwojowe:

- perspektywa dtugoterminowa, czyli odkrycie, ze istniejq state procesy, dzieki ktérym mozna powtarzacé to, co
dziatato wczesniej. Rozstrzygajgca wiedza przestaje zaleze¢ od jednej osoby i jest przekazywana innym, np.
w organizacji; kazdy moze by¢ zastgpiony kims innym, dzieki czemu grupa moze przetrwac wieki. Ukryte
zatozenie, na ktdérym opiera sie dazenie do porzadku i przewidywalnosci, jest takie, ze istnieje jeden dobry
sposéb postepowania, i ze swiat jest niezmienny, wiec to, co sprawdzito sie w przesztoéci, zadziata na
réwniez w przyszto$¢. Dlatego wiadnie grupy takie bedg miaty problem z akceptacjg potrzeby zmian, bedg,
dazy¢ do dominacji i monopolu, a konkurencje traktowac z podejrzliwoscia.

- rozmiar i stabilnos$¢, czyli formalna hierarchia. Ogdlna struktura opiera sie na sztywnej piramidzie, wiadza
opisana jest tytutami, organizacyjnymi schematami oraz okreslong hierarchig. Planowanie i wykonanie sg
rozdzielone, poniewaz myslenie odbywa sie ,na gorze", a realizacja dziatania - ,na dole", miejsce odgornej
przemocy czerwonych organizacji zajmujg znacznie subtelniejsze i ztozone mechanizmy kontroli. U ich
podstaw lezy ukryte zatozenie, ze pracownik jest nieuczciwy i leniwy, dlatego nalezy nim kierowac i
nadzorowac. Innowacja, krytyczne myslenie i wyrazanie siebie nie jest pozadane, informacja udzielana jest
tylko wtedy, gdy jest potrzebna, za$ indywidualne talenty nie sg istotne. W stosunku do poprzedniego etapu
jest to ogromny krok w rozwoju, cho ciaz z punktu widzenia kolejnych etapéw moze sie wydawac¢ ograniczony
- wezesniej ludzie musieli na kazdym kroku walczy¢ o ,swoje", tutaj przewidywalnos$¢ i porzadek dajg
poczucie bezpieczenstwa, pod warunkiem przestrzegania ustalonych zasad.

Internalizacja oczekiwanych zachowan przypisanych danej roli wigze sie z przybraniem okre$lonej tozsamosci,
spotecznej maski. Ceng wczesniej opisanej stabilnosci jest noszenie tej maski, dystansowanie sie do osobistych
pragnien i uczu¢ w zamian za spotecznie akceptowang tozsamos¢. Bursztynowe organizacije istniejgce obecnie nadal
majg tendencje do hierarchicznego rozwarstwienia, cho¢ w subtelniejszych niz poczatkowo formach - np. awans moze
omija¢ najlepiej wykwalifikowanych i trafia¢ do tych, ktérzy spetniajg wymagane sztywne kryteria.



Na tym etapie ogromne znaczenie ma spoteczna przynaleznos¢: albo nalezysz do grupy, albo nie. Podziat na ,my
versus oni" jest bardzo wyrazny, a w celu odwrdcenia uwagi od konfliktdw wewnetrznych w grupie przyczyn
problemoéw i bteddw upatruje sie w ,onych". Wewnatrz organizacji wyodrebniajg sie silosy: np. pracownicy jednego
dziatu odnosza sie z podejrzliwoscig do pracownikéw innego dziatu, a zaufanie probuje sie przywrdci¢ poprzez
kontrole i procedury, ktérych ludzie w silosach majg przestrzegaé. Ci, ktérzy decyduja sie odej$¢ z powodu poczucia
niespetnienia, odczuwajg to jako dotkliwy i bolesny proces, czesto bedac w tym oskarzani o zdrade.

5. Pomaranczowy Paradygmat Osiggnie¢ (metafora maszyny)

Na tym etapie Swiat przestaje by¢ postrzegany jako trwale uksztattowany i rzgdzony uniwersalnymi prawami, nic nie
jest tu ani absolutnie stuszne, ani absolutnie niestuszne. Im lepiej rozumiem sposéb, w jaki dziata $wiat, tym wiecej
moge osiggna¢, a najlepsza decyzja to taka, ktéra daje najlepszy wynik - punktem odniesienia dla procesu
podejmowania decyzji staje sie skutecznos¢ (czesto w miejsce moralnosci), celem zycia staje sie parcie do przodu i
odnoszenie sukcesu w sposOb spotecznie akceptowany. Jest to m.in. zwigzane ze zmiang poznawczg, jaka wedtug J.
Piageta zachodzi w okresie dojrzewania i polega na mozliwosci wyobrazania sobie réznych opcji (poziom formalno
-operacyjny). Umiejetno$¢ ta umozliwia kwestionowanie status quo, autorytetéw i norm. ,Pomaranczowe poznanie"
otworzyto wrota dla naukowych badan, innowacji i przedsiebiorczosci jako takiej, a wedtug Laloux od zakonczenia Il
Wojny Swiatowej znaczacy procent populacji Zachodu przesunat sie w strone wiasnie tego paradygmatu, ktéry do dzig
jest dominujacy w Swiatopogladzie biznesowym (wiele wspotczesnych korporacji) i politycznym. Trzy kluczowe dla tego
paradygmatu przetomy to:

innowacja-zmiana przestaje by¢ zagrozeniem i staje sie szansg. Najlepsi powinni mie¢ mozliwos¢ dotarcia na szczyt;
wiecej znaczy lepiej. Jesli bursztynowe organizacje byty procesowe, to pomarahczowe sg procesowo-projektowe,
zachowujg strukture piramidy, ale dzieki zarzadzaniu przez cele i np. wprowadzeniu grup projektowych czy
eksperckich naruszajg dotychcza sowy sztywny uktad hierarchii, aby przyspieszy¢ komunikacje i wspierac
innowacyjnosc.

odpowiedzialnos$¢ - pojawia sie przestrzen na kreatywno$¢ i swobode wypracowywania sposobow, w jaki cztonkowie
chca osiagac swoje cele, co sprawia, ze praca jest bardziej satysfakcjonujaca. Wigzg sie z tym jednak dylematy
zwigzane z odpowiedzialnoscig za finansowanie i dystrybucje wspoélnych srodkéw. Dowodzenie i kontrola jest
zastgpiona przewidywaniem i zaufaniem, a motywowanie odbywa sie poprzez zachecanie do osiggania ustalonych
celéw w pozytywny sposoéb, np. poprzez premie i nagrody (marchewka zamiast wczesniejszego kija). Daje to
mozliwo$¢ ztagodzenia i zharmonizowania relacji géra-doét dzieki wspdlnemu dazeniu do celu. Takie sg zatozenia,
ktore jednak w praktyce z powodu lekéw ego zwigzanych z utratg kontroli nie pozwalaja w petni zaufa¢ osobom na
nizszym szczeblu organizacji, co uwidacznia sie najostrzej w procesie budzetowania.

honorowanie zastug i umiejetnosci, czyli merytokracja. Jest to przetom w rozumieniu sprawiedliwosci spotecznej, bo
kazdy moze pia¢ sie po szczeblach kariery i nikt nie jest dozywotnio skazany na to samo stanowisko. Ludzie mogg
dzieki temu braé

Celem istnienia organizaciji jest jej aktywnos¢ i to z niej
wywodzg sie podstawowe wartosci

odpowiedzialno$¢ za kierowanie wtasng karierg. Ostabieniu ulega bursztynowy konformizm charakteryzujacy sie
zlaniem tozsamosci ze stanowiskiem - ceni sie profesjonalizm i racjonalnos¢. Organizacja jest dynamiczna jak
maszyna, w przeciwienstwie do sztywnych bursztynowych zasad i hierarchii. Styl przywddztwa jest inzynierski,
zorientowany na wynik, koncentruje sie na rozwigzywaniu konkretnych problemow i przedktada zadania nad relacje;
nie zadaje sobie pytan o sens i znaczenie.

6. Zielony Paradygmat Pluralistyczny (metafora rodziny lub wioski)

Kiedy wyczerpuja sie mozliwosci Pomaranczowego Paradygmatu, wytania sie nowy model, ktory dzieki wyciagnieciu
nauki z problemoéw poprzedniego wie juz, ze budowanie w oparciu o zasade ,co dziata/co nie dziata" jest
uproszczeniem, a zycie jest czyms wiecej niz tylko sukcesem lub porazka. Paradygmat zielony cechuje swiadomos$é
tego, z czym wigze sie pomaranczowa utrata ducha wspdlnoty, spoteczna nierdwnosé i opetanie materializmem.
Paradygmat pluralistyczny jest niezwykle wrazliwy na punkcie szacunku dla ludzkich uczué¢, odmiennych punktéw
widzenia, sprawiedliwosci, harmonii i zgody. Stara sie wiec pielegnowac bliskie i relacje ze wszystkimi. Obala strukture
konwencjonalnych rdl, klas, kast i struktur instytucji. Obalenie niewolnictwa, ruch wyzwolenia kobiet, wolnos$¢ religijna i
demokracja sgq owocem zielonej rewolucji. Ten sposéb myslenia uksztattowat myslenie wspotczesnego Zachodu, i o ile




w polityce oraz biznesie nadal dominuje Oranz, to postmodernistyczna mys$l akademicka, organizacje non-profit czy
profesje prospoteczne sg silnie przesigkniete Zielenia. Relacje miedzyludzkie sa tu wazniejsze od wynikéw, dlatego
tam, gdzie wczeséniej decyzje byly podejmowane odgérnie, pluralistyczna Zieleh wzmacnia procesy oddolne, dazac do
konsensusu wypracowanego poprzez dialog pomiedzy przeciwstawnymi stanowiskami. Wydaje sie, ze psychoterapia
Gestalt, zaréwno jesli chodzi o czas powstania, jak i gtéwne wartosci, ktérym hotduje, wpisuje sie w ten sposoéb
myslenia - co niesie za sobg zaréwno blaski, jak i cienie, jaskrawo uwidaczniajgce sie na poziomie dziatania formalnej
organizacji.

Trzy kluczowe przetomy Zieleni to:

- upetnomocnienie - decentralizacja i kierowanie decyzji ,w dét" do podejmowania ich bez akceptacji zarzadzajgcych.
Przywddcy powinni umie¢ dzielic sie witadzg, by¢ ,przywddcami w stuzbie innych", na co np. w firmach
przeznaczane sg specjalnie dedykowane temu celowi szkolenia dla managerow. Bez takiego przygotowania trudno
jest jednak odpusci¢ kontrole, np. kiedy czas goni, a za formalne sprawy zwigzane z zarzgdzaniem organizacjg
kto$ po prostu musi bra¢ odpowiedzialno$c.

- kultura oparta o wartos$ci oraz inspirujacy cel - sg one spoiwem, powstrzymujacym organizacje oparte na zielonym
paradygmacie od rozpadu. Kredyt zaufania, jaki dawany jest pracownikom pierwszej linii oparty jest na wspdlnie
wyznawanych wartosciach, a nie narzuconych z géry regulaminach i zasadach. Celem istnienia organizacji jest jej
aktywnos$c¢ i to z niej wywodza sie podstawowe wartosci (w organizacjach pomaranczowych wartosci te sg czesto
tylko hastami wywieszonymi w gablotach lub na stronach internetowych, w praktyce ignorowane). Badania
wykazuja, ze kiedy przywddcy faktycznie podzielajg owe wartosci, to nawet wyniki finansowe sg spektakularne,
poniewaz pracownicy czujg sie upetnomocnieni, docenieni i zaangazowani. Dla przywddcow zielonych organizaciji
koncentracja na kulturze, czyli promowanie jej wartosci jest gtbwnym zadaniem.

- perspektywa wszystkich grup interesu - podkreslenie, ze pomiedzy inwestorami nie powinno by¢ zadnej hierarchii,
a decydenci w swoich dziataniach powinni przyjmowac¢ punkt widzenia wszystkich interesariuszy (np. dla firmy
wypracowujacej zyski beda to udziatowcy i inwestorzy, za$ dla stowarzyszenia psychoterapeutow - zaréwno osoby,
na rzecz ktérych $wiadczone sg ustugi psychoterapeutyczne, jak i inne jednostki organizacyjne, np. instytuty
szkolgce czy psychoterapeuci stowarzyszeni gdzie indziej).

Metaforg organizacji funkcjonujacych na poziomie zielonym jest rodzina lub wioska, a w jej formach dziatania tatwo
zauwazy¢ odniesienia do tego symbolu. Etap ten ujawnia jednak wiele sprzecznosci, np. ambiwalentny

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

stosunek do zasad: z jednej strony ich odrzucenie jest niepraktyczne i prowadzi do naduzy¢, z drugiej - przyjecie ich
spotkac sie moze z zarzutem niesprawiedliwosci i arbitralnos$ci, ktére w tym sposobie myslenia juz oczywiscie sie nie
mieszcza. Obalenie starych struktur jest bardzo znaczgacym ruchem rozwojowym Zieleni, ktéra jednak w praktyce nie
ma do zaoferowania efektywnej alternatywy. Wtadza i hierarchia nie jest mile widziana, wiec najlepiej bytoby pozbyé
sie ich obu, ale nie bardzo jest czym zastagpi¢ te wzorce. Niektérzy radykalni dziatacze Zieleni, np. w ruchach
spotdzielczych, probowali w XIX i XX wieku stworzyé nowy model dziatania poprzez oddanie udziatéw i decyzji w rece
zbiorowosci bez potrzeby utrzymywania stanowisk przywédczych, jednak w praktyce konsensus w duzej grupie oséb
jest czesto trudny do wypracowania i cheé osiagniecia go doprowadza do impasu, co konczy sie zakulisowymi walkami
0 wtadze, potrzebng do tego, aby wreszcie ruszy¢ z miejsca.

7. Paradygmat Ewolucyjnego Turkusu (metafora Zzywego organizmu)

Paradygmat Turkusu wyrasta z poprzedniego modelu organizacji jako rodziny. Jako psychoterapeuci jestesmy w
sposo6b szczegdlny swiadomi tego, ze bycie w rodzinie czesto odbiega od ideatu i zamiast wydobywaé z nas to, co
dobre, uczy usztywnionych wzorcéw radzenia sobie w sytuacjach, w jakich przychodzi zyé. Patrzac z perspektywy
Turkusu cztowiek nie chce byé w organizacji niczyim szefem/ ojcem ani pracownikiem/dzieckiem, nawet jesli udatoby
sie w ten sposéb wypracowaé harmonijne, petne troskliwosci i zaangazowania sposoby wspotpracy. Przyjecie tego
paradygmatu wigze sie z trzema podstawowymi przetomami:

- samozarzadzanie bez koniecznosci zachowania hierarchicznej struktury, ktére opiera sie na relacjach i umozliwia
skuteczne dziatanie. Wypracowane sg okreslone metody, pozwalajace na podejmowanie decyzji w oparciu o
grupe, a odpowiedzialno$¢ za nie biorg wszyscy solidarnie, zamiast delegowac ja w ,gére" czy w ,dot".



- pelnia - zamiast, jak dotychczas, wymaga¢ od cztonkéw organizacji wykazywania okreslonych aspektéw swojej
osobowosci (czyli np. zamiast usztywniania sie w aspektach takich jak racjonalnos¢ czy stanowczos$¢), organizacje
turkusowe zachecajg do wniesienia catej petni siebie, dajagc mozliwos¢ rozwoju kazdego aspekiu swojego self.
Dzieki temu funkcjonowanie w organizacji opiera sie o wewnetrzng petnie, wszystko, czym jesteSmy oraz o
dazenie do petni w relacjach z innymi.

- cel ewolucyjny. Poniewaz organizacja Turkusu jest organizmem posiadajgcym wiasne zycie i kierunek, jej
cztonkowie, zamiast kontrolowac i przewidywac jej przysztos¢, wstuchujg sie w cel jej istnienia, a nastepnie z niego
wywodzg stosowne w danym momencie praktyki i dziatania.

Oczywiscie w praktyce kazdy z tych przetomdw ma swoje konkretne przejawy, ktére nieraz bardzo radykalnie
odbiegajg od tradycyjnych metod zarzadzania. Nie sg to jedynie teoretyczne rozwazania - w tej chwili na $wiecie, takze
w Polsce, istnieje wiele organizacji, dziatajacych w oparciu o ten model. Zaprezentowanie ich w tym miejscu znacznie
przekroczytoby limit tekstu, ale zainteresowanych tematem odsytam do podanych w bibliografii zrédet.

Przyjecie nowej perspektywy zawsze wymaga zaprzestania utozsamiania sie z tym, co wczesniej: Impulsywna
Czerwien odkrywa, ze nie musi juz natychmiastowo zaspokaja¢ swoich potrzeb i dzieki temu przechodzi na etap
Konformistycznego Bursztynu, ktory z kolei jest gotow do nastepnej zmiany, jesli przestaje identyfikowaé sie z
normami grupy - dopiero wéwczas moze stac¢ sie Oranzem Osiggnie¢. Ewolucyjny Turkus mozliwy jest dopiero wtedy,
kiedy uczymy sie wygaszac identyfikacje z wkasnym ego, ktérego leki, pragnienia i ambicje rzadzg naszym zyciem.
Zastepuje je wtedy umiejetnos¢ ufania obfitosci zycia, zmniejszona potrzeba kontrolowania ludzi i wydarzen, dzieki
czemu mozemy sie uczyc¢ i rozwijac.

Widzac obojetnos¢ ,,dotu” moze byé czasem trudno oprze¢ sie wrazeniu, ze praca
,»gory" jest zbedna i stuzy wyltacznie jej wtasnym interesom

Warto w tym miejscu jednak zaznaczyC,ze nie ma sensu upraszcza¢ mowiac, ze dana organizacja ,jest" np.
pomaranczowa - najbardziej adekwatnie mozemy co najwyzej powiedzie¢, Zze w danym momencie operuje z tego
poziomu, albo ze wokét niego grupuje sie wiekszosé organizacyjnych praktyk. Wedtug cytowanego przez Laloux Dona
Becka: gdyby ewolucja byta muzyka, etapy rozwoju bytby nutami, wibrujgcymi na odpowiednich czestotliwosciach;
ludzie niczym struny byliby w stanie grac wiele roznych nut, a ich zakres zalezatby od tego, jakie ich naprezenia
nauczyli sie akomodowac.

TU | TERAZ - DO KTOREGO PARADYGMATU NAM NAJBLIZEJ?

Przygladajac sie od wewnatrz temu, jakie formy przyjmuje nasza wspétpraca w ramach Towarzystwa, nie trudno
dostrzec, ze nawet nasza profesjonalna wiedza, (np. o mechanizmach procesu grupowego), nie utatwia znaczaco
wspotpracy w realizacji celéw, jakie stojg przed nami jako spotecznos$cig gestaltystow. By¢ moze dzieje sie tak dlatego,
ze jej zatozenia zostaty sformutowane w oparciu o indywidualistyczne wartosci istotne dla jednostki, ktére pomagaty jej
wyodrebni¢ sie i w tworczy sposob realizowa¢ wtasng autonomie, a grupa wraz z jej celami zyskuje przy tym niejako
»przy okazji", jesli w ogdle.

Wyzwaniem dla przej$cia na nowy etap jest wedtug badaczy jakas forma zyciowego wyzwania, ktérej nie da sie
rozwigzac¢ za pomoca aktualnego swiatopogladu. Proba taka wyzwala dwie mozliwos$ci: albo rozwijamy bardziej
ztozong perspektywe, ktéra umozliwi rozwigzanie, albo ignorujemy problem, jeszcze mocniej przytrzymujac sie
prostoty poprzedniego rozumowania. Wybor pierwszej opcji wymaga sporej odwagi i stanowi co prawda ogromne
osiagniecie, jednak jest decyzjq bardzo osobista i nikogo nie mozna do niej zmusi¢ (pomimo dobrych intencji nikt nie
ma prawa do nacisku na zmiany). To, co natomiast jest mozliwe, to tworzy¢ srodowisko, ktére sprzyja rozwojowi ku
dalszym etapom. Jest ono uwarunkowane tym, z jakiego poziomu funkcjonuje przywoédztwo organizacji, co oznacza,
ze nie jest ona w stanie rozwing¢ sie ponad etap rozwoju swoich lideréw.

Tak, jak wiele wspéiczesnych organizacji, rowniez i nasza nadal funkcjonuje w oparciu o model piramidy, w ktérej
,gora" wyznacza cele i przydziela zadania, jakie ma wykona¢ ,dot" (Paradygmat Pomaranczowy). Jedng z
konsekwencji takiej hierarchicznej struktury jest staba identyfikacja ,dotu" z celami organizacji (i nie mam tu na mysli
identyfikacji deklarowanej, np. w procesie przystepowania do stowarzyszenia, ale autentyczna, wewnetrzng potrzebe,
ktora wyraza sie w widocznym dziataniu). Czy nie jest przypadkiem tak, ze ulegajac czarowi humanistycznego
myslenia o indywidualnosci i autonomii, bedacymi w swiecie Gestaltu niepodwazalng wartoscig, zbyt mocno skupiamy



sie tylko na tym jednym z biegunéw w sytuacji, w ktérej wspodtpraca jest po prostu koniecznoscia, i w ten sposéb
zapedzilismy sie w Slepy zautek? Sam fakt odbycia certyfikowanego szkolenia, a pdzniej posiadania wtasnego
gabinetu i prywatnej praktyki nie spowoduje, ze otaczajace nas srodowisko przestanie mie¢ na nas wptyw. Widzac
obojetnos¢ ,dotu”, moze byé czasem trudno oprze¢ sie wrazeniu, ze praca ,gory” jest zbedna i stuzy wytacznie jej
wlasnym interesom. Tymczasem, jesli przyjmiemy, ze w naszej organizacji rzeczywiscie w tym momencie przewazaja
praktyki pomaranczowe (cho¢ oczywiscie daje sie tez zauwazy¢ odcienie Czerwieni, Bursztynu, a nawet zapowiedz
Zieleni), to aby przekroczy¢ ten etap konieczne jest zbudowanie spdjnej dla organizacji kultury wartosci oraz dbatos¢ o
relacje.

Jako spotecznosé zawodowa nie jestesSmy wolni od tendencji, jakie niesie za sobg nasze pochodzenie i historia.
Jacek Santorski w wywiadzie z 24 grudnia 2015 roku (Sroczynski) zwraca uwage na polska sklonno$¢ do tworzenia
struktur folwarcznych, czyli takich, w ktérych najpierw powstaje organizacja wokot pana, aby potem méc sie mu
przeciwstawiac i walczy¢ o sprawiedliwo$¢. Jak bardzo trwaty jest ten uktad, wystarczy sie rozejrzeé, i to bynajmniej
nie po korporacjach, o ktérych gtownie mowa w wywiadzie, ani nawet po duzych uniwersytetach, ale po naszym
rodzimym, psychoterapeutycznym podwérku. Demokratycznie wybieramy wtadze i co dalej? Przeciez nie lubimy zeby
kto$ nami zarzadzat, jesteSmy humanistami i stawiamy na wolno$c¢ osobista.

Czy osoby, ktére wybrali$my, nadal sg dla nas tymi samymi ludzmi, czy raczej zaczynamy ich spostrzega¢ wytacznie
przez pryzmat rél i obowigzkéw, powinnosci i wiasnych oczekiwan? Wszystkim nam, psychoterapeutom dobrze sg
znane psychologiczne korzysci takiego uktadu. Aby przekroczy¢ ten problem, czyli naprawde uwolni¢ sie od struktury
piramidy i p6jS¢ jako organizacja w rozwoju o krok dalej, potrzebujemy nauczy¢ sie wspotpracowaé w sposob,
uwzgledniajacy wartosci paradygmatu Zieleni.

Santorski wskazuje jako jedna z przyczyn odtwarzania schematu folwarku niezaspokojenie jednej z podstawowych
potrzeb ludzkich: szacunku. Trafno$¢ tej diagnozy mozna zweryfikowa¢ obserwujac, co sie dzieje, kiedy ludzie, ktérzy
przeznaczyli na prace na rzecz srodowiska kawatek swojego zycia, wymieniajg sie na nowe osoby. Czy odbywa sie to
w atmosferze godnosci i wdziecznosci za poswiecony czas i niejednokrotnie spory wysitek - pozostawiam do wiasne;j
oceny. A przeciez jako gestaltysci wiemy, ze czasem wystarczy uznac jakie$ uczucie czy potrzebe, aby wyj$¢ z impasu
- szacunek plasuje sie w hierarchii potrzeb zaraz za podstawowymi, wiec naprawde nie da sie go poming¢. Uznanie
wartosci wiasnej pracy jest podstawa, bez ktérej nie da sie dziata¢ na rzecz innych, szczegdlnie jesli praca ta ma
charakter spoteczny.

NOW-FOR-NEXT, CZYLI JAKI MOZE BYC NASTEPNY KROK?

Turkusowy model organizacji zwrdcit mojg uwage wiasnie dlatego, Ze jest niezwykle spéjny z gestaltowskim
my$leniem o samoregulacji organizmu w $rodowisku - tworcze i unikalne rozwigzania wytaniajg sie na skutek
kreatywnej interakcji pomiedzy, a nie w efekcie zastosowania uprzednio przygotowanych remediéw. Jest to jednak
etap wymagajacy, a dotarcie do niego na skroty, bez przerobienia probleméw z wczesniejszych pozioméw nie bedzie
mozliwe, niezaleznie od jego zalet. Odwazajac sie jednak wejs¢ na te droge organizacyjnego rozwoju mozemy
wszyscy bardzo wiele zyska¢. Jak pokazat oméwiony powyzej model rozwojowy organizacji, sama jej struktura jest
istotnym ograniczeniem dla zaistnienia takiej sytuacji, w ktérej realizacja wewnetrznych potrzeb na poziomie
jednostkowym mogtaby sta¢ sie faktem. Z drugiej strony, poziom rozwoju indywidualnego poszczegdlnych oséb w
organizacji bezposrednio przektada sie na jej strukture i bez przekroczenia ograniczen na poziomie indywidualnym
ewolucja grupy nie jest mozliwa. Z tej perspektywy zaangazowanie w organizacje stymuluje rozwdj jednostki, co jest
oczywistoscia, ktéra jednak moze umykaé z pola widzenia, jesli przyjmujemy wytacznie kierunek myslenia rodem z lat
60-tych, kiedy to wyzwolenie sie¢ z ograniczen spotecznych byto wyzwaniem numer jeden (oczywiscie na miare
tamtych czaséw). Dzi$ natomiast pod wzgledem rozwoju spotecznego jestesmy zupetnie gdzie indziej, a inwestycja w
potrzeby osobiste i rozwdj paradoksalnie doprowadzita nas do miejsca, w ktérym sam pomyst na wspétprace, w ktérej
mogtoby doj$¢ do przedktadania potrzeb ,czego$ wiekszego" ponad wlasne wydaje sie sta¢ w sprzecznosci z tym,
czego nas uczono. Tracimy z oczu prosty fakt, ze wiele z tych potrzeb pokrywa sie z potrzebami innych oséb w
organizacji i ze zwyczajnie tatwiej bytoby o nie zadba¢ wspdlnie.

Jesli nauczymy sie lek zastepowac zaufaniem, struktura zarzadzania oparta na hierarchicznej piramidzie w pewnym
momencie przestanie by¢ potrzebna. Wierze, ze mozemy przejS¢ z poziomu myslenia o deficycie/braku do
perspektywy zasobdw i silnych stron. Wszystkie znane polityczne gierki, sztywna biurokracja, brak autentycznosci,
tworzenie folwarku i formowanie siloséw, zachowywanie informacji tylko dla siebie itd. sa chorobami organizacji,
napedzanymi lekiem ego. Do tego oczywiscie potrzebujemy tych wartosci w dziataniu, ktére sami promujemy na
poziomie pracy z naszymi klientami: odpowiedzialnosci za siebie, Swiadomosci osobistych celéw i autentycznosci, czyli



tego wszystkiego, co stanowi baze dla psychoterapii humanistycznej oraz idei reformacji w spoteczenstwie, tak
podkreslanych przez tworcéw psychoterapii Gestalt. Aby jednak ta opcja stata sie dla nas mozliwa, potrzebne jest
uczciwe przyjrzenie si¢ temu, co nie dziata i na jakich etapach, z jakimi ,cieniami" mierzymy sie jako ludzie w
organizacji, a nastepnie ich przepracowanie. O tym, ze nie da sie osiagna¢ wolnosci bez brania odpowiedzialnosci za
kazdy krok chyba nie trzeba nam, gestaltystom, mowic?
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