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Revealing cultural patterns in shaping organizational culture process

Abstrakt: Trescig artykutu sa komunikacyjne i etyczne problemy zwigzane z poczatkowym
etapem ksztattowania kultury organizacyjnej przez kierownika, jakim jest odkrywanie nowych
wzoréw kulturowych. Przedstawiono podstawowe strategie i metody postepowania oraz ich skut-
ki, jesli chodzi o komunikowanie nowych wzoréw kulturowych, inspirowanie kulturowego kry-
zysu oraz reinterpretacji wzoréw myslenia i zachowania.

KOMUNIKACJA JAKO NARZEDZIE OTWARCIA KULTUROWEGO
Communication as the instrument of cultural openness

Ksztattowanie kultury jako proces komunikacji

Komunikacja to wymiana znaczen. Liczne okres$lenia pojecia komunikacji
sg co do tego wyjatkowo zgodne; roznia sie jedynie mniej lub bardziej rozwinie-
tym opisem okolicznosci, w ktérych do tej wymiany dochodzi.

Najbardziej lapidarne jest sformutowanie Ph.l. Morgana, dla ktérego ,,ko-
munikacja jest procesem transmitowania informacji od jednej osoby do drugiej
lub - prosciej - wysitkiem nadawania znaczenia”.1Chodzi o to, ze informacije
mozna przekazac¢ drugiej osobie, ale nie mozna przekazac jej znaczenia. Znacze-
nie informacji tworzy samodzielnie we wiasnym umysle ten, kto te informacje

1Ph. I. Morgan, Organizational Behavior and Management, Kendall/Hunt Pub. Comp.,
Dubuque 1989, s. 8.
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otrzymat. Nadawca informacji ma tu jedynie wptyw posredni, przez uzyte sym-
bole, przy pomocy ktérych odbiorca informacji tworzy jej znaczenie. Tylko
w ten sposéb mozna rozumieé przekazywanie lub wymiane znaczen. Potozenie
nacisku na wzajemno$¢ relacji spotecznych w procesie komunikacji znajduje
wyraz w Klasycznej definicji J. Ruescha i G. Batesona: ,,Komunikacjg sg wszystkie
te procesy, dzieki ktdrym ludzie oddziatujg na siebie wzajemnie. Tak wiec wszyst-
kie dziatania i zdarzenia majg aspekty komunikacyjne. Percepcja zmienia infor-
macje, ktdre jednostka posiada, a wiec oddziatuje na te jednostke”.2

Proces komunikacji skiada sie z pieciu podstawowych elementéw: nadawcy
(Zzrédta) wiadomosci, wiadomosci jako takiej, kanatu, przez ktéry wiadomosé
przechodzi, odbiorcy, ktéry przechwytuje wiadomos¢, i skutku, jaki wiadomos¢
wywotuje u odbiorcy. Komunikacja zawsze zaczyna sie od potrzeby nadawcy.
Nadawca musi mie¢ jaki$ powdd, dla ktérego chce zakomunikowaé okreslong
wiadomos$¢ odbiorcy. W tym celu nadawca dokonuje wyboru tresci, ktorg na-
stepnie musi zakodowaé. Zakodowanie polega na przettumaczeniu tresci na sym-
bole, a wiec stowa, rysunki, gesty itp. Dokonujgc kodowania, nadawca musi
troszczy¢ sie o to, aby odbiorca zrozumiat, co te symbole znacza. Odbiorca,
ktéry otrzymuje wiadomos¢, rozkodowuje ja w sposob pozwalajacy odczytaé jej
znaczenie.

Komunikacja ma zawsze kontekst kulturowy, ktory utatwia albo utrudnia
rozkodowanie symboli i nadawanie im znaczen. Im wieksze podobienstwo wzo-
réw kulturowych nadawcy i odbiorcy, tym wieksza skutecznos¢ komunikacji.
Kulturowo uwarunkowane réznice w postrzeganiu, interpretacji i ocenie rozma-
itych zjawisk mogg natomiast prowadzi¢ do zasadniczych niekiedy nieporozu-
mien. Przyswojone wzory kulturowe dziatajg jak filtry w procesie percepcji,
prowadzac do znieksztatceh, a nawet do niemoznosci dostrzezenia niektérych
cech obserwowanego obiektu.

Proces ksztattowania kultury organizacyjnej jest niczym innym jak proce-
sem komunikacji miedzy cztonkami organizacji oraz miedzy nimi a kierowni-
kiem. Skutecznos¢ kierownika w ustanowieniu w danym srodowisku pozadane-
go typu kultury zalezy od jego umiejetnosci komunikacyjnych, ktére majg tym
wieksze znaczenie, im Srodowisko to jest bardziej kulturowo zréznicowane i im
wieksze sg rdznice miedzy dotychczasowymi nawykami kulturowymi a mode-
lem kultury pozadanej. Umiejetnos¢ ta jest szczeg6lnie wazna w poczatkowej
fazie ksztattowania kultury, gdy kierownik pragnie zwré6ci¢ uwage swoim pod-
wiadnym na potrzebe otwarcia kulturowego, zakwestionowania dotychczaso-
wych stereotypdw i zainteresowania sie innymi wzorami myslenia i zachowania.

2J. Ruesch, G. Bateson, Communication: The Social Matrix ofPsychiatry, W. W. Nor-
ton and Co., Inc.,, New York 1951, s. 6.
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W ksztattowaniu kultury organizacyjnej kierownik moze zastosowac strate-
gie koncyliacyjne, do ktérych nalezy dialog i negocjacje, lub strategie konfron-
tacyjne, jakimi sg manipulacja i dyktat.

Celem strategii dialogu jest zwiekszenie stopnia integracji kulturowej dane-
go Srodowiska. Jest to cel wytgczny, poniewaz kierownik nie jest przy tym zain-
teresowany wdrozeniem okreslonego modelu kultury, ktéry z takich czy innych
wzgledow uwazatby za pozadany. Kierownik zacheca podwtadnych do poszuki-
wania tego, co ich tgczy, przy jednoczesnym poszanowaniu réznic miedzy nimi.
Chodzi o to, aby poszerza¢ zakres wspélnych przekonan, nie odmawiajac zara-
zem prawa do odrebnosci poszczeg6lnym grupom ijednostkom. Wspdlne wzory
kulturowe ucierajg sie zatem w toku wspotdziatania rozmaitych subkultur, gdzie
ré6zne doswiadczenia spoteczne stajg sie podstawg wspdlnych wartosci, norm
i zachowan. Strategia dialogu pozwala wszystkim cztonkom organizacji miec¢
poczucie réwnego uczestnictwa, co oczywiscie nie musi oznacza¢ identycznych
korzysci i wptywow. Kierownik stosuje takie rozwigzania organizacyjne, jakie
poszerzajg pole wspolnych dziatan i intereséw, oraz pomaga podwiadnym wy-
kreowac taka wizje rozwoju organizacji, w jakiej dobrze moga sie czué wszyscy
jej uczestnicy.

Strategia negocjowania oznacza otwarte i zracjonalizowane podejscie Kie-
rownika do ksztattowania kultury organizacyjnej. Kierownik ma w tym wypad-
ku wilasna wizje pozadanej kultury, ktora otwarcie promuje, bedac zarazem go-
towym do ustepstw pod wptywem racjonalnych argumentéw. Kierownik propo-
nuje w zwigzku z tym okreslone kryteria oceny wzoréw kulturowych, ktore
dotyczg ich przydatnosci w realizacji formalnych celéw organizacyjnych. W przy-
padku wyraznej niecheci pracownikéw do zastapienia niektdrych dotychczaso-
wych wzoréw kulturowych innymi, kierownik sktonny jest do ustepstw. Takich
ustepstw kierownik nie traktuje w kategoriach porazki. Z géry bowiem przewi-
duje potrzebe elastycznosci wszystkich uczestnikéw procesu ksztattowania kul-
tury. Strategia ta zaktada petng partycypacje podwiadnych w tym procesie. Kie-
rownik stara sie tu jednak dostosowac pole wspdlnych dziatan i intereséw do
celéw i warunkéw funkcjonowania organizacji, co sprawia, ze czesto znajduje
sie w opozycji do oczekiwan podwiadnych. Celem strategii negocjowania jest
znalezienie rozsagdnego kompromisu akceptowanego przez obie strony.

W strategii manipulowania kierownik nie bierze pod uwage oczekiwan pod-
wiadnych, liczy sie natomiast z ich dotychczasowymi nawykami kulturowymi.
Nawyki te traktuje on, z jednej strony, jako przeszkode we wprowadzaniu pozg-
danego typu kultury, ale z drugiej - jako szanse, ktdérag jednak trzeba umieé
wykorzysta¢. Wykorzystanie nawykow kulturowych podwiadnych do realizacji
zamierzen kierownika polega na stwarzaniu sytuacji, w ktérych kierownik od-
wotuje sie do bliskich podwtadnym warto$ci i norm, uzasadniajac przy ich po-
mocy cele i dziatania z nimi niezwigzane albo nawet sprzeczne. W strategii
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manipulowania kierownik uruchamia gre spoteczng, w ktérej stara sie wykorzy-
sta¢ dla swoich celéw roznice w potrzebach i wzorach kulturowych podwiad-
nych. Kierownik kreuje zatem wtasng wizje rozwoju kultury organizacyjnej przy
pomocy podwiadnych, ktoérzy albo w ogéle nie sg tego Swiadomi, albo maja
ztudzenie wiasnej partycypacji. Kierownik pragnie tutaj narzuci¢ podwtadnym
pozadanag kulture bez stosowania przymusu. Jesli wiec pojawig sie symptomy
spotecznego oporu lub oznaki niecheci ze strony podwtadnych, kierownik potra-
fi sie wycofaé ze swoich dziatan, jednakze nie po to, aby wyj$é naprzeciw ocze-
kiwaniom podwiadnych, tylko w celu poszukania bardziej skutecznych sposo-
bow realizacji wiasnych zamierzen.

W strategii dyktatu kierownik wiasng wizje kultury otwarcie narzuca pod-
wiadnym i nie jest sktonny do ustepstw bez wzgledu na to, jaki jest ich stosunek
do tej wizji. Postepowanie kierownika w tej strategii cechuje kulturowy imperia-
lizm, ktory oznacza dazenie do wchtoniecia i podporzadkowania jednemu mode-
lowi kultury innych kultur, ktére majg ulec zniszczeniu lub zmarginalizowaniu.
Diugofalowym celem kierownika jest w tym wypadku stworzenie jednej, abso-
lutnie homogenicznej kultury. Zanim jednak do tego dojdzie, strategia dyktatu
zaktada podporzadkowanie jednemu typowi kultury, uwazanemu przez kierow-
nika za najbardziej przydatny w realizacji formalnych celéw organizacyjnych
wszelkich innych tradycji kulturowych. Podporzadkowanie to polega na zawe-
zeniu pola wspoélnych dziatan i intereséw wytacznie do przedstawicieli pozada-
nej kultury. Oznacza to dyskryminacje pozostatych cztonkdéw zespotu, ktdrej
poczucie ma utatwié¢ im podjecie decyzji badz o dotgczeniu do ,,stusznej” kultu-
ry, badz o opuszczeniu organizacji. W strategii dyktatu kierownik zdaje sie na
wiasng ocene sytuacji i jest przekonany, ze musi wykorzysta¢ swojg formalng
pozycje do realizacji swoich celéw. Stad jakiekolwiek ustepstwo na rzecz pod-
wiadnych traktuje jako swojg porazke.

Dla skutecznosci dziatania kierownika istotne znaczenie ma zatem zgodnos¢
sposobu odkrywania nowych wzoréw kulturowych z dotychczasowymi doswiad-
czeniami kulturowymi podwitadnych. Spos6b ten nawigzywa¢ moze do strategii
koncyliacyjnych lub konfrontacyjnych. Oznacza to albo partycypacje podwiad-
nych, czyli wspolne odkrywanie nowych wzoréw kulturowych kierownika z pod-
wiadnymi, albo dominacje kierownika, ktéry sam odkrywa nowe mozliwosci
kulturowe swoim podwadnym. Kultura, w ktérej pracownicy samodzielnie kreuja
wazne dla nich cele i sposoby ich osiggania, a kierownik wystepuje w roli inspi-
ratora i pomocnika, rézni sie zasadniczo od tej, w ktorej pracownicy oczekujg
od przetozonego odkrywania i uswiadamiania im waznych celéw i wartosci.
Kierownik stawia sie wiec w trudnej sytuacji, gdy w odkrywaniu nowych wzo-
réw kulturowych prébuje by¢é dominujacy w $rodowisku ludzi przywyktych do
partycypacji, albo wtedy gdy proponuje partycypacje ludziom przyzwyczajo-
nym do tego, ze ingerencje kierownicze sg zasadg, a nie wyjatkiem.
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Wyhor okreslonej strategii ksztattowania kultury organizacyjnej pociaga za
sobg przyjecie stosownego dla tej strategii typu komunikacji. W odkrywaniu
wzordw kulturowych szczeg6lne znaczenie maja typy komunikacji zwigzane ze
stosunkiem kierownika do odbiorcy informacji oraz ze sposobem przekazu in-
formacji.

Stosunek kierownika do odbiorcy informacji

Do pierwszej grupy typéw komunikacji odnosi sie miedzy innymi podziat
na komunikacje dwustronng i jednostronng. W komunikacji dwustronnej naste-
puje wielokrotne przekazywanie informacji miedzy stronami tego procesu, ktdre
sprawia, ze strony te ustawicznie zamieniajg sie rolami nadawcy i odbiorcy wia-
domosci. W przypadku komunikacji jednostronnej nadawca wiadomaosci nie ocze-
kuje odpowiedzi od jej odbiorcy, a zatem nie interesuje go reakcja odbiorcy na
otrzymang wiadomos¢.

Komunikacja dwustronna, czyli rozmowa kierownika z podwfadnymi, jest
oczywiscie wytgczng formg komunikacji w strategiach dialogu i negocjowania,
kiedy kierownik traktuje podwtadnych jak partneréw. Przypadki komunikacji
jednostronnej moga natomiast pojawi¢ sie w strategii dyktatu. W ten sposéb
maja bowiem zwyczaj komunikowa¢ si¢ ze swoimi podwiadnymi autorytarni
zwierzchnicy. Jednostronne odkrywanie nowych wzoréw kulturowych przez kie-
rownika czesto wystepuje w organizacjach hierarchicznych, opartych na suro-
wej dyscyplinie i Scistej formalizacji, a takze tam, gdzie kierownik ma niekwestio-
nowany autorytet i uchodzi za wzér do nasladowania.

Na stosunku do odbiorcy informacji, a $cislej oczekiwaniach, jakie w sto-
sunku do niego formutuje nadawca, opartajest tzw. analiza transakcyjna i wyni-
kajace z niej typy komunikacji. Zgodnie z koncepcja E. Berne’a, ludzie w pro-
cesie komunikacji analizujg wymiane informacji z punktu widzenia jej zwigzku
ze swoimi potrzebami intelektualnymi i emocjonalnymi. W koncepcji tej osobo-
wos¢ kazdej jednostki jest kompozycja trzech stanéw ego: dorostego, rodzica
i dziecka. ,,Dorosty” jest dojrzatg, racjonalng czescig osobowosci. Ten stan ego
jest wolny od emocji, skfania do postugiwania sie logika i zorientowang na fakty
kalkulacjg w procesie selekcji i interpretowania informacji. ,,Rodzic” reprezen-
tuje autorytarna cze$¢ osobowosci, obejmujaca sktonnosci dogmatyczne, nado-
piekuncze; wyraza sie w szacunku dla tradycji i obyczajoéw. Jest to zbior mysli,
uczué i zachowan wyuczonych we wczesnym dziecifistwie w wyniku obserwacji
i nasladowania rodzicow. ,,Dziecko” wreszcie jest cechg osobowosci wyrazajg-
cg zalezno$¢ i niedojrzatos¢, wplywajaca na zachowania silnie emocjonalne,
wyrazajgce potrzebe mitosci, a takze sktonno$¢ do uczuciowego szantazu i ma-
nipulowania innymi ludZzmi. W danej sytuacji jeden z tych stanéw ego bedzie
dominujacy u osoby uczestniczacej w procesie komunikacji. Wedtug teorii ana-
lizy transakcyjnej komunikacja wigze sie z transakcjg miedzy stanami ego jej
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uczestnikow. Kiedy nadawca przesyta wiadomos¢ odbiorcy, moga mie¢ miejsce
trzy wzory transakcji: komplementarna, krzyzowa lub ukryta. Transakcja jest
komplementarna, gdy nadawca i odbiorca reprezentujg ten sam stan ego w pro-
cesie komunikacji. Transakcja krzyzowa zachodzi wdwczas, gdy stany te sg
rézne. Z transakcjg ukryta mamy natomiast do czynienia wtedy, gdy zaréwno
nadawca, jak i odbiorca nadajg informacji dwa znaczenia: jedno jawne, o charak-
terze oficjalnym, na uzytek otoczenia spotecznego, i drugie ukryte, zrozumiate
jedynie dla nich.3

tatwo zauwazy¢, ze z pozycji ,,dorostego” pragnie komunikowac sie z pod-
wiadnymi kierownik, ktéry w ksztattowaniu kultury organizacyjnej stosuje stra-
tegie dialogu lub negocjowania. Pozycja ,,dziecka” moze by¢ dla kierownika
wygodna, jesli stosuje on strategie manipulowania, za$ pozycja ,rodzica” jest
najbardziej uzyteczna w strategii dyktatu. Komunikacja jest skuteczna, a co za
tym idzie - kierownikowi tatwiej osiggnaé przyjete cele, gdy transakcja komuni-
kacyjna ma charakter komplementarny, czyli wéwczas, gdy podwladni prezen-
tujg ten sam stan ego co kierownik. Problemy z wzajemnym porozumieniem
pojawiajg sie, gdy transakcja ta ma charakter krzyzowy. Oczekiwania podwiad-
nych i kierownika wowczas sie bowiem rozmijajg. Trzeci wzor transakcji komu-
nikacyjnej - ukryta, bywa najczesciej wykorzystywany w strategii manipulowa-
nia, w ktorej okreslony proces komunikacji moze by¢ mistyfikacjg obliczong na
wywotanie pozadanej reakcji tych, ktérzy sg Swiadkami tego procesu.

W analizie stosunku do odbiorcy informacji istotne jest takze rozréznienie
miedzy komunikowaniem prostym a ztozonym. Podstawa tego rozréznienia jest
podziat komunikatéw na jawne i ukryte. Komunikat jawny to jednoznacznie
sformutowana wiadomos¢, przekazana ustnie, pisemnie lub za pomoca gestu,
ktorej skuteczna interpretacja wymaga jedynie od odbiorcy znajomosci jezyka
przekazu. Komunikat ukryty wystepuje natomiast w postaci symbolu kulturowe-
go o charakterze fizycznym, jezykowym, behawioralnym lub osobowym, ajego
interpretacja wymaga znajomosci okreslonego kodu kulturowego. Jak z tego
wida¢, mozliwosci przekazywania komunikatéw ukrytych maleja w miare po-
wiekszania sie réznic kulturowych miedzy nadawcg a odbiorcg informacji. Wte-
dy bowiem trzeba méwi¢ otwartym tekstem, bez positkowania sie kodami kultu-
rowymi w postaci okreslonych gestow lub haset, aby unikng¢ nieporozumien.
W tym miejscu podkresli¢ nalezy obserwacje E.T. Halla, ktéry zwraca uwage
na to, ze takze w sytuacji zmiany rosnie potrzeba postugiwania sie komunikata-
mi jawnymi. Stosowanie komunikatéw ukrytych jest mozliwe bez pogorszenia
skutecznosci komunikacji jedynie w warunkach stabilizacji, ktéra sprzyja utrwa-

3Patrz m.in.: E. F. Huse, T. G. Cummings, Organizational Development and Chan-
ge, West Publishing Co., St. Paul 1985, s. 180.
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leniu sie wzorow kulturowych ograniczajgcemu mozliwo$é btednych interpreta-
cji i nieporozumien.4

Komunikowanie ztozone tym rozni sie od prostego, ze polega na przekazy-
waniu zaréwno komunikatu jawnego, jak i ukrytego, podczas gdy w komuniko-
waniu prostym jest przekazywany jedynie komunikat jawny. Nie oznacza to
jednak, ze komunikowanie ztozone jest rownoznaczne z ukrytg transakcja komu-
nikacyjna w rozumieniu Berne’a. Nadawca i odbiorca informacji nie tworza tu
bowiem, jak w transakcji ukrytej, jednolitego frontu wobec swojego otoczenia
spotecznego. W komunikacji ztozonej nadawca przekazuje odbiorcy dwie infor-
macje: jawng i ukrytg, ktore sg ze sobg nierzadko sprzeczne. Nadawca zwykle
przywigzuje przy tym istotne znaczenie tylko do komunikatu ukrytego, a komu-
nikatjawny traktowany jestjako kamuflaz, ktéry chroni¢ go ma przed niepozadang
reakcjg odbiorcy na komunikat ukryty. W przypadku nieodpowiedniej, z punktu
widzenia nadawcy, reakcji odbiorcy na komunikat ukryty, nadawca moze wtedy
zastoni¢ sie komunikatem jawnym, udajac, ze odebrany komunikat ukryty byt
zwyktym nieporozumieniem. Na tym polegat kontrowersyjny spot reklamowy
nadawany w telewizji w czasie, w ktdrym reklama napojow alkoholowych byta
zabroniona. Usmiechniety mezczyzna zachwalat marke piwa, nazywajac je bez-
alkoholowym (komunikat jawny), jednoczes$nie szelmowsko mrugat okiem (ko-
munikat ukryty), dajac w ten spos6b do zrozumienia, ze chodzi o piwo jak
najbardziej normalne.

W strategiach koncyliacyjnych ksztattowania kultury organizacyjnej domi-
nuje komunikowanie proste. Kierownik, ktéry chce wspolnie z podwiadnymi
odkrywaé nowe pozadane wzory kulturowe i ktéry zdaje sobie sprawe z rézno-
rodnosci nawykow kulturowych w danym $rodowisku, nie ma innej mozliwosci.
Komunikowanie ztozone jest natomiast czesto stosowane w strategiach konfron-
tacyjnych. Przekazanie komunikatu ztozonego ma zwykle na celu prowokowa-
nie przeciwnikéw zmiany kulturowej do popetnienia btedu lub ujawnienia ich
zamiaréw. Moga to by¢ réwniez informacje petnigce role tzw. prébnych balo-
noéw, gdy chodzi o zbadanie samej reakcji odbiorcow na nie. Dzieki temu kie-
rownik zyskuje wiedze, jak daleko moze sie posunaé w swoich propozycjach
kulturowych i jakie obszary dotychczasowej kultury sg szczeg6lnie wrazliwe
i odporne na zmiany. Komunikowanie ztozone moze wiec wynikaé z niedosta-
tecznej wiedzy kierownika na temat réznych aspektéw dotychczasowej kultury
i zZwigzanej z tym niepewnosci co do wiasnych sadéw i przekonan. Kierownik
chce zatem mie¢ szanse wycofania sie ze swoich opinii, gdyby okazaty sie one
razaco niestuszne; nie chce ,,pali¢ za sobg mostéw”. Kierownik moze rowniez
obawiaé sie reakcji podwiadnych na przekazang im wiadomos$é, dlatego kamu-

4E. T. Hall, Poza kulturg, PWN, Warszawa 1984, s. 144,
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fluje ja, stosujagc komunikowanie ztozone, ktore zawsze daje szanse jej zaprze-
czenia i uznania jej odbioru za nieporozumienie.

Sposéb przekazu informacji

Komunikacja dwustronna i jednostronna, z pozycji ,, dorostego” i ,,rodzica”
lub ,,dziecka” oraz prosta i ztozona, odnoszg sie do sposobu traktowania przez
nadawce odbiorcy informacji. Jesli za§ chodzi o sposéb przekazu informacji
w odkrywaniu wzoréw kulturowych, to przede wszystkim nalezy rozréznic¢ ko-
munikowanie bezposrednie i posrednie. W tym pierwszym tres¢ komunikatu
nawigzuje bezposrednio do okreslonej potrzeby nadawcy, ktdra stata sie przy-
czyna rozpoczecia procesu komunikacyjnego, w tym drugim za$ komunikat na-
wiazuje do tej potrzeby w sposéb posredni i przez to utrudniajacy odbiorcy
wiasciwe zrozumienie intencji nadawcy.

E. Aronson zwraca uwage na charakterystyczng sprzeczno$é widoczng w za-
chowaniach ludzi z kregu kultury zachodniej. Ot6z do$¢ powszechnie uwaza sie,
ze nalezy ,,mOwi¢ wprost” (straight talk) o swoich potrzebach i oczekiwaniach
w stosunku do innych ludzi, a jednoczes$nie niewiele jest takich os6b, ktdre to
rzeczywiscie robig.5

Dlaczego tak sie dzieje? Przeciez chcemy, aby inni nas dobrze rozumieli,
bo tylko wtedy beda mogli zaspokoi¢ nasza potrzebe, ktorej odczuwanie popy-
cha nas do komunikacji. Dlaczego zatem tak czesto ,,owijamy w baweine” i ka-
zemy ludziom domysla¢ sie, o co nam naprawde chodzi? Ot6z powodem tego
jest uczestnictwo w rywalizacyjnej kulturze, w ktérej od najmtodszych lat ludzie
przyswajajg sobie nawyki obronne w relacjach z innymi. Jesli zyje sie w przeko-
naniu, ze inni tylko czyhajg na nasz btad lub okazanie stabosci, to w komunika-
cji z innymi trzeba wazy¢ stowa i nie odstania¢ naiwnie tego, co sie naprawde
mysli i czuje. Nastawienie obronne, lek przed o$mieszeniem, ponizeniem lub
potepieniem z takiego czy innego powodu skazuje na ciggte udawanie, ustawicz-
na gre, ktérg ludzie maskuja swoja wrazliwos¢ i pragnienia.

Problemem blisko zwigzanym z komunikowaniem bezpos$rednim i posred-
nim jest komunikowanie wiasnych uczu¢ lub komunikowanie sadéw i ocen na
temat innych ludzi. W procesie komunikacji mozna przekazywac¢ informacje na
temat tego, co sie czuje, a wiec gniew, lek, rado$¢, zazdro$é, podniecenie itp.,
albo na temat tego, co sie mysli o drugiej osobie. Aronson zauwaza, ze efektyw-
ne komunikowanie jest mozliwe tylko w przypadku informowania o wiasnych
uczuciach. Nikt bowiem nie wie lepiej, jakie sg te uczucia. Otwarto$¢ nadawcy
sprawia, ze odbiorca ujety tg postawa bardziej angazuje sie w wymiane informa-
cji i czesto rewanzuje sie podobng szczeroscia. Inaczej jest w przypadku komu-

5E. Aronson, Czlowiek, istota spoteczna, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 1997, s. 476-
477.
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nikowania odbiorcy sadéw i ocen na jego temat. Na taki komunikat odbiorca
reaguje postawg obronna. Przestaje by¢ wdwczas wazne dojscie do porozumie-
nia w danej sprawie, bo na plan pierwszy wysuwa sie potrzeba obrony wiasnej
godnosci.6lstotnie, tatwo sobie wyobrazié, ze w przypadku, gdy kto$ skarzy sie
nam, ze zrobiliSmy mu przykro$¢, czujemy sie w obowigzku wyjasni¢ sprawe
i pozbawié zaréwno jego, jak i samego siebie tego dyskomfortu. Zupetnie ina-
czej zareagujemy jednak wowczas, gdy kto$ nam wymysla lub zarzuca najgor-
sze intencje. Nasze poczucie winy chowa sie wtedy w gteboki cien, a na czoto
wysuwa sie potrzeba dania stosownego odporu. Dziata w tym wypadku nie tylko
psychologiczna zasada reakcji obronnej na czyj$ atak. Jest tak réwniez dlatego,
poniewaz osoba wyrazajgca swoje uczucia wydaje sie szczera. Natomiast kto$, kto
wyraza opinie o kim$ innym, nigdy nie moze by¢ pewien jej trafnosci; jest wiec
tym bardziej denerwujacy, z im wiekszg pewnoscig takg opinie wygtasza.

W odkrywaniu wzoréw kulturowych z mys$lg o integrowaniu wszystkich
cztonkéw danego Srodowiska i poszukiwaniu kompromisu jest niezbedne réwniez
komunikowanie bezposrednie. Empatia, bedaca warunkiem tego typu komunika-
cji, umozliwia twdrczos$¢ kulturowa. Komunikowanie posrednie, wykorzystywa-
ne gtdwnie w strategii manipulowania, stuzy natomiast polaryzacji i - w rezulta-
cie - marginalizowaniu lub wykluczaniu ze wspélnoty czesci jej cztonkow.

Wracajac jednak do wcze$niejszej uwagi na temat szerszych uwarunkowan
kulturowych, ktore odnoszg sie takze do spoteczenstwa polskiego, komunikacja
bezposrednia jest raczej wyjatkiem anizeli reguta w funkcjonowaniu rozmaitych
grup spotecznych. Poza nawykami kulturowymi trzeba ponadto wziaé pod uwa-
ge trudnosci, na jakie czesto napotykajg ludzie, kiedy starajg sie jasno zdefinio-
wac swoje potrzeby i oczekiwania. Komunikowanie posrednie nie zawsze jest
przejawem postawy obronnej; niekiedy jest po prostu skutkiem niezdecydowa-
nia, czego sie naprawde chce.

Dazac ze wzgledow moralnych do rozwoju strategii koncyliacyjnych, nale-
zy uczy¢ ludzi kulturowego otwarcia zaréwno po to, aby umieli uwalniaé sie
z nawykow obronnych w relacjach z innymi ludZmi, jak i po to, by umieli traf-
niej identyfikowac swoje wihasne potrzeby i oczekiwania. Szczeg6lnie przydatne
w tym celu moga okazaé sie metody treningowe, zapoczatkowane przez Kurta
Lewina w 1946 roku. Grupa spotkaniowa lub grupa T, to okre$lenie Srodowis-
ka, w ktérym przeprowadza sie podobnego rodzaju szkolenia, jesli chodzi o ich
cele i metody, jak trening psychologiczny, trening wrazliwosci, trening empatii
lub trening asertywnosci.

61bid., s. 486-487.
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INSPIROWANIE KULTUROWEGO KRYZYSU
Inspiring of cultural crisis

Niezaleznie od celu, dla ktérego kierownik chce dokona¢ zmiany kulturo-
wej, i niezaleznie od strategii, ktorg wybiera do osiggniecia tego celu, punktem
wyjscia jest zawsze kryzys kulturowy. Kryzys ten wigze sie z ostabieniem prze-
konania podwtadnych o oczywistosci i koniecznosci dotychczasowych wzoréw
kulturowych. Zmiane kultury kierownik musi rozpocza¢ od uswiadomienia pod-
wihadnym, ze dotychczasowa kultura nie spetnia nalezycie swoich funkcji. Sta-
wiajac podwiadnych w sytuacjach, ktére majg to potwierdza¢, kierownik skazu-
je ich na dyskomfort dysonansu poznawczego. Dotychczasowe punkty orienta-
cyjne ich funkcjonowania w organizacji zostaty bowiem zakwestionowane, a no-
wych jeszcze nie widaé. Ten stan kulturowego rozchwiania wymaga pewnego
uporzadkowania, aby ludzie byli w stanie przyjaé nowe wzory kulturowe. Upo-
rzadkowanie to polega na okresleniu przyczyn kryzysu i zdefiniowaniu zbioro-
wego interesu, ktdremu zmiana kulturowa ma stuzyc.

Sposob, w jaki kierownik stara sie wyjasni¢ podwtadnym potrzebe zmiany
kulturowej, jest juz scisle zwigzany z koncyliacyjnymi lub konfrontacyjnymi
strategiami ksztattowania kultury. Dla wyjasnienia sposobu postepowania kie-
rownika przydatne moga sie tu okaza¢ popularne teorie X i Y Davida McGrego-
ra.7 Teorie te dotyczg konsekwencji pogladéw kierownika na nature ludzka,
wyrazajacych sie w okreslonych stylach kierowania. Tak wiec wedtug teorii X
cztowiek jest leniwy i pozbawiony ambicji, wymaga bezposredniego nadzoru
i szczegOtowych instrukcji. Kierownik nastawia sie zatem na $ciste egzekwowa-
nie formalnie okreslonych obowigzk6éw i preferowanie bodzcow negatywnych.
Cztowieka trzeba bowiem w tym wypadku zmusza¢ do pracy, a do tego znacznie
skuteczniejsza okazuje sie wizja kary anizeli nagrody. Zgota inne nastawienie
bedzie mie¢ kierownik uznajacy teorie Y. Zgodnie z tg teorig cztowiek odczuwa
naturalng potrzebe pracy, jest ambitny, poszukuje zadan trudnych i odpowie-
dzialnych, jest w stanie skutecznie pokierowa¢ wiasnym dziataniem i potrafi to
zrobi¢ lepiej niz ktokolwiek inny. Kierownik troszczy sie wiec o to, aby jak
najlepiej wykorzysta¢ aktywnos$¢ pracownikdw. Koncentruje sie przy tym na
sprawach zasadniczych, pozostawiajgc pracownikom swobode w sprawach szcze-
gotowych. Z rygorystycznego straznika pilnujacego przestrzegania formalnych
procedur kierownik przeistacza sie tutaj w elastycznego stratega, dyskretnie za-
checajacego swoich podwiadnych do dokonywania wyboréw korzystnych z punktu
widzenia zatrudniajgcej ich organizacji. Przewaga bodZzcéw pozytywnych nad
negatywnymi jest w tym wypadku oczywistoscia.

7D. McGregor, The Human Side of Enterprise, J. Wiley, New York 1960.
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Nietrudno zauwazyé, ze strategie koncyliacyjne czerpig z teorii Y, a strate-
gie konfrontacyjne - z teorii X. W przypadku inspirowania kulturowego kryzy-
su oznacza to albo takie dziatania kierownika, jakich celem jest pobudzenie am-
bicji pracownikéw i zwiekszenie ich zaangazowania z my$lg o wlasnym rozwo-
ju, albo dziatania, ktére majg na celu zwigkszenie poczucia bezpieczenstwa przez
podporzadkowanie sie kierownikowi. Powody dysfunkcjonalnosci dotychczaso-
wej kultury moga by¢ wiec uzasadnione albo tym, ze utrudnia ona pracownikom
ich osobisty rozwéj i osigganie sukceséw zawodowych, albo tym, ze nie broni
ich dostatecznie przed rozmaitymi zagrozeniami. Kierownik poszukuje zatem
zwolennikéw zmiany kulturowej, starajac sie pobudzi¢ ich krytyczny stosunek
do dotychczasowej kultury przez stwarzanie atmosfery usuwania przeszko6d w sku-
tecznym osigganiu czegos$ albo w skutecznej obronie przed czyms. Interes czton-
kéw danej grupy moze wiec by¢ definiowany w kategoriach motywacji ofensywnej
lub defensywnej. Strategie koncyliacyjne w inspirowaniu kulturowego kryzysu
apelujg do motywacji ofensywnej cztonkéw grupy, natomiast strategie konfron-
tacyjne - do motywacji defensywnej.

Ksztattowanie motywacji ofensywnej

Motywacja ofensywna jest zwigzana na 0gét z potrzebami rozwoju mierzo-
nego statusem lub poczuciem samorealizacji. Przy potrzebie rozwoju mierzone-
go statusem pracownik jest nastawiony na konfrontowanie wiasnego dorobku
w postaci osiggnie¢ zawodowych i pozycji w strukturze wiadzy organizacyjnej
z dorobkiem innych uczestnikéw organizacji. R6znego rodzaju nagrody, insyg-
nia osiagnietej pozycji i przywileje maja tu dla pracownika znaczenie instrumen-
talne. Najwazniejsze w tym przypadku jest bowiem uznanie spoteczne, estyma
i zwigzane z tym poczucie wiasnej wartosci. Pracownik nastawiony na samorea-
lizacje to z kolei kto$, kto pojmuje rozwdj jako wykorzystywanie wtasnego po-
tencjatu tworczego. Jest to pracownik, ktéry dazy do osiagania coraz wyzszych
standarddéw doskonatosci. Mierzenie sie z coraz trudniejszymi zadaniami, zmu-
szajagcymi do tworczej inwencji, jest wyzwaniem zawodowym dostarczajgcym
pozytywnych emocji, ktére sg niezwykle silng podnieta.

Jesli motywacja ofensywna dominuje w danym $rodowisku spotecznym,
woweczas kierownik, ktdry sie do niej odwotuje, uzasadniajac potrzebe zmiany
kulturowej, ma niewatpliwie utatwione zadanie. Natomiast w sytuacji, gdy po-
trzeby uznania i samorealizacji nie sg zbyt popularne, kierownik chcac stosowac
strategie koncyliacyjne, musi dopiero stworzy¢ warunki zachecajace ludzi do
zaangazowania w rozwéj, rozumiany niekoniecznie w kategoriach indywiduali-
stycznych. Motywacje ofensywng mozna ksztattowaé, stawiajac przed ludzmi
nowe wyzwania i tworzac zarazem warunki do doskonalenia sie, ktére jest nie-
zbedne, aby tym wyzwaniom podotac.
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Mozna zwrdci¢ uwage na trzy podstawowe cechy charakteryzujace wyzwa-
nia kulturowe, ktdre kierownik stawia podwtadnym, usitujac zwiekszy¢ ich za-
angazowanie w procesie ksztattowania kultury organizacyjnej:

- wyzwania te muszg by¢ atrakcyjne, przemawia¢ ludziom do wyobrazni,
ale jednoczes$nie nie moga stawia¢ wymagan wyraznie przekraczajagcych mozli-
wosci pracownikow;

- pracownicy muszg mie¢ swobode w interpretowaniu i modyfikowaniu tych
wyzwan;

- pracownicy muszag mie¢ petng informacje na temat szeroko rozumianych
kosztow i korzy$ci wynikajacych ze sprostania tym wyzwaniom.

Wyzwania kulturowe, o ktérych tu mowa, odnosza sie do wizji osiagniec,
ktorej nie mozna zrealizowaé, pozostajac przy dotychczasowych nawykach kul-
turowych. Kierownik neci swoich podwiadnych marzeniem, ktérego urzeczy-
wistnienie wymaga wysitku reorientacji kulturowej, co zawsze wigze sie z pew-
nym ryzykiem nieskutecznosci. W tym momencie nie wiadomo jeszcze, na czym
ta reorientacja ma polegac, bo nowe wzory kulturowe sg jeszcze nieznane. Cho-
dzi wiec o to, aby cztonkowie danej spotecznosci uznali, ze warto tych nowych
wzoréw szukac.

E. A. Locke i G. P. Latham powotuja sie na wyniki badan, wskazujace na
site motywacyjng wyzwan, czyli takich sytuacji, ktére wymagaja poszerzenia
granicy wtasnych mozliwosci. Wyzwanie jest maksymalnie mobilizujgce wtedy,
gdy rozdzwiek miedzy stopniem trudnosci zadania a aktualnymi mozliwosciami
wykonawcy jest optymalny, to znaczy wykonawca zdaje sobie sprawe z tego, ze
zadanie jest dla niego wykonalne przy odpowiedniej koncentracji i wysitku.
Zadania zbyt fatwe lub zbyt trudne demotywuja; nie moga wiec by¢ wyzwania-
mi.8

Pojawienie sie motywacji ofensywnej w $rodowisku ludzi, ktorzy jej do-
tychczas nie odczuwali, zalezy od tego, w jakim stopniu kierownikowi krytyku-
jacemu istniejgce ograniczenia kulturowe uda sie zwiekszy¢ poczucie skuteczno-
§ci i poczucie wiasnosci probleméw organizacji u swoich podwiadnych.

O obu tych aspektach zaangazowania prorozwojowego pracownikow pisza
H. P. Sims i Ch. C. Manz. Poczucie skutecznosci wigze sie z percepcjg wihasnej
zdolnosci do wykonania danego zadania lub prowadzenia okre$lonej dziatalnos-
ci. Kiedy cztowiek wysoko ocenia wiasng skuteczno$é, wéwczas ma on tenden-
cje do wlozenia wiekszego wysitku i wiekszego zaangazowania w realizacje za-
dania. W zwiazku z tym prawdopodobienstwo pomysinego wykonania znaczaco
rosnie. Jesli natomiast ocena wiasnej skutecznosci jest niska, cztowiek nie be-
dzie sktonny do wiekszego zaangazowania i szybciej wycofa sie z takiego przed-

8 Cyt. za: R. E. Franken, Psychologia motywacji, Gdanskie Wydawnictwo Psycholo-
giczne, Gdansk 2005, s. 498-499.
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siewziecia. Dzieki poczuciu skutecznosci ludzie nie unikaja podejmowania no-
wych i nieznanych im wczesniej zadan, sa wytrwali i nie zatamujg sie w obliczu
nieprzewidzianych trudnosci, koncentruja sie na mozliwosciach sukcesu, a nie
na swoich stabos$ciach i mozliwos$ciach porazki.9

Z kolei poczucie wiasnosci probleméw organizacji odnosi sie do ,,wtasnos-
ci” w znaczeniu psychologicznym i wigze sie z przekonaniem, ze wszystko to,
co ludzie robiag w organizacji, robig dla siebie, dla wlasnego zadowolenia, roz-
woju kariery i zwiekszenia wtasnej konkurencyjnosci na rynku pracy. Tak rozu-
miane poczucie wiasnosci swojej pracy jest zwigzane z silng motywacja i prowa-
dzi do wyjatkowych niekiedy wysitkéw i staran.’0

Ksztattowanie motywacji defensywnej

W przeciwienstwie do motywacji ofensywnej, motywacja defensywna, in-
spirowana lekiem przed rozmaitymi zagrozeniami, jest zwigzana z potrzebami
bezpieczenstwa. Potrzeby te obejmujg trzy pierwsze szczeble hierarchii potrzeb
wedlug A. Maslowa, z ktérych kazdy odnosi sie do innego aspektu poczucia
bezpieczenstwa. Z najnizszym szczeblem tej hierarchii jest zwigzana klasyczna
koncepcja ,,cztowieka ekonomicznego”, ktory pracuje wytgcznie dla pieniedzy.
Koniecznos¢ ich otrzymywania jest bowiem niezbedna, aby mdgt utrzymac sie-
bie, a czesto takze swojg rodzine. Poczucie bezpieczenstwa jest w tym wypadku
zalezne od poczucia zabezpieczenia materialnego. Sgjednak pracownicy, ktorzy
bardziej niz wysokie zarobki cenig sobie na przyktad gwarancje dtugotrwatego
zatrudnienia, atrakcyjne programy emerytalne lub system opieki zdrowotnej za-
pewniane przez organizacje. Pracownik w tym wypadku oczekuje, ze organiza-
cja zastapi go w dziataniach i wyborach, ktérych samodzielne podejmowanie
jest dla niego zrodtem dreczacej niepewnosci. Woli wiec, kiedy firma organizu-
je mu czas, nie tylko w pracy, ale i poza nig, oferujagc mu zbiorowe formy
rozrywki i wypoczynku. Wreszcie sg pracownicy, ktérym poczucia bezpieczen-
stwa dostarcza w najwiekszym stopniu uczestnictwo w okreslonej grupie spo-
lecznej, w ktorej spotykaja sie z objawami akceptacji i zaufania. Swiadomos$é
przynaleznosci do Srodowiska, w ktérym mozna liczy¢ na pomoc i zrozumienie,
jest niewatpliwie czynnikiem zwiekszajacym poczucie bezpieczenstwa.

Ludzie o motywacji defensywnej sa mato wrazliwi na zachety do zdobywa-
nia czego$ nowego, natomiast bardzo szybko reagujg na wszelkiego rodzaju
sytuacje, w ktorych mogliby zostaé pozbawieni dotychczasowych korzysci. Kie-
rownik, ktory nie jest zainteresowany w partycypacyjnym ksztattowaniu kultu-
ry, tylko okreslony jej typ chce narzuci¢ podwiadnym, krytyke dotychczaso-

9H. P. Sims, Ch. C. M anz, Company of Heroes. Unleashing the power of self-leader-
ship, J. Wiley, New York 1996, s. 72.
Dlbid., s. 196.
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wych nawykéw kulturowych bedzie opierat na uswiadamianiu pracownikom, ze
moga by¢ one przyczyng takich wiasnie sytuacji. Kierownik taki ma oczywiscie
utatwione zadanie tam, gdzie potrzeby bezpieczeristwa wyraznie dominuja nad
rozwojowymi. Warto jednak zwréci¢ uwage na to, ze réwniez w Srodowisku
pracownikdw kierujacych sie motywacjg ofensywng informacje o rozmaitych
zagrozeniach godzacych w poczucie bezpieczenstwa moga spowodowaé zmiane
typu motywacji. Zgodnie bowiem z koncepcjg Maslowa potrzeby wyzszego rze-
du pojawiajg sie dopiero po zaspokojeniu potrzeb na nizszych szczeblach ich
hierarchii. Mozna wiec powiedzie¢, ze kierownik preferujacy strategie konfron-
tacyjne ma wieksze mozliwosci spowodowania otwarcia kulturowego niz ten,
ktéry stosuje strategie koncyliacyjne. Ludzie na ogot bardziej sg zainteresowani
w zabezpieczeniu tego, co maja, anizeli w zdobywaniu czego$ nowego, co wy-
raza sie w przystowiu: ,,Lepszy wrobel w garsci niz gotgb na dachu”. Z drugiej
strony, tatwos$¢ otwarcia kulturowego w przypadku motywacji defensywnej jest
spowodowana przede wszystkim znacznie mniejszym stopniem wymaganej zmiany
kulturowej niz w przypadku motywacji ofensywnej i znacznie mniejszym ryzy-
kiem nieskutecznosci.

Senge ocenia zdecydowanie nizej wizje negatywne, dotyczace tego, czego
chce sie unikna¢, od wizji pozytywnych, odnoszacych sie do marzen i pragnien.
Autor ten uzasadnia swoje stanowisko miedzy innymi tym, ze wizje negatywne
zawierajg ukryte przekonanie o matych ambicjach ludzi, ktérych do zmiany utar-
tych nawykéw skioni¢ moze jedynie powazne zagrozenie. Negatywne wizje sg
ponadto krotkoterminowe. Stan napiecia emocjonalnego utrzymuje sie bowiem
tylko tak dtugo, jak dtugo trwa zagrozenie.ll

Kierownik, ktéry do otwarcia kulturowego podwitadnych dazy przez wywo-
tywanie u nich leku i poczucia zagrozenia, ma na uwadze zupetnie inny rodzaj
zaangazowania anizeli ten, do ktdrego potrzebne jest poczucie wiasnej skutecz-
nosci i wlasnosci probleméw organizacji. Kierownik, ktory straszy podwiad-
nych mozliwoscig fatalnego dla nich rozwoju sytuacji, pogiebia ich poczucie
bezradnosci. W tych warunkach trudno bytoby upowszechnia¢ wzory kulturo-
we, ktére wymagatyby od nich pomystowosci, inicjatywy i zwiekszonego wysit-
ku. Totez najczesciej kierownik stosujacy strategie konfrontacyjng siega do do-
brze znanych w danym $rodowisku lub uniwersalnych stereotypéw, potocznych
sadow i resentymentéw. Przy pomocy pogladéw cze$ciowo juz zapomnianych
lub traktowanych jako nieaktualne czy zbyt prostackie, prébuje on wyjasnia¢
przyczyny zagrozen, dla przeciwdziatania ktérym konieczna jest zmiana kultu-
ry. Stare poglady, przez wielu cztonkéw grupy odrzucone i wySmiane, w no-
wych okolicznosciach nieoczekiwanie nabierajg nowego blasku i wydajg sie traf-

N P. M. Senge, Piata dyscyplina. Teoria ipraktyka organizacji uczacych sig, Dom Wy-
dawniczy ABC, Warszawa 1998, s. 225.
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nym wyjasnieniem ktopotow, z jakimi spotyka sie grupa. Najbardziej skuteczne
jest przy tym sieganie do dawnych konfliktdw, krzywd i nieprawosci, jakich
doznata dana wspolnota. Jak bowiem wskazuje Barber, wspdlnota kulturowa
czesto bywa wytworem rozpamietywania zmys$lonych krzywd z wyimaginowa-
nej przesztosci.2

Doprowadzenie ludzi do przekonania, ze sg bezradni wobec sugestywnie
przedstawianych przez kierownika zagrozen, w sposob naturalny prowadzi ich
do wniosku, ze musza zaufa¢ kierownikowi i przyjac¢ jego wizje pozadanej kul-
tury. Podwiadni postusznie podporzadkowujg sie wiec kierownikowi i zwalczajg
tych, ktérzy nie podzielajg jego wizji. | na takim zaangazowaniu kierownikowi
wiasnie zalezy.

REINTERPRETACJA WZOROW MYSLENIA | ZACHOWANIA
Re-interpretation of the thinking and behavioral patterns

Odkrywanie nowych wzoréw kulturowych wymaga reinterpretacji znaczen
niektérych dotychczasowych sktadnikéw kultury. Wzory zachowan, normy spo-
teczne, wartosci, a niekiedy nawet zatozenia kulturowe muszg by¢ nieco inaczej
rozumiane, aby zmiana kulturowa nastapita. Reinterpretacja ta moze by¢ doko-
nywana z poszanowaniem dla réznych tradycji kulturowych reprezentowanych
w danym srodowisku lub w atmosferze dominacji jednej tradycji, kt6ra kierow-
nik i wspierajacy go zwolennicy uwazajg za naturalng i najlepsza, a przez to
jedynie uprawniona.

Odkrywanie nowych wzoréw kulturowych przy zatozeniu pluralizmu kultu-
rowego oznacza uruchomienie spotecznego procesu, ktory skiada sie z trzech
podstawowych faz:

1. Okreslenie wspdlnych i niesprzecznych elementéw réznych kultur, ktére
stanowig rdzen danej wspolnoty, wyznaczajacy zbiér wspoélnych celéw i zakres
wspbtpracy.

2. Okreslenie ptaszczyzny dialogu lub negocjowania wyznaczajacej mozli-
wosci poszukiwania porozumienia i kompromisu, dzieki czemu nastepuje posze-
rzenie zbioru wspolnych i niesprzecznych elementéw kultury.

3. Okreslenie zasadniczych réznic kulturowych, wyznaczajacych zakres kul-
turowej izolacji i nieingerencji, czyli kulturowych tabu, ktére przedstawiciele
réznych subkultur powinni szanowa¢ we wzajemnych kontaktach.

Relacje miedzy subkulturami zawsze majg charakter dynamiczny, na co
wptywaja rozmaite okolicznosci, ktére motywujg albo do zwiekszenia zakresu
wspotpracy, albo do zwiekszenia kulturowej izolacji. W pewnych okresach okazuje

B. R. Barber, Dzihad kontra McSwiat, Muza, Warszawa 2007, s. 247.
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sie wiec, ze niektdre rdznice kulturowe nie sa wcale tak fundamentalne, jak sie
wczesniej wydawato. Bywa tez, ze ptaszczyzna dialogu lub negocjowania ulega
znacznemu ograniczeniu.

Strategie koncyliacyjne sg odrzucane i zastepowane konfrontacyjnymi wte-
dy, gdy kierownik i popierajaca go grupa chca realizowac¢ swoje cele szybcigj
i skuteczniej, niz to jest mozliwe w warunkach pluralizmu kulturowego. Bardzo
czesto pojawia sie wtedy retoryka rewolucyjna (nawotywanie do radykalnych
zmian), ktdra polaryzuje dang spotecznos$¢, uniemozliwiajac dialog i negocjowa-
nie. Kompromis zostaje zdeprecjonowany jako ,,zgnity” lub ,,tchdrzliwy”. Jedy-
nym celem godnym wysitku i poSwiecen staje sie dominacja jednej kultury - tej,
ktdrg za pozadang uwaza kierownik.

Strategie konfrontacyjne ukierunkowujg wysitek bardziej na deprecjonowa-
nie innych wzoréw kulturowych niz na uzasadnianie stuszno$ci wzoréw narzu-
canych. Te ostatnie uwaza sie bowiem za dobre z definicji. Kto$, kto tego nie
dostrzega, jest albo gtupcem, albo chce swiadomie szkodzi¢ grupie. Taka abso-
lutna pewno$¢ stusznosci wiasnych poczynan bierze sie albo z autorytarnego
przekonania, ze szef nie powinien mie¢ watpliwosci, albo z ideologicznego za-
$lepienia.

Réznice w sposobie odkrywania wzoréw kulturowych sa widoczne w stosunku
do tolerancji. Pluralizm kulturowy, oparty na asertywnosci i empatii w stosun-
kach miedzy ludZmi, zaktada potrzebe tolerancji dla odmiennosci kulturowych.
Tolerancja moze by¢ jednak rozmaicie rozumiana. W niektérych przypadkach
moze ona oznaczac raczej obojetno$¢ niz zyczliwe zainteresowanie odmiennos-
cig. Obojetnos¢ te mylnie poczytuje sie niekiedy za akceptacje roznorodnosci,
podczas gdy w istocie moze to by¢ spos6b izolowania sie od obcego i niezrozu-
miatego otoczenia. Co gorsza, poszanowanie autonomii innych moze by¢ takze
spowodowane moralng bylejakoscig, ktora sktania do unikania ktopotéw zwig-
zanych z ingerowaniem w dziatania innych ludzi. L. Zuk-tapinska wskazuje, ze
dla obiegowych mitéw na temat tolerancji jest znamienny brak odrdznienia po-
stawy psychicznej motywowanej checig unikniecia konfliktu, ktory zagraza wiasnej
wygodzie, od postawy moralnej, wynikajacej ze $wiadomej decyzji, poprzedzo-
nej przemysleniem wszelkich racji i okolicznosci. Jak pisze ta autorka, ,,Na
poziomie myslenia potocznego tolerancja jest ujmowana czesto jako pobtazli-
wos$¢ wobec mankamentow natury ludzkiej, usprawiedliwienie braku odpowie-
dzialnosci, zgoda na nijako$¢ oraz rezygnacja z rygoryzmu i perfekcjonizmu
moralnego, zwiaszcza wtedy, gdy negatywne konsekwencje dotycza ludzi ob-
cych i obojetnych”.13

Obojetnosciag na zto i rozmaite przejawy nieprawidtowosci w funkcjonowa-
niu grupy zwolennicy strategii konfrontacyjnych ttumacza zwykle swoj nega-

BL. Zuk-Lapinska, Problemy tolerancji, Wyd. Uniwersytetu Warszawskiego, War-
szawa 1991, s. 97.
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tywny stosunek do tolerancji. Skoro jeden wzér kulturowy jest lepszy od dru-
giego, to nie mozna ich traktowaé jako réwnoprawnych - powiadajg. Tymcza-
sem tolerancja, znajdujgca sie u podstaw strategii koncyliacyjnych, nie ma nic
wspolnego z pobtazaniem dla nagannych zachowan i zjawisk lub osob, ktére
zachowujg sie nagannie. Czym innym bowiem jest brak reakcji na zto, a czym
innym uszanowanie czyich$ pogladéw lub zachowan, ktére sg nam obce. To za
taki wtasnie wzor obyczajowy gotéw byt umieraé Wolter: ,,Nie zgadzam sie
z waszymi pogladami, ale jestem gotéw odda¢ zycie, abyscie mieli prawo je
gtosic”.

Warto zwréci¢ uwage na mato doceniany aspekt tolerancji w tym ostatnim
rozumieniu. Ot6z tolerancja moze by¢ przede wszystkim traktowana jako szansa
dla tego, kto stara sie uszanowaé poglady i zachowania innych. Jesli bowiem
w sposob otwarty i nieuprzedzony odnosimy sie do innych, starajac sie zrozu-
mie¢ ich punkt widzenia, wowczas mamy szanse wzbogaci¢ sami siebie o nowg
wiedze i doSwiadczenia. Cztowiek nietolerancyjny jest przekonany o posiadaniu
prawdy petnej i niezmiennej. W kontaktach z innymi ludZzmi nastawiony jest on
zatem na ich pouczanie, a nie uczenie sie. Dla cztowieka tolerancyjnego poszu-
kiwanie prawdy jest niekoriczacym sie procesem. Tak rozumiana tolerancja nie
jest wiec aktem taski czy dobrodziejstwa, ktorym obdarzamy innych, traktowa-
nych zwykle jako pod jakim$ wzgledem od nas gorszych, ale szansg dla nas
samych. Tolerancja w tym znaczeniu bardziej jest prawem cztowieka poszukuja-
cego mozliwosci wkasnego rozwoju anizeli jego powinno$cig w stosunku do in-
nych ludzi. Cztowiek powinien by¢ tolerancyjny w swoim wiasnym interesie,
poniewaz tolerancja jest jednym z warunkow jego rozwoju i osiggania pozada-
nych celéw.

Ten spos6b rozumienia tolerancji, uczacy sceptycyzmu i pokory, przeciw-
stawiajacy sie kategorycznemu warto$ciowaniu, wpisywaniu ludzi w okres$lone
role spoteczne ijednoznacznemu orzekaniu, co jest dobre, a co zte, to niewatpli-
wie wazna zasada strategii koncyliacyjnych. Oznacza ona bowiem zwiekszong
podatnos¢ na empatie, dzieki ktorej ludzie moga tatwiej sie ze sobg porozumieg,
poniewaz wspottworzac relacje spoteczne, nie bojg sie odmiennosci. Nie musza
wiec, tak jak osoby sktonne do uprzedzen, zabezpieczaé sie, umieszczajac in-
nych ludzi w ramach utartych schematéw.

W strategiach dialogu i negocjowania obowiazuje zasada trwatosci znaczen
przynajmniej podstawowych poje¢ dotyczacych sktadnikéw réznych subkultur.
Przyjete wspoélnie znaczenia, a takze roznice tych znaczen miedzy subkulturami
traktuje sie jako obowigzujace w procesie komunikacji. W przypadku réznic
oznacza to, ze wlasnego znaczenia, ktdre sie nadaje danemu pojeciu, nie wolno
narzuca¢ partnerowi w komunikacji. Jesli sie chce, by komunikacja byfa sku-
teczna, trzeba najpierw réznice te wyjasnic¢. Jak pisza J. O’Connor iJ. Seymour,
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~otowa znaczg tylko to, co ludzie uzgodnili, ze znaczg [...]. Bez tego wszelka
komunikacja bytaby beznadziejna”. %4

W strategiach manipulowania i dyktatu nie stawia sie takich ograniczen.
Pojeciom nadaje sie takie znaczenia, jakie sg uzyteczne z punktu widzenia danej
kultury. Czesto sie przy tym powiada, ze aby obali¢ stary porzadek, trzeba na
nowo nazwac dobro i zto. A w walce o nowy porzadek korzystanie z rozmytych
poje¢, sytuacyjnie konkretyzowanych, jest wygodne. Jak zauwaza abp Jézef
Zycinski - ,Kiedy wprowadzi sie prywatng logike, tatwo usprawiedliwi¢ pry-
watng moralnos$¢”. 5

Sposaéb reinterpretacji znaczen rézni sie w zaleznosci od tego, zjakim sktad-
nikiem kultury dane pojecie jest zwigzane. W przypadku zatozen kulturowych
chodzi najczesciej o probe narzucania wiasnych zatozen przedstawicielom in-
nych kultur. Witasne zatozenia traktuje sie bowiem tak, jakby byty one uniwer-
salne. W ten spos6b fatwo mozna formutowaé oceny, pozornie nalezycie uza-
sadnione, deprecjonujace wzory kulturowe, ktére z tych zatozen nie wynikaja.

W strategiach konfrontacyjnych czesto dokonuje sie takze charakterystycz-
nych zabiegdéw na wartosciach, jako sktadniku kultury. Zabiegi te polegaja na
takiej interpretacji pozadanych przez kierownika wartos$ci, ktéra poza zakresem
znaczeniowym tego pojecia pozostawia wszelkie inne pozgdane cele ludzkich
dziatan. Zawezenie pojecia wartosci jedynie do tych, ktdre sg zgodne z konkret-
na tradycja kulturowa, bywa niekiedy wzmacniane przez okreslenie ich mianem
wartosci ,,prawdziwych” w odréznieniu od ,fatszywych” lub ,,antywartosci”,
jakie ludzie w innych kulturach niestusznie za wartosci uwazaja. Prowadzi to
czasem do sytuacji, w ktdrej ludzie w danym $rodowisku stykaja sie ze zjawi-
skiem ,,odwrdéconej oczywistosci”: co$, co byto dotad przyjmowane jako pew-
nik, zasada niepodlegajaca dyskusji, czasem ucigzliwa, ale przyjmowana przez
wszystkich jako rama ograniczajaca dowolno$é relacji miedzy ludzmi, zostaje
nagle przekreslone, a za oczywiste przyjmuje sie jej catkowite przeciwienstwo.
Jak to zwykle bywa, jedni przyjmuja to z zadowoleniem i tatwo sie w tej sytuacji
odnajduja, podczas gdy inni trwajg w bezsilnym zdumieniu, prébujac przywro-
ci¢ pewnym pogladom i zasadom nagle utracong moc.

Reinterpretacja wartosci dotyczy¢ moze takze zmiany ich dotychczasowej
hierarchii. Zasada odwrdconej oczywistosci znajduje tu petne zastosowanie. Nowa
hierarchie wartosci prezentuje sie jako co$ oczywistego, a kogos, kto sie z nig
nie zgadza, traktuje sie jako moralnie lub intelektualnie uposledzonego.

4J. O’Connor, J Seymour, NLP. Wprowadzenie do programowania neurolingwis-
tycznego, Zysk i S-ka Wydawnictwo, Poznan 1996, s. 113-114.

5J. Zycinski, Gdzie siepodziata nasza solidarno$¢?, ,,Gazeta Wyborcza” z 28-29 lipca
2007.
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Spér o wartosci bywa czasem elementem gry, w ktérej sa konfrontowane
wartosci nalezace do réznych, nieporéwnywalnych ze sobg zbioréw, przy czym
jedna z nich jest w oczywisty spos6b wazniejsza od drugiej. Te mniej wazna
przypisuje sie przeciwnikom nowej kultury z sugestig, ze gotowi sg poswiecic¢
dla niej sprawy naprawde wazne.

Instrumentalna zmiana znaczenia rozmaitych norm i wzoréw zachowan,
kolokwialnie zwana ,,odwracaniem kota ogonem”, nalezy do pospolitych zabie-
gow przy autorytarnym narzucaniu wzorow kulturowych. Chodzi o to, aby dzia-
taniom zwolennikéw nowej kultury, nierzadko budzacych moralny sprzeciw,
nadac uszlachetniajacy szyld przez odwotanie sie do wartosci i intencji powszech-
nie akceptowanych. Jak zauwaza B. Barber, Wiadimir Zyrinowski zatozyt skraj-
nie nacjonalistyczng partie Demokratyczno-Liberalng, o ktérej mozna powie-
dzie¢ wszystko z wyjatkiem tego, ze jest demokratyczna i liberalna.®

SUMMARY

The article refers to communication and ethical problems occur in primary stage of
organizational culture shaping by manager. In this article are presented strategies and methods of
managerial activity and their results as to communication of cultural patterns, inspiring of cultural
crisis and re-interpretation of the thinking and behavioral patterns.



