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WSTEP

Ksigzka ma przestanie dydaktyczne; zostala napisana bowiem
z myS$lag o wykorzystaniu jej na ¢wiczeniach i konwersatoriach
z przedmiotu ,,zachowania organizacyjne”. Wyodrgbniono w niej
pie¢ grup tematycznych, ktoére oczywiscie nie wyczerpuja proble-
matyki tego przedmiotu, ale niewatpliwie odnosza si¢ do jego gtow-
nych zagadnien. W kazdej z tych pigciu czgsci znajduje si¢ prezen-
tacja zagadnien dotyczacych danego tematu, majaca forme¢ eseju
naukowego, a nastgpnie trzy opisy przypadkow, ktérymi sa moje
wspomnienia z dziecinstwa. Kazdy przypadek konczy si¢ pytaniem,
na ktore odpowiedzi nalezy szuka¢ w poprzedzajacym te wspomnie-
nia eseju.

Zasadniczym powodem, dla ktorego zdecydowatem si¢ potgczy¢
wspomnienia z dziecinstwa z problemami zachowan organizacyj-
nych, jest che¢ przekonania czytelnika o potrzebie holistycznego
podejscia do zachowan ludzi w organizacji. Uwarunkowania tych
zachowan wykraczaja bowiem daleko poza czasowe i przestrzen-
ne ramy systemu organizacyjnego. Doswiadczenie ludzkie ma wie-
le zrodet 1 jest niepodzielne. Dlatego niewiele mozna powiedzie¢
o motywach ludzkich zachowan, jesli sztucznie bedziemy je redu-
kowa¢ do zdarzen w okreslonym miejscu i czasie. Podobnie jak nie-
wiele mozna powiedzie¢ o otaczajacym nas §wiecie, jesli bedziemy
probowali go pozna¢ z punktu widzenia jednej, takze sztucznie wy-
odrebnionej dziedziny lub dyscypliny nauki. Dlatego warto podjac¢
probe odniesienia opisanych we wspomnieniach zachowan ludzi,
utrwalonych w pamiegci obrazéw, zapamietanych opowiesci i wra-
zen, do sformalizowanych systemdw organizacyjnych, jakimi sa
przedsi¢biorstwa, szkoty, szpitale 1 wszelkie inne zaktady pracy.

W I czgsci ksigzki przedstawione zostang wybrane problemy in-
tegracji 1 kooperacji spotecznej. Sa to wigc zagadnienia dotyczace
kontekstu i tta zachowan organizacyjnych. Podstawowe znaczenie
majag w tym wypadku stopien integracji ludzi oraz typ ich identy-
fikacji z grupg. Czynniki te wptywaja na stopien wzajemnego uza-
leznienia zachowan ludzi w organizacji oraz na postrzeganie relacji
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miegdzy celami indywidualnymi pracownikéw a celami organizacyj-
nymi. Kontekst zachowan organizacyjnych pozostaje pod silnym
wplywem warunkéw otoczenia organizacji i jest $cisle zwigzany
z cechami epoki cywilizacyjnej i towarzyszacymi jej wymaganiami
kulturowymi.

Czes¢ 11 poswigcona jest wzorcom zachowan, ktore majg podsta-
wowe znaczenie dla stopnia nasilenia i typu motywacji. Zwrdcono
uwage na szczegolng rolg motywacji wewnetrznej, ktora jednak wy-
zwoli¢ jest znacznie trudniej niz motywacj¢ zewngtrzng. Istotny jest
tu konflikt miedzy wymogiem poswigcenia i postuszenstwa a wy-
mogiem dojrzatosci psychologicznej i profesjonalnej samodziel-
no$ci. Rozwigzanie tego konfliktu czesto wytycza droge kariery
zawodowej.

W czescei Il przedmiotem rozwazan sg zachowania w relacjach
wiadzy. Przeciwstawiono tu dwie formy wiladzy: autorytarng i de-
mokratyczng, a takze dwa rodzaje przywodztwa: emocjonalne
i racjonalne. Okreslonym stosunkom wladzy towarzysza typowe
dla nich wzory zachowan zaro6wno przetozonych, jak i podwtad-
nych. W opracowaniu zawarte sg argumenty swiadczace o wyzszo-
$ci wladzy demokratycznej i przywodztwa racjonalnego, szczeg6l-
nie w warunkach epoki cywilizacji informacyjne;j.

Czgs¢ 1V dotyczy zachowan zwigzanych z reakcjg na ludzi, ktorzy
swoim sposobem myslenia i zachowania r6znig si¢ od wiekszosci.
Chodzi wigc o dziatanie bgdace odpowiedzig na dysonans kulturo-
wy, ktore w warunkach szybko postepujacej globalizacji sa $wiadec-
twem dojrzatosci spotecznej i poziomu moralnego ludzi w danym
srodowisku. Podstawowe problemy z tym zwigzane dotyczg wyma-
ganego stopnia otwarto$ci organizacji oraz sposobu ksztaltowania
kultury organizacyjnej w organizacji wielokulturowe;.

W ostatniej, V czesci ksiazki uwage poswigcono konfliktom or-
ganizacyjnym. Omowione zostaty rozmaite rodzaje konfliktow i za-
chowania ludzi z nimi zwigzane. Przedstawiona zostata ewolucja
podejscia do konfliktéw w teoriach zarzadzania, od jednoznacznego
ich potgpienia do niekiedy zbyt daleko idacej ich akceptacji. Po-
niewaz konflikt wyraza si¢ najczesciej w specyficznej komunikacji
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zwasnionych stron, potozono nacisk na nieetyczne zachowania ko-
munikacyjne, z ktérymi mozna si¢ wowczas zetknac.

Analizujac prezentowane w catej ksiazce problemy, fatwo mozna
zwrdci¢ uwage na skomplikowanie i bogactwo ich uwarunkowan.
Utrudnia to formutowanie jednoznacznych wnioskdéw i zniecheca
do ocen wartosciujgcych. Sktania natomiast do refleksji, podnosi
wartos¢ dialogu i tolerancji. Jest to szczeg6lnie aktualne w naszym
coraz szybciej zmieniajacym si¢ §wiecie, tak r6znym od siermigz-
nych i niespiesznych czaséw mojego dziecinstwa. Dlatego warto
pamigta¢ o uwadze Karla Poppera, ze dociekanie prawdy wymaga
wspotpracy, a $wiadomos$¢ intelektualnego btadzenia i koniecznosci
poszukiwania pomocy u innych jest ,,jedyng droga, po ktérej mo-
zemy si¢ poruszaé, nie po to zeby widzie¢ jasno, lecz zeby widzie¢
jasniej niz przedtem”.



CZESC 1
INTEGRACJA I KOOPERACJA SPOLECZNA
1. Poziomy integracji spolecznej

Organizacja, rozumiana jako forma zbiorowych dzialan lu-
dzi, ktérzy daza do realizacji okreslonych celow, jest najwyzszym
stopniem integracji spotecznej. Z kolei kooperacja jest — obok
koordynacji dziatan — najwazniejszym sposobem a zarazem wa-
runkiem realizacji celow organizacyjnych. Integracja i kooperacja
spoteczna sg zatem podstawowymi wyznacznikami zachowan ludzi
W organizacji.

Mozna wyrdzni¢ kilka poziomow integracji ze wzglgdu na sto-
pien jej nasilenia. Najnizszy z nich stanowi zbiorowos$¢ spoteczna,
ktora polega jedynie na koncentracji okreslonej liczby jednostek
ludzkich w przestrzeni i w czasie, czyli tu i teraz. Przyktadem moze
by¢ zgromadzenie ludzi na peronie dworca kolejowego Jedyne,
co ich faczy, to che¢ odbycia podrézy pociagiem. Potrzeba komu-
nikowania si¢ wystepuje tu rzadko, cho¢ czasem si¢ ona pojawia,
gdy na przyktad nieznajacy si¢ ludzie, zgromadzeni na peronie, za-
czynajg wymienia¢ migdzy sobg uwagi na temat opdzniajacego si¢
przyjazdu pociagu lub dzielg si¢ informacjami, ktore dotycza alter-
natywnych potaczen. Interakcje spoteczne sg jednak w tym wypad-
ku stabe i nie owocuja przejsciem zbiorowosci na wyzszy poziom
integracji.

Sytuacja wyglada zupelie inaczej, gdy koncentracja ludzi
w przestrzeni zmienia si¢ z krotkotrwatej w dtugotrwata. Tak jest
w przypadku ludzi, ktorzy osiedlili si¢ w danym miejscu i sg sgsia-
dami. Tutaj potrzeba komunikacji nasila si¢ w miare jak pojawia-
ja si¢ sprawy wymagajace uzgodnienia lub przynajmniej wymiany
opinii. Interakcje spoteczne sa w tym wypadku odnawiane i konty-
nuowane, co po pewnym czasie prowadzi do upowszechnienia sig¢
w tym $rodowisku okreslonych konwencji spotecznych w posta-
ci wzoréw zachowan w rozmaitych sytuacjach, a nawet wspdlnie
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akceptowanych norm i wartosci. W ten sposéb zbiorowos¢ prze-
chodzi na wyzszy poziom integracji, ktory nazwa¢ mozna spotecz-
nos$cig. Czlonkowie tej spotecznos$ci charakteryzuja si¢ akceptacja
takich samych podstawowych wzoréw kulturowych.

Przejscie na kolejny wyzszy poziom integracji wymaga poja-
wienia si¢ w danym $rodowisku spotecznym potrzeby rozmaitych
osiagnieé. Pojecie potrzeby osiggnigé jest w tym wypadku rozumia-
ne znacznie szerzej, anizeli w koncepcji motywacyjnej D. McClel-
landa'. Nie chodzi tu bowiem o realizacje szczegdlnie ambitnych
celow, ale jakichkolwiek celow, do osiggnigcia ktorych potrzebna
jest pomoc innych ludzi. Uswiadomienie sobie tej potrzeby przez
cztonkow danej spolecznos$ci prowadzi do dyferencjacji spoteczne;,
ktorej skutkiem jest wyodrebnienie rozmaitych grup spotecznych.
Grupa spoleczna jest zatem trzecim poziomem integracji, ktory
oznacza wspolnote celow cztonkow grupy.

D.W. Organ 1 W.C. Hammer przez grupe¢ spoleczng rozumiejg
pewna liczbe 0sob, ktore?:

1) majg wspolny cel lub przedmiot dziatania,

2) wchodzg ze sobg we wzajemne interakcje,

3) sa psychologicznie §wiadome siebie nawzajem,

4) postrzegaja siebie jako cztonkoéw grupy.

Wymienione warunki oznaczajg istnienie wi¢zi spolecznej cha-
rakteryzujacej grupe. Wiez te okresla si¢ mianem identyfikacji,
czyli przekonania cztonkow grupy o swojej przynalezno$ci do niej.
Przekonanie to wyraza si¢ w stosunku do innych czlonkéow grupy,
ktory okreslany jest zaimkiem osobowym liczby mnogiej ,,my”. In-
terakcje, czyli wzajemne oddziatywanie na siebie cztonkdéw grupy,
sa z jednej strony przyczyna, a z drugiej — skutkiem okre§lonych rol
i norm spotecznych obowigzujacych w grupie. Rola jest zbiorem
oczekiwan cztonkow grupy dotyczacych jednostki. Wielos¢ tych

' Patrz: D. McClelland, Human Motivation, Scott and Foresman, Glenview
1985.

2D.W. Organ, W.C. Hammer, Organizational Behavior: An Applied Psycho-
logical Approach, Business Publication Inc., Plano 1982, s. 284.

3 S. Ossowski, O osobliwosciach nauk spotecznych, PWN, Warszawa 1983,
s. 57.
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oczekiwan rodzi potrzebe ich zintegrowania, co moze niekiedy sta-
wiac jednostke w trudnej sytuacji. W przypadku sprzecznych ocze-
kiwan dotyczacych zachowan jednostki w grupie pojawia si¢ kon-
flikt rol, ktory ostabia poczucie identyfikacji, na skutek zmniejszenia
zaufania jednostki do jej otoczenia spotecznego. W przeciwienstwie
do 16l roznicujacych oczekiwania wobec cztonkow, normy grupowe
dotycza akceptowanych wzoréw zachowan wszystkich cztonkéw
grupy. Normy, bedace zbiorem okre$lonych nakazow i zakazow,
stuza przede wszystkim jako narze¢dzie kontroli poprawnosci zacho-
wan cztonkow grupy z punktu widzenia realizacji grupowych celow.
Powody, dla ktorych cztonkowie grupy stosuja si¢ do norm grupo-
wych, sg nastepujace’:

= uleglos$¢ — jednostka stara si¢ zastuzy¢ na nagrode¢ lub unikng¢
kary,

= identyfikacja — jednostka identyfikujgc si¢ z innymi cztonka-
mi grupy, akceptuje takze normy, do ktorych si¢ oni stosuja,

® internalizacja — jednostka uznaje normy grupowe za wiasne.

Cele grup spotecznych mozna ze wzgledu na ich charakter po-
dzieli¢ na trzy zasadnicze rodzaje. Pierwszym z nich sg cele ideo-
logiczne, zwigzane z wartosciami o charakterze filozoficznym
i $wiatopogladowym. Wartosci te moga by¢ przedmiotem adora-
cji, interpretacji, obrony lub upowszechniania Cele ideologiczne
zawsze sa ponadjednostkowe, odwotujg si¢ do kategorii interesu
ogolnego, ktéremu ma shuzy¢ okreslony porzadek moralny, praw-
ny, polityczny, ekonomiczny lub spoleczno-kulturowy, na ktorego
strazy znajduja si¢ okreslone wartosci. Wspotdziatanie jednostek
w grupie jest w tym wypadku stuzba na rzecz owych wartosci, wy-
magajaca niekiedy znacznych po§wiecen i wyrzeczen. Drugi rodzaj
to cele pragmatyczne, ktore stuzg interesom poszczegolnych jedno-
stek. Nie ulega watpliwosci, ze jest to najczesciej spotykany powod
tworzenia i funkcjonowania grup spotecznych. Realizacja celu gru-
powego zawsze w tym wypadku musi by¢ zbiezna z realizacja ce-
low indywidualnych cztonkoéw grupy, jesli maja oni mie¢ poczucie

4+ JM. George, G.J. Jones, Understanding and Managing Organizational Be-
havior, Addison-Wesley, Reading 1999, s. 348.
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sensu swojej przynaleznosci. Trzeci rodzaj celéw okresli¢c mozna
mianem towarzyskich. Cele te takze majg charakter jednostkowych,
ale — w przeciwienstwie do pragmatycznych — uczestnictwo w gru-
pie nie jest traktowane jako $rodek, ale jako cel sam w sobie. Ludzie
w tym wypadku tworza grupe dla samej przyjemnosci przebywania
ze soba.

Ze wzgledu na wymienione cele mamy wigc do czynienia takze
7z trzema rodzajami grup spolecznych: ideologicznymi, pragmatycz-
nymi i towarzyskimi. W przypadku grup ideologicznych podsta-
wa ich dalszego roznicowania moze by¢ na przyktad ich stosunek
do otoczenia: grupa jest nastawiona na zwickszanie swoich wpty-
wow w otoczeniu albo izoluje si¢ od otoczenia. Grupy pragma-
tyczne mozna réznicowac, biorac pod uwage rodzaj zaspokajanych
potrzeb ich cztonkéw, np. potrzeby ekonomiczne, polityczne (zdo-
bycie badz utrzymanie wtadzy) lub potrzeby osiggni¢¢ zawodowych
na takim czy innym polu. Wreszcie grupy towarzyskie moga byc¢
skupione wokot atrakcyjnej osoby i relacjach migdzy nig a pozosta-
tymi cztonkami grupy lub moga one charakteryzowac si¢ relacjami
migdzy cztonkami grupy, bez wyraznie zaznaczonej pozycji central-
nej ktoregos z nich.

Przynalezno§¢ do grupy spolecznej moze zatem wynikaé
z dwoch nieco odmiennych motywow, ktore wyrazaja si¢ w dwdch
rodzajach identyfikacji: kolektywnej i dystrybutywnej’. W przy-
padku identyfikacji kolektywnej cztonek grupy identyfikuje sie
z nig jako catoscia, poniewaz nalezy do niej i uwaza ja za atrak-
cyjna. Dzieje si¢ tak, gdyz w pelni akceptuje jej wartosci oraz im-
ponuje mu jej sita i prestiz. Identyfikacja dystrybutywna oznacza
solidarno$¢ jednostki z poszczegdlnymi cztonkami grupy, kto-
rzy majg podobne interesy lub znajdujg si¢ w podobnej sytuacji.
Ten rodzaj identyfikacji oznacza tworzenie si¢ grup spotecznych
w celu realizacji przedsigwzie¢ dajacych okreslone korzysci swo-
im uczestnikom. Przedmiotem utozsamienia sa tutaj ludzie, ktorzy
moga sobie wzajemnie pomodc, a nie jednoczaca ich wszystkich
nadrzedna idea, ktorej maja stuzy¢. Identyfikacja dystrybutywna

5 Patrz: S. Ossowski, op. cit., s. 61.
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jest na ogot mniej trwata od kolektywnej, poniewaz mozliwosci
wzajemnej pomocy zwykle szybko si¢ wyczerpuja i drogi uczest-
nikow grupy si¢ rozchodza.

Przej$cie na czwarty, najwyzszy poziom integracji zwigzane jest
z potrzeba kooperacji Potrzeba ta prowadzi do jako$ciowego po-
dzialu pracy, w wyniku ktorego grupa spoteczna przeksztalca si¢
w zespol. Istota zespotu jest komplementarnos¢ rol uczestnikow,
ktorzy roznia si¢ od siebie funkcjonalnymi wiasciwos$ciami, taki-
mi jak wiedza, umiejetnosci i cechy osobowosciowe, przy czym
wszystkie te wlasciwosci sg potrzebne dla realizacji celow zespotu.
R.B. McAfee i P.J. Champagne ktadg nacisk na takie cechy zespo-
16w, jak ustalone reguly obiegu informacji, przyjety sposob koordy-
nacji dziatan, wykorzystanie specjalistycznych umiejetnos$ci czton-
kow oraz przestrzeganie zasad wspolpracy®. Przyktadem zespotu
jest organizacja, a wigksze organizacje sg strukturami wspolpracu-
jacych ze sobg zespolow.

Biorgc powyzsze pod uwagg, zakres stosowalno$ci pojecia ze-
spotu nalezy w zasadzie ograniczy¢ do niektérych grup pragma-
tycznych. Trudno sobie bowiem wyobrazi¢ funkcjonowanie grup
ideologicznych lub towarzyskich oparte na funkcjonalnym zr6zni-
cowaniu 1ol 1 zasadach podziatu pracy. Ten punkt widzenia zdaje si¢
potwierdza¢ B. Kozusznik, nazywajac zespot grupa pracownicza’,
czyli taka, w ktorej uczestnictwo wynika ze wspdlnoty interesow.

Kooperacja oznacza wzajemna zalezno$¢ cztonkéw zespotu
w procesie realizacji jego celu koncowego. Zadania, ktore wykonuja
w tym procesie czlonkowie zespotu sa zwiazane celami posrednimi.
W zwiazku z tym mozna wyrdzni¢ trzy stopnie kooperacji, z kto-
rych kazdy kolejny oznacza wyzszy stopien wzajemnego uzaleznie-
nia cztonkdéw zespotu, a tym samym wyzszy stopien ich integracji.

Najnizszy stopien kooperacji jest skutkiem ilo§ciowego po-
dzialu pracy. Osiagniecie celu koncowego zespotu zalezy od sumy

¢ R.B. McAfee, P.J. Champagne, Organizational Behavior. A Manager’s View,
West Publishing Comp., New York 987, s. 270.

" B. Kozusznik, Zachowania czlowieka w organizacji, PWE, Warszawa 2002,
s. 104.
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zrealizowanych celéw posrednich jego cztonkow, przy czym miedzy
procesami realizacji celow posrednich nie ma zadnych zwigzkow.
Tak jest na przyklad wtedy, gdy pracownicy na swoich stanowi-
skach wykonuja ten sam produkt, a stopien realizacji celu konco-
wego zalezy od liczby tych produktéw wykonanych na wszystkich
stanowiskach pracy.

Pozostate dwa stopnie kooperacji sg juz skutkiem jakosciowego
podziatu pracy. Tak wiec wyzszym stopniem kooperacji jest sytua-
cja, w ktorej wykonanie swojego zadania przez czlonka zespolu
zalezy od uprzedniego wykonania swojego zadania przez innego
lub innych cztonkoéw zespotu. Jesli na przyktad celem koncowym
zespotu bedzie wprowadzenie nowego produktu na rynek, to swo-
je zadania, bedace celami posrednimi, wykona¢ musza konstruktor,
technolog, organizator produkcji, ekonomista i marketingowiec. Ale
marketingowiec nie bedzie mogt wykonac swojej pracy, dopoki eko-
nomista nie skalkuluje ceny produktu. Ekonomista nie wykona tego
zadania, dopdki organizator produkcji nie przekaze mu informacji
na temat kosztow wytworzenia produktu. Organizator produkcji nie
ruszy ze swoja praca, dopoki technolog nie opracuje metody wytwa-
rzania produktu. Wreszcie technolog nie wykona swojego zadania,
dopoki konstruktor nie przygotuje projektu konstrukcyjnego pro-
duktu. Mamy w tym wypadku do czynienia z zalezno$cia szeregowa
uczestnikow kooperacji.

Najwyzszym stopniem kooperacji jest natomiast zaleznos$¢
rownolegta cztonkow zespotlu, ktéra polega na tym, ze zadanie
cztonka zespotu zalezy nie tylko od uprzedniej realizacji swoich
zadan przez innych uczestnikow kooperacji, ale jest ono realizo-
wane przy aktywnym wspoétudziale pozostatych cztonkow zespotu.
Wracajac do przyktadu wprowadzenia nowego produktu na ry-
nek, ten stopien kooperacji ma miejsce wowczas, gdy w zespole
zadaniowym wspotpraca polega na wspdlnej realizacji kolejnych
celow posrednich. Zaden z uczestnikéw nie wykonuje wiec swoje-
go specjalistycznego zadania sam, ale korzysta z uwag, wymagan
i preferencji pozostatych uczestnikow, ktérzy nie sg specjalistami
w danej dziedzinie, ale wszyscy identyfikuja si¢ bardziej z celem
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koncowym zespotu anizeli z wlasnymi zadaniami, ktére sg cela-
mi posrednimi. Na przyktad konstruktor nie opracowuje w tym
wypadku projektu konstrukcji nowego produktu w samotnosci,
opierajac si¢ wytacznie na swoich pomystach oraz wlasnej wiedzy
i dos$wiadczeniu zawodowym, ale robi to w otoczeniu pozostatych
cztonkoéw zespotu, ktorzy w stosunku do efektow jego pracy zgla-
szaja wlasne uwagi i oczekiwania. Mamy wowczas do czynienia
z praca zespotowa wyzszego rzedu, Swiadczaca o najwyzszym
stopniu integracji spoleczne;j.

Zbiorowos¢
spoteczna

Spotecznosé

Grupa spoteczna

Zespot

Koncentracja jednostek ludzkich
w przestrzeni i w czasie

y

Potrzeba komunikacji

Interakcje spoteczne

—— Akceptacja konwencji spotecznych

Potrzeba osiagnie¢

Dyferencja spoteczna

—

Wspdlnota celéw

:

Potrzeba kooperacji

—

Komplementarnos¢ rol

Podziat pracy

Wykres 1. Poziomy integracji spotecznej

Zrédlo: opracowanie wlasne
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2. Identyfikacja kolektywna
2.1. Potrzeby przynaleznoSci do grupy ideologicznej

W przypadku identyfikacji kolektywnej cztonek grupy identy-
fikuje si¢ z nig jako caloscia, poniewaz do niej nalezy i uwaza ja
za atrakcyjng. Dzieje sie tak, gdyz w pelni akceptuje jej wartosci
oraz imponuje mu sita i prestiz grupy. Grupy ideologiczne tworza
ludzie odczuwajacy potrzebe solidaryzmu spotecznego, ktdérego
ramy wyznacza przynaleznos$¢ klasowa, narodowa, rasowa, religij-
na lub jakakolwiek inna, zawsze jednak rozumiana jako szczegdlnie
wazna i zobowigzujgca do wypehienia zwigzanej z nig misji. Gru-
py te moga by¢ takze tworzone dla urzeczywistnienia okreslonych
ideatéw spotecznych, jak ochrona przyrody, obrona zycia, sprawie-
dliwos¢ spoteczna itp. Idealy te moga by¢ zwigzane z okre§lonym
typem solidaryzmu lub moga by¢ od niego calkowicie niezalezne.
Tak czy inaczej, identyfikacja kolektywna, jako wtasciwa dla grup
ideologicznych, wymaga jakiejs$ idei integrujacej, wspolnej wartosci,
na rzecz ktorej nalezy si¢ angazowac i poswigcaé. Pocigga to za sobg
wymoég uczestnictwa moralnego, a nie kalkulatywnego. Czlonek
grupy powinien by¢ emocjonalnie zaangazowany w jej dziatalnosc¢
1 by¢ gotow podporzadkowac swoje zycie prywatne dobru grupy.

Grupy ideologiczne wychodza naprzeciw dwoém rodzajom
istotnych potrzeb egzystencjalnych. Pierwsza z nich jest potrzeba
nadania bardziej trwatego i wyrazistego sensu wlasnemu zyciu.
Jednostka §wiadoma swej krucho$ci i tymczasowos$ci sktonna jest
szuka¢ grupy odniesienia, dzigki ktorej czuje si¢ wazna. Przejmu-
jac ideaty grupy, stuzac im i pos§wiecajac im nierzadko cale zycie,
jednostka ma poczucie sensu swojej egzystencji, a takze pewnego
rodzaju niesmiertelnosci, jaka daje $wiadomosc¢ ,,organicznej” jed-
nosci ze swoja spolecznoscia, ktéra przeciez trwa, chociaz jej po-
szczegolni cztonkowie umierajg. Wielu ludzi teskni wiec za czyms,
co przerasta wymiar ich jednostkowej egzystencji. Pocigga ich
stuzba sprawie wigkszej 1 wazniejszej niz zwyczajno$¢ ich codzien-
nego bytowania. Czasami powodem uswiadomienia sobie takiej
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potrzeby moze by¢ poczucie emocjonalnej izolacji, ktore budzi te-
sknotg za silnym uczuciowym powigzaniem. A. Kepinski wskazuje,
ze tatwo wtedy o silne zwigzki w sztucznych grupach, w ktorych
dla idei wszystko si¢ poswigca®. Emocjonalna izolacja, charaktery-
styczna dla form organizacyjnych cywilizacji przemystowej, stwo-
rzyta szczegolnie silne zapotrzebowanie na uczuciowe powigzania
w grupie spotecznej. Daleko posuniety podziat pracy i standaryza-
cja, poczucie alienacji zwigzane z fragmentarycznoscia i anonimo-
woscig wykonywanych zadan — wszystko to wytworzylto potrzebe
kompensacji w postaci wielkiej idei, dla ktorej stuzba stanowitaby
dowartosciowanie i dawata poczucie, Zze nie jest si¢ automatem.
W kulturze przemystowej XIX w. poszukuje si¢ zrodet popularno-
$ci dwoch najwigkszych systemow totalitarnych XX w. — faszyzmu
i komunizmu. Obserwowane wspolczesnie zagubienie wielu ludzi
w nattoku informacji i tymczasowosci roznych aspektow zycia — ty-
powych dla cywilizacji informacyjnej — stanowi z kolei pozywke
dla rozwoju réznych form nacjonalizmu i religijnego integryzmu.
Druga potrzeba uczestnictwa w grupie ideologicznej jest znacz-
nie bardziej przyziemna, co nie znaczy, ze rzadziej lub stabiej odczu-
wana. Chodzi mianowicie o potrzeb¢ pewnosci i bezpieczenstwa.
Dla wielu ludzi grupy ideologiczne sa atrakcyjne gtownie dlatego,
ze —w przeciwienstwie do pragmatycznych — uczestnictwo w nich
jest bardziej ,,zupelne”, a tym samym daje wigksze poczucie opar-
cia w sprawach fundamentalnych, dotyczacych systemu wartos$ci.
F. Nietzche dokonat podzialu dazen ludzkich, wyr6zniajac tendencje
apollinska i dionizyjska. Ta pierwsza polega na aktywnym ksztatto-
waniu i ujarzmianiu $wiata, za$ ta druga na tym, ze czlowiek osigga
satysfakcj¢ zatapiajac si¢ w czyms, co go przerasta, pozbywajac si¢
wlasnego ,,ja” wraz ze wszystkimi jego watpliwosciami i ograni-
czeniami’. Dla niektorych ludzi grupa ideologiczna jest atrakcyj-
na dlatego, ze zdejmuje z nich odpowiedzialno$¢ za dokonywanie
trudnych wyboréw §wiatopogladowych. Wyrzeczenie si¢ wlasnego

8 A. Kepinski, Rytm zZycia, Wyd. Literackie, Krakow 1978, s. 23.
° Cyt. za: K. Horney, Neurotyczna osobowos¢ naszych czasow, PWN, Warsza-
wa 1975, s. 176.
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,ja~ na rzecz grupy pozbawia jednostke mozliwosci dokonywania
samodzielnych wyborow, pozbawia ja zatem wolno$ci pozytywne;,
ale daje jej zarazem wolnos¢ od odpowiedzialnosci, ktora przejmuje
na siebie grupa.

2.2. Organizacje — sekty

Funkcjonowanie grup ideologicznych w organizacji pragmatycz-
nej moze mie¢ rozne skutki, jesli chodzi o realizacjg celow tej ostat-
niej. Skutki te beda niewatpliwie negatywne, gdy wzory kulturowe
tych grup i organizacji, w ktorej si¢ znajduja, sa ze soba sprzeczne.
Sytuacja taka naraza pracownikéw na czeste doswiadczanie konflik-
tu wartosci. Rozwigzywanie tych konfliktow nie zawsze przy tym
dokonywane jest z uwzglednieniem interesow organizacji. Rowniez
brak zwigzku miedzy celami grupy ideologicznej a celami organi-
zacji nie jest zjawiskiem obojetnym dla sprawnosci funkcjonowania
tej ostatniej. Pracownik musi wtedy bowiem dzieli¢ swoj czas i za-
angazowanie miedzy owa grupa a organizacjg. Za najlepszg sytuacje
uwaza si¢ natomiast takg, w ktérej mamy do czynienia z petng zgod-
nos$cig kultury grupy ideologicznej z kulturg organizacji. W szcze-
gblnosci za$ atrakcyjna wydaje sie sytuacja, w ktorej organizacja
pragmatyczna staje si¢ zarazem grupg ideologiczng. Mamy wowczas
do czynienia z procesem internalizacji, w wyniku ktérego pracowni-
cy utozsamiajg si¢ z warto§ciami organizacji, czyli traktuja je jako
wlasne. Mimo tego nie wydaje si¢ jednak, aby dazenie do ideologi-
zacji organizacji pragmatycznej zastugiwato na pozytywna oceng.

Glebokie zaangazowanie pracownikow, wynikajace z internali-
zacji norm i wartosci organizacyjnych, oznaczajace ,,oddanie catym
sercem i umysltem”, wydaje si¢ by¢ dla wielu kierownikoéw stanem
idealnym. Starajg si¢ wiec oni wpaja¢ podwladnym przekonanie
o absolutnej nadrzgdnosci tozsamos$ci 1 misji organizacji oraz dba-
losci o jej wizerunek. Dla zwigkszenia skutecznos$ci tych dziatan
wychowawczych poszukuje sie czesto glebszych uzasadnien idei
integrujgcej, podkreslajac np. jej zgodnos¢ z wymaganiami postawy
religijnej lub patriotycznej. Nie studzg tego entuzjazmu wyniki badan



22

swiadczace o negatywnych skutkach tak silnego zaangazowania,
w postaci rozwoju sktonnosci konformistycznych i ograniczenia
elastycznosci organizacji'’. Przywotuje si¢ natomiast japonskie
doswiadczenia, gdzie od$piewanie hymnu firmowego przed rozpo-
czgciem pracy jest rytuatem przejscia od zycia prywatnego do or-
ganizacyjnego. Oznacza to, ze podczas przebywania w organizacji
pracownik bedzie maksymalnie zaangazowany jedynie w realizacje
jej celow. Nie dostrzega si¢ niczego ztego w tym, ze japonska ide-
ologia, przedstawiajaca przedsigbiorstwo jako wspolnote wszyst-
kich zwigzanych z nim ludzi, jest oparta na skrajnym paternalizmie.
Bardzo cienka granica dzieli wzorowane na japonskich do-
$wiadczeniach ,,strategie doskonatosci” R.T. Pascala i A.G. Athosa
oraz ,,zarzadzanie przez wizj¢” G. Hammela i C.K. Prahalada od ak-
ceptacji autorytarnego przekonania o znikomej wartosci indywiduali-
stycznego dazenia pracownikoéw do samodoskonalenia, autoekspres;ji
i autonomii. Co prawda, w koncepcjach tych pelne zaangazowanie
pracownikow jest rezultatem ich tworczego wktadu w rozwdj orga-
nizacji. Mozna wigc powiedzie¢, ze bez rozwoju pracownikéw nie-
mozliwy byltby rozwoj organizacji. W praktyce jednak fatwo o zwul-
garyzowanie tych koncepcji i uleganie pokusie pdjscia na skroty,
czyli narzucania okreslonej wizji organizacyjnej pracownikom.
Podkreslanie przez cztonkow organizacji jej walordéw, wyjatko-
wosci lub szlachetnosci jej misji oznacza¢ moze przekonanie, ze or-
ganizacja jest warto$cig samg w sobie. Prowadzi to prosta droga
do przeksztalcenia kultury organizacyjnej w kult organizacji, wita-
$ciwy organizacji — sekcie. T. Ochinowski i W. Grzywacz przyjmu-
ja za D. Arnottem, ze kult jest formg zwyrodnienia kultury organi-
zacyjnej. Dzieje si¢ tak wtedy, gdy firma pochtania dostownie cale
zycie pracownikow, starajac si¢ zastgpi¢ im dom rodzinny. Autorzy
ci zwracajg uwage, ze sytuacja taka stwarza powazne zagrozenie
dla zatrudnionych tam osob. Jest to zagrozenie podobne temu, kto-
re dotyczy cztonkow sekt religijnych. Pracownicy pozbawieni sg

10 Ch.A. O’Reilly, J.A. Chatman, Organizational Commitment and Psychologi-
cal Attachment: The Effects of Compliance Identification and Internalization On
Pro-Social Behavior, ,,Journal of Applied Psychology” 1986, No. 71.
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bowiem prawa do sterowania wiasnym zyciem i do indywidualnego
rozwoju. Staja si¢ oni marionetkami w rekach kierownikéw postu-
gujacych si¢ technikami przymusu psychologicznego''. J. Mironski
wskazuje, ze japonski pracownik, zalezny od swojej firmy nie tylko
w dziedzinie wynagrodzenia i warunkow pracy, ale takze mieszka-
nia, spedzania wolnego czasu i innych korzysci socjalnych, staje si¢
niezwykle podatny na oddziatywania kierownictwa przedsigbior-
stwa, ktore ma na celu odpowiednie ksztattowanie jego zachowan
i postaw. Autor ten zwraca wigc uwage, ze o ile europejska lub ame-
rykanska organizacja moze, co najwyzej, utrudni¢ niepokornym
pracownikom ich dalszg karier¢ zawodowa, o tyle japonska moze
im zrujnowa¢ zycie'?. Problem polega jednak na tym, ze coraz wig-
cej organizacji w Ameryce i Europie usituje przejmowac te wzorce
pod hastem ,,zarzadzania przez wartosci”.

Organizacj¢ — sekte charakteryzuja dwie pary S$cisle ze soba
powigzanych cech. Cecha, ktéra wybija si¢ na plan pierwszy, jest
oczywiscie skrajne podporzadkowanie pracownikow organizacji.
Silna kultura pozwala na manipulowanie potrzeba przynalezno-
$ci tak dalece, ze organizacja staje si¢ stylem zycia pracownikow,
ksztattujacym ich sposob myslenia i emocje. W niektorych firmach
dystrybucyjnych nierzadkie sg przypadki cigzkich zataman nerwo-
wych u przedstawicieli handlowych, ktérym nie udaje si¢ odnies¢
sukcesu. Dzieje si¢ tak dlatego, ze osobisty system warto$ci pra-
cownikow musi by¢ absolutnie zgodny z warto$ciami powszechnie
uznawanymi w firmie. Osiaga si¢ to za pomoca poddawania pra-
cownikow systematycznym, monotonnym ,,szkoleniom”, podczas
ktorych wpajany jest system norm i wartosci. Nad skutecznoscia
tego procesu czuwaja przetozeni zalecajacy np. podwladnym pisa-
nie konkretnych zasad i celéw na kartkach i umieszczanie ich w wi-
docznych miejscach, aby ich tre$¢ wryta si¢ giteboko w pamigé.

""'T. Ochinowski, W. Grzywacz, Kult korporacyjny jako specyficzny sposob
funkcjonowania organizacji w warunkach turbulentnych, (w:) Zmiany jako czynnik
rozwoju organizacji, red. M. Lisiecki, Wyd. KUL, Lublin 2003.

12]. Mironski, Zwigzek agencyjny, wiladza i japonskie stosunki pracy, ,,Master
of Business Administration” 2004, No. 6.
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Jak pisze J. Mironski, powotujgc si¢ na G. Therborna, ,,Ideologia
podporzadkowuje aktoréw spolecznych okreslonemu porzadkowi
spotecznemu. Kwalifikuje ich do rdl, ktorych wymaga reproduk-
cja tego porzadku. Ideologia uczy ludzi: «co to jest rzeczywisto$éy,
«co jest dobrey, «co jest normalney i «co jest mozliwe»”".

Cecha, ktora z powyzszg stanowi nierozerwalng parg, jest ostabie-
nie pozaorganizacyjnych powigzan pracownikow. Skoro organizacja
jest uosobieniem dobra, wszystko poza nig musi by¢ gorsze, jesli nie
catkiem zte. Kierownictwo zacheca pracownikow, aby koncentrowa-
li si¢ na zyciu wewngtrznym organizacji, a informacje o §wiecie czer-
pali z firmowych biuletynéw. Ma to pomdc w ochronie pracownikow
przed negatywnym wptywem otoczenia i jeszcze silniej zwigzac ich
Z organizacja.

Druga parg cech stanowia oddzialywanie na emocje i deprecjo-
nowanie krytycznego myslenia. Oddzialywanie na emocje polega
na stwarzaniu specyficznej atmosfery zbiorowych uniesien, bliskiej
ceremoniom religijnym. Stuzg temu rytualne spotkania integracyjne
1 zebrania dla podsumowania dziatalno$ci. Podstawowa role petni tutaj
specyficzny jezyk — moéwi sie o ,,wizji” i ,,marzeniach”, a nie o celach
i planach; o ,,wielkiej mszy”, a nie o dorocznej prezentacji wynikow
finansowych przedsigbiorstwa; o ,,duszy firmy”, a nie o jej kulturze.

Deprecjonowanie krytycznego myslenia idzie oczywiscie w pa-
rze z owg gra na uczuciach. Krytyczny stosunek do zasad obowigzu-
jacych w organizacji jest absolutnie zakazany i tepiony bezlito$nie.
Dokonuje si¢ tego nie przez formalne zakazy, ale przez wytworzenie
u pracownikow okreslonych przekonan. Oto kilka cytatow z wypo-
wiedzi pracownikow znanej korporacji: ,,U nas nie potrzeba myslec,
trzeba duplikowacé, czyli bezmyslnie wykonywac poszczegolne kro-
ki plandw, ktorych ucza na spotkaniach”; ,,Ten system jest jak re-
cepta — nie da si¢ w nim nic zmieni¢”; ,,Nie mysl, stuchaj swojego
direkta, ten system jest idealny, nic w nim nie da si¢ udoskonali¢”'*.

13 Ibidem.

4 P. Mikosik, Problemy i warunki zarzqdzania przez wizje, niepublikowa-
na praca doktorska, Wydzial Zarzadzania Uniwersytetu Lodzkiego, £.odZ 2002,
s.225-248.



25
3. Identyfikacja dystrybutywna

3.1. Rodzaje grup opartych na identyfikacji
dystrybutywnej

Identyfikacja dystrybutywna wystepuje w grupach, w ktorych
ludzie sg ze sobg razem poniewaz si¢ lubig, albo dlatego, ze im si¢
to z jakiego$ powodu optaca. W obu przypadkach istotna jest Swia-
domos$¢ wzajemnych relacji cztonkéw grupy, a nie idei, ktora ich
integruje. W systemach organizacyjnych wyrézni¢ mozna cztery
rodzaje grup opartych na identyfikacji dystrybutywne;j. Sa to: gru-
py towarzyskie, nieformalne grupy interesu, formalne, niezalez-
ne wzgledem organizacji, grupy interesu oraz formalne jednostki
organizacyjne.

Grupy towarzyskie tworzg si¢ spontanicznie, wychodzac naprze-
ciw naturalnej potrzebie kontaktow spotecznych, wspomaganej cze-
stoscig interakcji. Czlonkowie organizacji dzielg si¢ wigc na grupy,
w ktorych interakcje spoteczne dostarczajg im przyjemnosci. Przed-
miotem tych interakcji moga by¢ zjawiska i sytuacje organizacyj-
ne, dzieki czemu cztonkowie grupy czuja si¢ lepiej poinformowani.
Moga to by¢ réwniez (i najczgsciej sa) sprawy w ogole nie zwigzane
Z organizacjg.

Nieformalne grupy interesu to grupy, w ktorych taczg sie czlon-
kowie organizacji zainteresowani w zaistnieniu jakiego$ zdarzenia
lub procesu w organizacji, albo w niedopuszczczeniu do niego, jak
np. grupa pracownikéw, ktoéra stara si¢ przekonac kierownictwo
organizacji do przeprowadzenia okre$lonych zmian w strukturze
organizacyjnej, lub przeciwnie — do rezygnacji z zamierzonych
zmian. Nieformalne grupy interesu moga mie¢ pozytywny wplyw
na sprawno$¢ funkcjonowania organizacji, jesli cztonkowie gru-
py, kierujac sie celami osobistymi, wspomagaja zarazem dzialania
stuzace interesom catej organizacji. Funkcjonowanie takich grup
moze by¢ niekiedy obojetne z punktu widzenia celéw organiza-
cji, ale moze by¢ rowniez sprzeczne z tymi celami. Grupa, ktora
dla swoich partykularnych interesow opo6znia konieczne zmiany
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organizacyjne, nie mowiac juz o grupach pasozytniczych i prze-
stepczych, to przyktady grup, ktorych czlonkowie nastawieni sg
na realizowanie intereséw osobistych kosztem interesu catej orga-
nizacji. Tego typu nieformalne grupy interesu w organizacji nosza
nazwe klik.

Formalne, autonomiczne grupy interesu funkcjonujg oficjalnie
W systemie organizacyjnym w oparciu o wlasny statut, a wigc sg one
niezalezne od kierownictwa organizacji. Najczesciej sg to stowarzy-
szenia i zwigzki zawodowe. Stowarzyszenia zawodowe reprezentujg
interesy okreslonego srodowiska zawodowego, zwigzane z obrong
godnosci i reputacji danego zawodu; petnia wige funkcje edukacyj-
ne, kwalifikacyjne — zwigzane z nadawaniem uprawnien i licencji
— oraz kontrolne, dotyczace oceny zachowan profesjonalnych czton-
koéw stowarzyszenia. W przeciwienstwie do stowarzyszen, zwigzki
zawodowe reprezentujg interesy pracownikow, a nie zawodu. Dzia-
fajac zgodnie ze swoim statutem i obowigzujacym prawem, moga
one stosowa¢ rozmaite formy protestu i nacisku na decyzje kierow-
nictwa organizacji.

Podstawowe znaczenie w funkcjonowaniu kazdej organizacji
majg oczywiscie formalne jednostki organizacyjne, w ktorych za-
trudnieni pracownicy starajg si¢ realizowac swoje cele, jakimi by¢
moga: maksymalizacja zarobkow, spoleczny prestiz lub samo-
realizacja. Liczba tych jednostek, ich wzajemne relacje i zalez-
nosci tworza konfiguracje struktury organizacyjnej. Jednostki te
W sposOb uprawniony mozna nazywac zespotami pracowniczymi.
Zespoly te mogg przybiera¢ rozmaite formy i odmiany. Wydaje
sie, ze dla dalszych rozwazan celowe moze by¢ wzigcie pod uwa-
ge trzech podstawowych kryteridow ich podziatu: czas istnienia,
typ specjalizacji oraz stopien zaleznos$ci od formalnej hierarchii
organizacyjnej. Biorgc pod uwage te kryteria, mozna wyr6znic
zespoty:

= trwale i tymczasowe,

= funkcjonalne i przedmiotowe,

= zalezne i autonomiczne.
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Czas istnienia zespotu

Trwale zespoly pracownicze, tworzone na czas nieokreslony,
przyjmuja najczesciej nazwe komorek organizacyjnych. Sg one
wzglednie statym elementem struktury organizacyjnej. Profile ich
dziatalnosci mogg by¢ wezsze lub szersze, w zalezno$ci od stop-
nia podzialu pracy w systemie organizacyjnym. Niemniej jednak
pracownicy w tych zespotach maja wzglednie powtarzalny zakres
czynnosci. Zespoly tymczasowe tworzone sg dla realizacji konkret-
nego zadania. Po wykonaniu tego zadania zespot ulega rozwigza-
niu a pracownicy przechodza do innych zespotéw zadaniowych lub
do stalych komorek organizacyjnych. Tworzenie statych lub tym-
czasowych zespotdw pracowniczych zalezy od warunkdéw otoczenia
1 zwigzanego z tym charakteru pracy. Stabilne otoczenie i powta-
rzalny rodzaj zadan do wykonania sklania do tworzenia statych ko-
morek organizacyjnych, w ktorych pracownicy rutynowo wykonuja
swoje czynnosci. Im bardziej niestabilne otoczenie i wigksze zrdz-
nicowanie zadan, tym czg$ciej tworzone by¢ muszg zespoly tym-
czasowe, dzigki ktorym struktura organizacyjna staje si¢ bardziej
elastyczna.

W im wigkszym stopniu funkcjonowanie organizacji polega
na tworzeniu zespotdw tymczasowych, tym bardziej pracownicy
zmuszeni sg do poszukiwania wlasnego miejsca w systemie dzia-
tan organizacyjnych. Polega to na wchodzeniu w sktad rozmaitych
zespotow zadaniowych, w czym pomagajg im wiasne umiejetnosci,
a takze umiejetnos¢ ich promowania. Czas przebywania pracow-
nika w takim zespole moze by¢ rozny; zalezy to od czasu realiza-
cji danego projektu Iub czasu przydatnosci pracownika w zespole.
Sktad zespotow tymczasowych ulega czestym zmianom. Zdarza
si¢, ze wchodza do nich nie tylko pracownicy danej organizacji, ale
takze przedstawiciele organizacji z nig kooperujacych. Otoczenie
spoteczne pracownika jest zatem zmienne. Musi on wykonywac
swoje zadania w zmieniajacej si¢ konfiguracji wspotpracownikow
zréznicowanych pod wzgledem cech osobowosciowych i prefe-
rowanych wzoréw kulturowych zachowan. Obok umiejetnosci
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przystosowania si¢ do nowych zadan, nie mniej wazna jest zatem
umiejetnos$¢ adaptacji spotecznej, polegajaca na szybkim rozszyfro-
waniu akceptowanych zasad wspotpracy i wlasciwym wkompono-
waniu wlasnych zwyczajow i form zachowania w strukturg spotecz-
ng zespotu. Przystosowanie to nie moze polegac na bezkrytycznym
podporzadkowaniu si¢ dominujgcej subkulturze grupy. Czesto pod-
kresla sig, ze sita zespotu tymczasowego wynika nie z eliminowania,
lecz wzmacniania odmiennosci jego cztonkow. Od kazdego czton-
ka zespolu oczekuje si¢ wniesienia czego$ nowego, takze w sferze
relacji spotecznych, co moze okazaé si¢ pozyteczne dla wlasciwej
realizacji projektu. Z drugiej jednak strony, oczywiste jest, ze brak
elastycznosci 1 uporczywe lansowanie wlasnego systemu wartosci
i norm spolecznych przekresla szanse efektywnej wspotpracy. Roz-
nica miedzy trwatymi a tymczasowymi zespotami polega gtownie
na tym, ze w trwatych zespotach wspotpraca oparta jest na rutynie
i przewidywalnos$ci zdarzen, podczas gdy w zespotach tymczaso-
wych — na wspotzawodnictwie i niezaleznosci myslenia.

Typ specjalizacji zespotu

Ze wzgledu na typ specjalizacji zespoly pracownicze mozna
podzieli¢ na funkcjonalne i przedmiotowe. Te pierwsze ukierunko-
wane sg na powtarzalng realizacje okreslonej funkcji w organizacji,
np. opracowanie konstrukcji wyrobow, okreslanie metod ich wytwa-
rzania, prowadzenie badan marketingowych itp. Funkcjonalna spe-
cjalizacja zespolu oznacza zgrupowanie w nim specjalistow z jedne;j
dziedziny. SpecjaliSci ci zapewniajg realizacj¢ okreslonej funkcji
w calym systemie organizacyjnym. Cechg charakterystyczng ze-
spotow funkcjonalnych jest koncentracja ich cztonkow na wtasnych
specjalistycznych zadaniach, ktére sg wykonywane bez potrzeby
wspotpracy z cztonkami innych zespotow.

Specjalizacja przedmiotowa zespotu pracowniczego ukierunko-
wana jest na realizacje okreslonego ztozonego zadania lub projektu.
W zespole przedmiotowym laczy si¢ ze sobg specjalistow z roz-
nych dziedzin. Potgczenie réznych funkcjonalnych specjalizacji
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jest bowiem niezbednym warunkiem realizacji okreslonego zada-
nia. Specjalizacja funkcjonalna pracownikow jest tu oczywiscie
potrzebna, ale od specjalistow wymaga si¢ dostrzegania szerokiego
kontekstu pracy i umiejetnosci zastosowania wasnej wiedzy specja-
listycznej stosownie do wymagan zwigzanych ze specyfika danego
zadania. Celem zespotu przedmiotowego jest wykonanie okreslo-
nego zadania przy zastosowaniu takiego zbioru czynnosci, ktore
sa do tego niezbedne. Shuzy temu zréznicowany charakter wiedzy
1 umiejetnosci pracownikow oraz $cista wspolpraca migdzy nimi.

Stopien autonomii zespotu

Zespoly pracownicze mozna dzieli¢ takze na zalezne i autono-
miczne, bioragc pod uwage ich usytuowanie w strukturze organi-
zacyjnej. Funkcjonowanie zespotu pracowniczego moze by¢ bar-
dziej lub mniej zalezne od nadrzednego szczebla organizacyjnego.
W smuktych, scentralizowanych strukturach organizacyjnych wiezi
hierarchiczne wysuwaja si¢ zdecydowanie na plan pierwszy. Cele,
sposob 1 warunki funkcjonowania zespotow pracowniczych zaleza
od decyzji podejmowanych na szczeblu wyzszym od zajmowanego
przez kierownikow tych zespotow. Margines samodzielnosci decy-
zyjnej kierownika i pracownikow jest niewielki. Im wigksze staje si¢
znaczenie poziomych wigzi wspotpracy w organizacji, tym bardziej
autonomiczne moga by¢ rozmaite zespoty pracownicze. Przewaga
wiezi horyzontalnych nad wertykalnymi zaznacza si¢ w tych orga-
nizacjach, ktore funkcjonuja w ztozonym i burzliwym otoczeniu.
Rozwiazywanie pojawiajacych sie problemow w toku bezposredniej
wspotpracy jednostek organizacyjnych, zwigzane ze zwigkszong
partycypacja pracownikow w podejmowaniu decyzji, jest w tych wa-
runkach wymuszone potrzebg zwigkszenia elastycznosci dziatania
organizacji. Niezaleznie od tego zwraca si¢ takze uwage na wzrost
motywacji pracownikow, zwigzany z poczuciem odpowiedzialnosci
za skutki korzystania z powierzonych im uprawnien decyzyjnych.

Na skutek przesuwania uprawnien decyzyjnych na poziom jed-
nostek organizacyjnych tworzone sa zespoly o réznym stopniu
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autonomii lub zespoly samozarzadzajace. Zesp6t autonomiczny
tworzy grupa pracownikow, ktorzy przejmuja tradycyjne funkcje za-
rzadzania, wykonywane dotychczas na szczeblu nadrzgdnym w sto-
sunku do zespolu. Podstawowe znaczenie w okreslaniu stopnia tej
autonomii majg tutaj relacje migdzy kierownikiem zespotu a wyz-
szym szczeblem zarzadzania z jednej strony oraz mi¢dzy kierowni-
kiem a cztonkami zespotu z drugiej strony. O zespole autonomicz-
nym mozna méwi¢ wowczas, gdy kierownik zespotu nie otrzymuje,
ale negocjuje z kierownictwem organizacji cele zespotu i sposoby
ich osiggnigcia. Dopiero po spelieniu tego warunku mozna mowic¢
o0 autonomii, ktorej stopien zalezy z kolei od stopnia bezposredniego
zaangazowania cztonkdéw zespotu w planowanie jego dziatan, do-
konywanie podzialu pracy, rozmieszczenie uprawnien decyzyjnych,
okreslanie procedur wykonawczych i komunikacyjnych, ustalanie
zasad wynagradzania oraz kontroli dziatalnosci. W krancowym
przypadku mamy do czynienia z zespotem catkowicie samorzadnym
(tzw. leaderless team), czyli w ogdle pozbawionym kierownika.

Poczatkowo zespoly autonomiczne stosowane byly w nielicz-
nych, najbardziej innowacyjnych organizacjach i obejmowaty raczej
niewielkie grupy pracownikéw produkcyjnych. Najszerzej znane
sa przypadki zastosowania tych zespotow w Procter and Gamble
w latach 60. oraz w fabryce Volvo w szwedzkim Kalmarze na po-
czatku lat 70. Motywem tworzenia tych zespotéw byta humanizacja
pracy. Nieco pdzniej, wraz z upowszechnianiem dywizjonalnych
struktur organizacyjnych, przedmiotem autonomizowania stawa-
ty si¢ duze cze¢$ci systemu organizacyjnego, wyodrgbniane w tzw.
centra zysku, a ideologiczny motyw ich tworzenia zastapiony zostat
pragmatycznym.

3.2. Zachowania ludzi w zespolach w strukturze
hierarchicznej

Zespoly trwate, funkcjonalne i zalezne wystepuja w hierarchicz-
nej strukturze organizacyjnej. Jej cechg jest sztywnos$¢ sposobu
funkcjonowania, ktora jest rezultatem dominacji stuzbowych wiezi
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organizacyjnych, daleko posunig¢tego podziatu pracy, centraliza-
cji uprawnien decyzyjnych i wysokiego stopnia sformalizowania.
Czlonkowie zespotdéw w strukturze hierarchicznej maja poczucie,
7e osiaganie upragnionych celow zalezy przede wszystkim od czyn-
nikow zewngtrznych, znajdujacych si¢ poza zespotem. Glowne
znaczenie majg decyzje zapadajgce na gorze oraz dziatania innych
zespotéw pracowniczych.

Kultura organizacyjna ma w tych warunkach czesto roszczenio-
wy charakter. Cztonkowie zespolu oczekujg od innych grup spo-
tecznych w organizacji oraz od swoich przetozonych wypehiania
okreslonych zobowigzan. Wlasne zobowiazania na rzecz innych
cztonkowie zespotu definiujg gtéwnie w kategoriach przestrzega-
nia formalnych regut. Kultura hierarchiczna oparta jest na zasa-
dzie lojalnosci w relacjach migdzy przelozonym a podwtadnymi
oraz w relacjach miedzy cztonkami zespotu. Relacje zespotu z inny-
mi grupami spolecznymi w organizacji rozpatrywane sg natomiast
w kategoriach dominacji lub podporzadkowania. Wzorcem osobo-
wym jest typ czlowieka postusznego przyjetej procedurze poste-
powania i lojalnego wobec zwierzchnikéw i wspotpracownikow.
Kultury hierarchiczne skoncentrowane sa na rolach odgrywanych
przez ludzi. Miejsce i rola kazdego z cztonkdéw zespotu sg wyraznie
okreslone. Ograniczone kanaty interakcji i komunikacji izolujg ze-
spot od otoczenia, sprzyjajac zarazem zwigkszeniu jego wewnetrz-
nej spojnosci. Ideatem tej kultury jest silna wladza dajaca poczucie
bezpieczenstwa na skutek utrzymywania stabilnego tadu i porzadku
W systemie organizacyjnym.

3.3. Zachowania ludzi w zespolach w strukturze sieciowej

Zespoty tymczasowe, przedmiotowe i autonomiczne spoty-
kane sg w strukturach typu sieciowego. Struktury te tworzone sg
przy zastosowaniu podej$cia procesowego, ktore oznacza odejscie
od dzielenia czynnosci miedzy ludzi i odgérnego koordynowa-
nia ich pracy na rzecz integrowania ich wokotl zadan i problemow
do rozwigzania. Wynika stad potrzeba taczenia réoznych tresci pracy
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i kombinowania zadan w procesy oraz tworzenia struktury organi-
zacyjnej wedhug tych procesow, a nie wedhug osrodkéw wiadzy lub
specjalizacji funkcjonalnych. Pojecie sieci odnoszone jest zar6wno
do typu struktury organizacyjnej firmy, jak i do sposobu zarzadza-
nia oraz formy wspolpracy przedsiebiorstw. To ostatnie znaczenie
jest podstawowe, poniewaz sie¢ wspotpracy miedzy organizacjami
decyduje o wewnetrznych rozwigzaniach organizacyjnych w fir-
mie. Wspodlpraca w ramach sieci umozliwia skuteczne dzialanie
w warunkach wysokiej ztozonos$ci i niepewnos$ci. Najczesciej po-
cigga to jednak za sobg konieczno$¢ zastosowania podobnych roz-
wigzan wewnatrz firmy, polegajacych na podzieleniu jej na duza
liczb¢ matych, a dzigki temu mobilnych i elastycznych jednostek
organizacyjnych, tatwo wchodzacych w sie¢ réznorodnych stosun-
kow zewngtrznych. W przeciwienstwie do struktur hierarchicznych,
struktury sieciowe charakteryzuje prymat wigzi kooperacyjnych
nad wigziami stuzbowymi. Wynikiem tego jest ptynnos¢ konfigu-
racji struktury, nieostro$¢ granic migdzy tymczasowymi zespotami,
decentralizacja wtadzy i male znaczenie formalnych regut. Istota
struktur sieciowych jest tatwos¢ dostepu do informacji i szybko$¢
ich obiegu.

Kultura organizacyjna w strukturze sieciowej jest kulturg zo-
rientowang na osiagni¢cia. Ludzie w tej strukturze maja poczucie
wlasnego, indywidualnego wplywu oraz wptywu innych cztonkow
zespolu na osigganie wiasnych celow. Swiadomos$é tego koncen-
truje ich uwage na zachowaniach wspotpracownikow i relacjach
z nimi. Kultura sieci ktadzie nacisk na jako$¢ wiezi i dialogu migdzy
ludzmi. Najwazniejsze wzory kulturowe odnosza si¢ do wymiany
idei miedzy ludzmi i do form negocjacji. Relacje spoteczne w kul-
turze zorientowanej na osiggni¢cia czesto oparte sa na zasadzie
konkurencji. W przeciwienstwie do kultur hierarchicznych, kultu-
ra sieci jest znacznie bardziej otwarta, spontaniczna i woluntary-
styczna. Najwazniejszg jej cechg jest permisywizm — pozwala ona
bowiem na znacznie wigksza roznorodno$¢ w dziedzinie myslenia
i zachowania. Cechami tej kultury, odnoszacymi si¢ w mniejszym
stopniu do wartosci, a w wigkszym do norm i zachowan, sg wiec
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heterogenicznos$¢ i instrumentalizm. Jest tak dlatego, poniewaz lu-
dzie naleza jednoczesnie do wielu grup spolecznych i czgsto zmie-
niajg swojg przynaleznos¢, a wigc ich identyfikacja i tozsamos$¢
nie sa zwigzane z jedng grupa. Tak wilasnie funkcjonujg pracow-
nicy w organizacjach typu sieciowego, krazac miedzy tymczaso-
wymi zespotami w poszukiwaniu najlepszych dla siebie warunkow
wspotpracy.

Umiejetnosci adaptacyjne staja si¢ coraz bardziej potrzebne
w zwigzku z coraz czgsciej stosowang przez przedsigbiorstwa poli-
tyka elastycznego zatrudnienia. Polega ona na zatrudnianiu na czas
nieokreslony jedynie waskiej grupy kluczowych pracownikéw. Po-
zostali zatrudniani sg sytuacyjnie, wtedy kiedy pojawia si¢ zapotrze-
bowanie na ich prace. Warunki kontraktu zawierajg $cisle okreslone
zadanie, ktorego wykonania oczekuje si¢ od zleceniobiorcy w $ci-
$le okreslonym czasie. Coraz wigcej 0sob pracuje zatem doryw-
czo, krazac migdzy przedsigbiorstwami korzystajacymi z ich ushug.
Powszechnie stosowane sa formy zatrudnienia niepelnoetatowego
(part-time), bez umowy o prace¢ (free-lance) oraz na specyficzne
zadania zlecone. Dzieki tym formom przedsiebiorstwa korzystaja
z ustug zardbwno wysokiej klasy ekspertow, ktorych zatrudnienie
na stale bytoby albo niemozliwe albo dla przedsigbiorstwa nieopta-
calne, jak i wielu zwyktych pracownikow wykonawczych. Jak pi-
sze J. Castro, pracodawcy zasade just in time przenosza z produkcji
do zatrudnienia. Pozwala to znacznie obnizy¢ koszty pracy zywej
1 zwigkszy¢ konkurencyjnos¢ firmy.

Elastyczne zatrudnienie, znane do niedawna jedynie w odniesie-
niu do przedstawicieli wolnych zawodow, zaczyna by¢ stosowane
powszechnie w stosunku do niemal wszystkich grup pracownikow.
Jest to zwigzane z tendencja do ,,odchudzania” przedsigbiorstw, ktd-
ra oznacza przesuwanie do otoczenia niektorych funkceji i elementow
struktury i1 zwalniania z pracy ludzi dotychczas z nimi zwigzanych.
W nowym $wiecie globalnej konkurencji pracownicy sa w przedsig-
biorstwie postrzegani przez pryzmat kosztow i musza konkurowaé
na rynku pracy z coraz wickszg liczbg coraz lepiej wyksztatconych
pracownikéw pochodzacych nie tylko z danego terenu lub kraju,
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ale takze z innych krajow, w zwigzku z potegujacym si¢ przeply-
wem sity roboczej w skali miedzynarodowe;.

Umiejetnos¢ adaptacji do warunkow elastycznego zatrudnienia
oznacza przede wszystkim umiejetno$¢ konkurencji, dbatosci o wia-
sng reputacje zawodowa, gotowosci przyjmowania zadan trudnych
1 odpowiedzialnych. Dobrzy pracownicy o uznanych osiggnieciach
zawodowych sa poszukiwani i moga przebiera¢ w atrakcyjnych
ofertach zatrudnienia. Przystosowanie do warunkow konkurencji
oznacza ciagly wysitek samodoskonalenia i troske o prawidlowy
rozwoj wilasnej kariery zawodowe;j.

Obrazki z dziecinstwa
A. Moje widnokregi

Okres dziecinstwa i wczesnej mlodosci spedzitem tam, gdzie
»szewc pijany drzaca r¢ka zakresSla niepewny widnokrag”. Tak
o0 moim miescie napisat kiedy$ Tadeusz Rozewicz, puentujac w ten
sposob nostalgiczny bezruch prowincji. W miarg jak dorastatem, 6w
widnokrag stopniowo si¢ poszerzat, ujawniajac nowe obszary mo-
ich zyciowych doswiadczen, niepokojow i fascynacji.

Poczatkowo $wiat, w ktorym Zytem, miescit si¢ w granicach
ogrodu otaczajacego solidny przedwojenny dom, gdzie na parterze
moja rodzina zajmowata trzyizbowe mieszkanie z przeszklong sie-
nig i rozleglym tarasem. Nie byt to wcale maty $wiat. Z trwozng
ciekawoscig zapuszczatem si¢ w glab ogrodu, brnac po krecich pa-
gorkach i tajemniczych wykrotach, przedzierajac si¢ w plataninie
chaszczy 1 gegstwinie zarosli, aby doj$¢ do ptotu bgdacego kresem
mojej wedrowki. Ogrod byt duzy i zaniedbany. Lokatorzy uzytko-
wali drzewa owocowe i na wlasne potrzeby uprawiali jakie$ grzadki
warzywne. W porownaniu z catg powierzchnig ogrodu, ten obszar
cywilizowanej dziatalnos$ci byt jednak bardzo maty; reszta ogrodu
pograzona byta w chaosie naturalnego porzadku przyrody.

Idac, a raczej przedzierajac si¢ przez ogrod, Swiadom bytem
ukrytego w nim zycia, ktore si¢ toczyto niewidocznym dla mnie
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nurtem. Od czasu do czasu odkrywalem jego $lady. Raz natkna-
fem sie na ukryte w gestwinie gniazdo i dtugo wpatrywatem sig
w nieopierzone piskleta, ignorujac krazacego nade mng i rozpacz-
liwie kraczacego ptaka. Kiedy nastepnego dnia chciatem gniazdo
pokazaé siostrze, juz go tam nie bylo. Innym razem wstrzasneta
mng $mier¢ ptaka. Ustyszatem jaki$ trzepot i krotki pisk, kiedy
zwrocitem si¢ w tamtg strong, zabojca, ktorym byt kot albo kuna,
juz umknat. Na trawie lezata kawka wolno poruszajac nienaturalnie
wygietym, zakrwawionym skrzydtem. Po chwili znieruchomiata,
a jej oczy zaszly bielmem.

Spotkania ze $wiatem przyrody bywaly czasem bolesne. Wiedzio-
ny ciekawos$cia, wtozytem kiedy$ reke do glebokiej dziupli w pniu
starej poteznej gruszy, ktora rodzita zadziwiajaco male i cierpkie
owoce. Okazalo si¢, ze w dziupli jest gniazdo os, co uswiadomi-
fem sobie pedzac z krzykiem do domu i bezskutecznie opedzajac si¢
od rozdraznionych owadow.

Naszym sgsiadem z parteru byt Garbiec — przedwojenny na-
czelnik poczty, a teraz emeryt, ktory mieszkal wraz z corka
oraz gosposia i jej dorastajacym synem. Garbiec zachowal przed-
wojenny styl ubierania si¢: cz¢sto nosil bialg kanadyjke, spodnie
pumpy i —w zalezno$ci od pory roku — biaty lub czarny kape-
lusz. Ten staruszek z ostrg siwg brodg miat rowniez ekscentryczny
sposob chodzenia, ktéry polegat na drobnych nerwowych pod-
skokach, co sprawiato wrazenie, ze stale jest w biegu. U Garbca
najbardziej fascynowato mnie kolorowe blaszane pudetko, ktore
niekiedy wyciagat z kieszeni, cz¢stujgc mnie cukierkami; nie cu-
kierki jednak, a pudetko, w ktorym je przechowywal, byly obiek-
tem mojego pozadania.

Corka Garbca byta zgorzknialg kobietg w $rednim wieku, kto-
rej staratem si¢ unikaé, poniewaz czesto miata mi za zte moje zbyt
glosne — przyznaje — zabawy. Najbardziej barwng postacig byta
gosposia Mirowska, czyli pani Jozia, mieszkajaca u Garbcow bar-
dziej na prawach czlonka rodziny niz stuzacej. Mimo swojego ka-
lectwa — miata garb i jedng nogg krotsza — wszedzie jej byto petno
1 w kazdej sprawie miata co$ do powiedzenia. Zadziwiajgce byto
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to, ze mimo braku widocznych kontaktéw z ludzmi spoza naszego
domu, pani Jézia wiedziata o wszystkim, co si¢ w miescie dzieje.
Opowiadata za$ o tym barwnie i z lubo$cig. Typowy obrazek, ktory
utkwit mi w pamigci, to pani Jozia miotajaca si¢ po naszej kuch-
ni podczas przekazywania mojej matce najnowszych wiadomosci.
Miotanie za$ wynikato z tego, ze wielokrotnie podchodzita do drzwi
i chwytala za klamke z zamiarem wyjscia, gdy przypominala jej si¢
nowa historia, na tyle wazna i wstrzasajaca, ze ponownie cofata si¢
na $rodek kuchni, aby mowa swego kalekiego ciata wspomoc i zilu-
strowac przekaz stowny.

Pani Jozia lubita ogladaé pogrzeby, a poniewaz mieszkaliSmy
przy ulicy wiodacej na cmentarz, czesto miata okazje oddawac si¢
tej przyjemnosci. Jej posta¢ w furtce byla statag dekoracja na trasie
konduktow pogrzebowych. Bywato jednak, ze pani Jozia zbyt p6z-
no reagowata na dzwigk koscielnych dzwonoéw i nie znalazta si¢
zawczasu na swoim posterunku. Wowczas $mieszyl mnie jej roz-
paczliwy wysitek, z jakim zmagata si¢ ze swojg chromg noga, stara-
jac si¢ przyspieszy¢ tempo kustykania, aby dotrze¢ do upragnione;j
furtki, zanim pogrzeb przejdzie. Dzisiaj mysle o tym ze wzrusze-
niem, a zapamigtany z dziecinstwa obrazek nabiera cech symbolu
ludzkiego losu.

Syn pani Jozi — Heniek byt juz zbyt dorostym chtopakiem, aby
mi poswigca¢ uwage. Od czasu do czasu rzucal mi jakie$ szorstkie
i prowokacyjne, ale w sumie zyczliwe stowa. Heniek mi imponowat,
gdyz potrafil dlugo wisie¢ glowa w dot, oplatajac nogami gataz. Byt
on takze autorem obyczajowego skandalu, gdy pewnego dnia zrobit
sobie trwatg ondulacje. Ta innowacja w uczesaniu byta przedmio-
tem powszechnego zgorszenia. Biedny Heniek nie wytrzymat presji
1 robit potem wszystko, aby jego wlosy odzyskaty dawny wyglad.

Sasiedzi mieszkajacy na pictrze mniej wryli mi si¢ w pamigc.
Lesiakowscy byli starszym matzenstwem z dwiema dorostymi cor-
kami, zajeci wylgcznie swoimi sprawami, gtownie poza domem.
Lesiakowski i starsza z corek czesto wyjezdzali. Pozostate panie
Lesiakowskie, ciche i1 grzeczne, zapamigtatem gtownie jak szybko
1 bezszelestnie przemykajg na swoje pigtro. Bardziej zauwazalni
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w zyciu domu byli Rozyccy, gldwnie za sprawa pani Rozyckiej
— kobiety o dos¢ obfitych ksztattach, a przy tym pogodnej i czesto
roz$piewanej. Jej maz, przedwczesnie osiwiaty i matlomowny, raza-
co od niej r6znit si¢ usposobieniem. Rozyccy mieli matg Anig, kto-
rej zmienno$¢ humoru tatwo mogtem rejestrowacé, jako ze Rozyccy
mieszkali bezposrednio nad nami.

W miarg jak roslem, mdj wzrok coraz czesciej wedrowat po-
nad granice wyznaczong starym plotem, w przestrzen miedzy po-
wyszczerbianym rzedem sztachet a koronami drzew, za$ uszy coraz
chciwiej chwytaty dobiegajace stamtad odglosy. Intrygowato mnie
zwlaszcza podworko, ktore wrzynato sie od strony ulicy w nasz
ogrod, pozbawiajac go w ten sposéb ksztattu prostokata. Juz sam
fakt, Ze nie rosto tam ani jedno drzewo, krzak, a nawet trawa, budzit
zainteresowanie swoja odmiennos$cig od znanego mi Srodowiska.
Ponadto na podworku panowat ozywiony ruch, ktory osiaggat swoje
apogeum w dni targowe. Wypehione bylo ono wowczas do ostat-
niego skrawka wolnej powierzchni konnymi wozami. Rzenie koni,
pokrzykiwania woznicdéw, charakterystyczne skrzypienie kot fur-
manek i manewrujacych dyszli kojarzylo mi si¢ z dynamicznym,
prawdziwym $wiatem ludzkich spraw, od ktérego bylem izolowany
w swoim ogrodzie.

Podworko nalezato do starego Krawczyka, ktory mieszkat w ni-
skim, jakby zapadajacym si¢ w ziemi¢ drewniaku ze swojg liczng
rodzing. Krawczyk byt kiedy$ kowalem; w chylacej si¢ ku upadko-
wi szopie w kacie podworka znajdowaly si¢ akcesoria tego zawodu,
ktore pokrywat kurz. Teraz Krawczyk z trudem si¢ poruszal, cierpige
na reumatyzm i zwyrodnienie stawow; najczesciej siedziat na swo-
im wyscietanym krzesle przed gankiem, pykajac fajke, zawsze — bez
wzgledu na pogode — w czapce z daszkiem. Optaty za postdj furma-
nek byly dla niego gtownym zrédlem utrzymania.

Tam wtasnie, stojac ktorego$ dnia przy plocie i obserwujac
co si¢ dzieje na podworku, poznatem swojego pierwszego kolege
— Zbyszka Perlinskiego, jednego z licznych wnukéw Krawczyka. To
on wprowadzit mnie na podworko, gdzie z zapatem buszowalismy
miedzy konskimi zadami, skaczgc po furmankach. Zapach konskich
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odchodow, obroku i parujacej konskiej skory zawsze pozniej koja-
rzyl mi si¢ z dziecinstwem. Zbyszek wciagnat mnie w krag swoich
kolegow, co sprawito, ze moje zycie towarzyskie nie tylko stato si¢
bardziej intensywne, ale rowniez odciggato mnie coraz cze¢sciej i da-
lej od rodzinnego ogrodu. Moi rodzice — poczatkowo temu niechgtni
—jak to zwykle bywa, w koncu si¢ z tym pogodzili.

Ale wokot mojego ogrodu dziaty si¢ tez inne ciekawe rzeczy.
Z podworkiem Krawczykow sasiadowato podworko Kantorosin-
skiego, bylego rzeznika, ktérego po wojnie zmuszono do zamknig-
cia interesu. Pusta witryna sklepu od strony ulicy kojarzyta si¢
z bezradnoscig 1 upadkiem. Decydowala chyba o tym zadziwiajgca
statyka tego miejsca — ztamany n6z kuchenny, ktéry nie wiadomo
dlaczego pozostal na pustej wystawie, tkwit tam potem przez lata.
Wszyscy wiedzieli, ze Kantorosinski naduzywa alkoholu; widok
jego rozchwianej sylwetki, gdy tylez cierpliwie, co nieskutecznie,
probowat wprowadzi¢ klucz do zamka, dobrze utrwalit mi si¢ w pa-
mie¢ci. Samodzielne otwarcie drzwi zwykle przekraczato jego mozli-
wosci. Wowczas bez ceregieli walil w nie pigscia, gtosno domagajac
si¢, aby zona mu je otworzyta. Po chwili drzwi uchylaty sie i wygla-
dala zza nich przerazona twarz kobiety.

Pewnego razu odkrylem, ze Kantorosinski ma jeszcze jeden na-
1og, ktory mnie znacznie bardziej zatrwozyl, anizeli ten pierwszy.
0Oto6z co kilka dni stycha¢ byto z podworka Kantorosinskich zatosny
skowyt psa. Widok na t¢ cze$¢ podworka, skad dochodzity te odgto-
sy, zastaniala mi stara wedzarnia, przeksztatlcona teraz w komorke.
Kiedy jednak kiedy$ wspialem si¢ na ptot, ponad jej dachem ujrza-
tem wstrzasajacy widok: do rynny przywigzany byt pies Kantoro-
sinskich, niewielki kundelek Pikus, a Kantorosinski bit go paskiem
od spodni. Oprawca uderzat réwno, systematycznie, moze i niezbyt
mocno; sprawiat wrazenie jakby strach i bol zwierzecia przynosity
mu ulge. Trwato to tak dlugo dopoki Kantorosinski si¢ nie zmegczyt.
Wtedy przerwal, wyprostowat si¢, ocierajac pot z czota. Nie spie-
szac sig, zalozyt pasek i jednym niedbatym ruchem odczepit psa
od sznurka. Poszedl w strong domu, a za nim ze skomleniem pospie-
szyt biedny Pikus.
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Nieco dalej najdziksza cze$¢ ogrodu sgsiadowata z jeszcze bar-
dziej dzikim i zapuszczonym ogrodem Karmanskiego. W gestwi-
nie krzakow 1 drzew trudno byto cokolwiek wypatrzy¢, ale mimo to
tkwitem tam przy plocie czgsto. Czasami moja cierpliwos$¢ bywata
nagradzana, bo migdzy drzewami ukazywata si¢ wysoka sylwet-
ka i blada twarz Karmanskiego skradajacego si¢ z... karabinem
w reku. Dopiero pdzniej dowiedzialem si¢, ze 6w karabin, to byta
stara wiatrowka pozbawiona zamka, a Karmanski byt nieszkodli-
wym wariatem, ktory po szoku, jakiego doznat w czasie wojny,
nie wrocit juz do réwnowagi psychicznej. Biegatl wigc po swo-
im zapuszczonym ogrodzie, tropiac ztodziei, jakoby czyhajacych
na jego dobytek.

Po przeciwnej stronie nasza posesja graniczyla z terenem szpi-
tala. Bylo to potgzne gmaszysko z czerwonej cegly, od ktérego
ciggnety szpitalne zapachy, a czasem niepokojace odglosy bolu
i rozpaczy. Szpital wydawat mi si¢ tak ogromny na tle rozsianych
w okolicy przewaznie parterowych lub z rzadka, jak nasz, pigtro-
wych domoéw, ze kiedy ustyszatem o drapaczach chmur, zastana-
wialem si¢ czy moga by¢ one wyzsze od naszego szpitala. Do szpi-
talnego budynku przyklejona byta mata, niepozorna przybudowka,
ktora budzita grozeg. Byta to kostnica. Jej czarne drzwi otwieraly si¢
w strong naszego plotu. Pamigtam t¢ wewngtrzng walke dwoch
przeciwstawnych popedow, z ktorych jeden kierowat mnie do plotu
i kazat oglada¢ niedoktadnie, co prawda, widoczne, ale tym bar-
dziej przerazajace fragmenty nieruchomego ciata, a drugi — zmu-
szal do odwracania glowy 1 szybkiej ucieczki z tamtego miejsca.
Nie byto natomiast ucieczki od intensywnego zapachu karbolu,
ktory wydobywat si¢ z kostnicy po otwarciu drzwi.

Nad kostnicg, w pomieszczeniu, do ktérego prowadzity krete
metalowe schody, mieszkata Mendakowa. W czasie wojny kobieta
ta stracita meza i syna, i zostata sama, utrzymujac si¢ z pracy sa-
lowej w szpitalu. Mendakowa lubita dzieci, o czym wielokrotnie
moglem si¢ przekona¢, gdy brata nas w obrone¢ przed tymi, kto-
rych nasze zabawy wyprowadzaty z rdwnowagi, gdy z dobrotliwym
usmiechem gtaskata nas po gtowach i probowala z nami rozmawiacé.
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Nie mogtem si¢ nadziwi¢ jak taka mita i dobra osoba moze miesz-
ka¢ w tak strasznym miejscu.

Nastepna zmiana mojego widnokregu zwigzana byta z pojsciem
do szkoty i odkrywaniem nowych, coraz bardziej oddalonych
od mojego domu miejsc magicznych. Nietrudno mi byto je znalez¢
w drodze do szkoty. Byty to ruiny domow ciggnace si¢ posepnym
zwalowiskiem cegiet, pogietych drutow i rynien, potamanych drzwi
i ram okiennych, potyskujacych tu i 6wdzie kawatkiem metalu lub
rozbitego szkta. Posrodku tego cmentarzyska wznosit si¢ szkielet
wypalonej béznicy. Mimo ze od zakonczenia wojny uptyneto juz
kilka lat, ten upiorny plac w centrum miasta nie zmieniat swoje-
go wygladu. Ruiny byly dla nas atrakcja; to dzigki nim czas drogi
do szkoty, a zwlaszcza ze szkoty do domu, wydtuzat si¢ ponad mia-
re. Mimo apeli rodzicow i nauczycieli nie moglismy zrezygnowac
z wedrowki po gruzach, odkrywania tajemniczych przej$¢, prze-
bywania w zachowanych fragmentach pomieszczen i znajdowania
przedmiotoéw codziennego uzytku: garnkow, szczotek, talerzy, kto-
re w tym otoczeniu sprawiaty groteskowe wrazenie.

Teren ten wreszcie odgruzowano, a wielki plac, ktory si¢ wy-
tonil, stuzyt nam do gry w pitke. Niedtugo to trwalo, bo wkrotce
zaczgto tam budowe blokow mieszkalnych. W ten sposob znikto
jedno z magicznych miejsc mojego dziecinstwa. Wyrastajac z wie-
ku dziecigcego znalaztem sobie inne miejsca, do ktorych mnie cig-
gneto. Nie bytem w tym oryginalny — w miescie byty dwa szlaki,
ktorymi poruszali si¢ mlodzi ludzie poszukujac przygod i wrazen.
Jeden prowadzit ze wschodu na zachodd, czyli z centrum miasta
do stacji kolejowej, a drugi — z pétnocy na potudnie, czyli od kina
do parku miejskiego.

Centrum miasta z ko$ciotem, odmalowanym starym ratuszem,
skwerem ze starannie utrzymanymi rabatkami, a przede wszyst-
kim z jedynym w miescie neonem $wiecacym wieczorem koloro-
wo nad wejsciem do kawiarni, tak bardzo ro6znito si¢ od zapyziatej
reszty miasta, ze gotowi byliSmy je uzna¢ za wzorcowy przy-
ktad wielkomiejskiego sznytu. Sam nie wiem dlaczego z centrum
szto si¢ zazwyczaj do dworca kolejowego. By¢ moze to ztudzenie
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wielkomiejsko$ci w centrum matego miasta pobudzato jakas tesk-
note za $wiatem wielkim i lepszym, do ktorego prowadza kolejowe
tory. Na dworcu, pamigtajacym czasy kolei warszawsko-wieden-
skiej, byto brudno i cuchneto moczem, ale dochodzace z megafonu
zapowiedzi pociaggow budzity dreszcz emocji, jak przed prawdziwa
podroza.

Kino bylo jedynym miejscem, w ktorym 6w daleki i lepszy swiat
mozna byto oglada¢. Nigdy nie zapomne poczucia kontrastu pomig-
dzy wytworno$cia sali kinowej z migkkimi fotelami i unoszacym si¢
w powietrzu zapachem perfum, a siermi¢zng codzienno$cig Kraw-
czykowego podworka. Z kina do parku, w ktorym byt duzy staw
z tabedziami i romantyczne alejki, chodzity gltéwnie pary zakocha-
nych. Musiato wigc jeszcze uptynac nieco czasu zanim dorostem
do tego, aby znalez¢ si¢ na tym szlaku.

Od poczatku moich szkolnych doswiadczen podstawowa okaza-
ta si¢ sprawa identyfikacji spotecznej. W latach szkolnych ustawicz-
nie dzielono si¢ 1 walczono ze sobg: byli ,,miastowi” i ,,wieSniacy”,
byli ciggle wzajemnie si¢ tarmoszacy kibice dwoch druzyn pitkar-
skich w naszym mie$cie — Stali i Sparty, byt podziat, przy niematym
udziale nauczycieli, na ,.kujoné6w” i ,,rozrabiakow”, ba — nawet gru-
bi i chudzi zorganizowali si¢ w zwalczajace si¢ wzajemnie obozy.
W tym ostatnim przypadku byt to jednak zakamuflowany podziat
klasowy: przeciwko ,,grubym”, to znaczy lepiej fizycznie rozwinig-
tym, czyli lepiej odzywionym, a wigc bogatszym, wystepowata za-
niedbana, niedozywiona, a w rezultacie wychudzona, biedota.

W $rodowisku moich kolegéw na tym wigksze powazanie mogt
liczy¢ ten, kto bardziej podkreslat swoja przynaleznos¢ do gru-
py, dystansujac si¢ spektakularnie od cztonkéw grupy opozycyij-
nej. Otdz nigdy nie bylem w stanie na takie powazanie zashuzy¢.
Bytem ,,miastowym”, ale nie moglem si¢ zdoby¢ na to, aby kpic¢
z ,,wiesniakow”, przeciwnie, bardzo dobrze si¢ czulem w ich to-
warzystwie. Bylem kibicem Sparty, ale w$rod ,,stalokéw” miatem
wielu przyjaciot, migdzy innymi wspomnianego wczesniej Zbysz-
ka. Uczytem si¢ dobrze, ale przestawatem z ,,rozrabiakami”, bo byli
bardziej interesujacy. Bylem dobrze jak na swoj wiek rozwiniety,
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ale trzymatem z ,,chudymi”, cierpliwie znoszac ich docinki, bo byli
sprytni i dobrze grali w pitke.

Moja beztroska w sprawie tozsamos$ci zostata wreszcie uka-
rana. ,,Chudzi” tolerowali mnie dopoty, dopdki nie zaczalem si¢
zadawac¢ z grupg ,,modelarzy”. Mianem tym okreslono chtopcow,
ktorzy nalezeli do pozalekcyjnego kotka zainteresowan technicz-
nych. Chlopcy ci stanowili elite intelektualng w mojej szkole; byli
inteligentni, oczytani ale takze aroganccy w stosunku do mniej
rozgarnigtych kolegdéw i1 wystarczajaco silni fizycznie, aby pozwa-
la¢ sobie na kpiny pod ich adresem.

Kiedy wigec pewnego dnia pojawitem si¢ jak zwykle na starej
strzelnicy, aby pogra¢ z ,,chudymi” w pitke, stwierdzitem zasad-
niczg zmian¢ atmosfery: ,,chudzi” najwyrazniej postanowili mnie
nie zauwazac¢; nie reagowali na moje zarty i nie podawali mi pitki.
Wreszcie podszedt do mnie Grzesio Pierzak, maty, zadziorny tobu-
ziak, bedacy utrapieniem wszystkich nauczycieli, 1 $§miejagc mi si¢
bezczelnie w twarz, powiedziat:

—1Idz do swoich ,,modelarzy”, bo tutaj mozesz sobie zrobic
krzywde.

Stanat prowokujaco blisko na swoich cienkich nogach. Si¢gat
mi ledwie do piersi. Patrzac z gory, widziatem jego nastroszone ja-
sne wlosy, spod ktorych dobiegalo czujne spojrzenie zmruzonych
oczu.

— Odczep si¢! — odepchnatem go od siebie.

Pierzak jakby tylko na to czekal; zadziwiajaco szybko zanurko-
wat po moimi wyciggnigtymi r¢kami i zasypat mnie gradem cioséw
w brzuch, ktore zatrzymaty mi oddech. Machajac rgkami jak ce-
pami, probowalem si¢ od niego uwolnié, ale Grzesio byt dla mnie
nieuchwytny; odskakiwat i doskakiwat, punktujac mnie bezlito$nie,
wsrod ogluszajacej wrzawy zachwyconych tym kolegow.

Nagle zatrzymal si¢ i patrzac na mnie, wybuchnat niepohamowa-
nym $miechem:

— Patrzcie, on si¢ bije jak Haze!

Haze byt bokserem w Stali i jednym z nielicznych Zydow, kto-
rzy po wojnie pozostali w naszym miescie. Popularnos$¢ zyskal on
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jednak nie tyle na skutek osiggnig¢ sportowych, co niekonwencjo-
nalnemu stylowi walki, ktorym — jak powiadali ztosliwi — roz§mie-
szat nie tylko widzow, ale i swoich rywali w ringu.

— Haze! Haze! — wrzeszczeli teraz ,,chudzi”, otaczajac mnie cia-
snym kregiem.

—Zyd! Zyd! — wokoét widzialem wykrzywione twarze, na kto-
rych szyderczy u§miech zamienial si¢ w grymas nienawisci.

Pytanie:
O jakich czynnikach integracji spotecznej jest mowa w tym
tekscie?

B. Akademia

Kiedy zaczatem chodzi¢ do szkoly, lekcje zaczynaly si¢ i kon-
czyty modlitwa. Wkroétce jednak modlitwe zastgpity apele, podczas
ktorych uczniowie wszystkich klas stali na korytarzu w dwuszere-
gu, wyshuchujac nie tylko porzadkowych informacji kierownictwa
szkoty, ale takze pogadanek majgcych rozwing¢ naszg §wiadomosc¢
polityczng. Apel konczyt si¢ zawsze od$piewaniem optymistycznej
piesni Naprzod miodziezy swiata. W tej piesni byt fragment: ,,Nie
zna granic ni kordonéw piesni zew, piesni zew, piesni zew”. Otoz
Grzesio Pierzak, zawsze skory do zartéw, zamiast ,,piesni zew”,
$piewat z zapatem ,,pies mi zdechl”. Rytmicznie to si¢ zgadzato,
a fonetycznie byto trudne do uchwycenia dla kogo$, kto stat nieco
dalej. Kiedy jednak rozzuchwaleni bezkarnosciag Grzesia, zaczgli-
smy go w wigkszej liczbie glosow nasladowaé, nasza wychowaw-
czyni — pani Struzikowa — najpierw zacisneta wargi powstrzymujac
$miech, a potem zmusila si¢ do surowej miny i wymownym spojrze-
niem oraz gestem przywotata nas do porzadku. Oczywiscie, tylko
nas nasladowcéw, bo Grzesio, ktory w ogole niewiele sobie robit
z nauczycielskich nakazow i zakazow, nadal §piewat swoje.

Rytualne apele szkolne byly elementem szeroko zakrojonej rytu-
alizacji zycia spotecznego, ktora miata shuzy¢ przyswajaniu i utrwa-
laniu jedynie stusznej ideologii i linii politycznej w spoteczenstwie.
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Hasta o wyzszosci socjalizmu, walce o pokdj, przyjazni ze Zwiaz-
kiem Radzieckim znajdowaly si¢ wszedzie. Towarzyszytly im wy-
razy potepienia dla amerykanskich imperialistow i ich stugusow
gnebiacych pokdj mitujace narody. Apogeum ideologicznej ekspre-
sji wystepowato trzykrotnie w ciagu roku: z okazji Swieta Pracy,
rocznicy manifestu PKWN 1 rocznicy rewolucji pazdziernikowej.
Miasto przybierato wowczas barwg intensywnej czerwieni. Czerwo-
ne i biato-czerwone sztandary zdobity kazdy budynek.

Po pochodzie pierwszomajowym, na gléwnej ulicy miasta, przed
magistratem stawaty cigzarowki, z ktorych sprzedawano parowki,
bedace rzadkim rarytasem w tamtych czasach, oraz butki i oranzade.
A wieczorem w tym samym miejscu sadowita si¢ orkiestra, zamyka-
no ulice i do p6znych godzin nocnych tanczono na asfalcie.

Ze $swigtem 1 Maja byl zwigzany pewien klopot. Nalezato bo-
wiem zrobi¢ wszystko, aby dwa dni pozniej, czyli 3 maja, miasto
catkowicie stracito $wigteczny wyglad. O przedwojennym Swie-
cie Konstytucji nalezato przeciez raz na zawsze zapomnie¢. Dzien
2 maja byl wigc dniem intensywnych porzadkéw, $ciggano flagi
1 transparenty, pozostawiajac jedynie hasta, ktére codziennie miaty
przypominac¢ o przewagach ustroju dyktatury proletariatu pod kura-
telg ZSRR.

Na jednej z centralnych ulic miasta znajdowat si¢ duzy dom, kto-
rego dawny wiasciciel — fotograf Wasilewski, pozbawiony wiasno-
$ci za symboliczne odszkodowanie, petnit jednak nadal funkcje jego
gospodarza. Jednym z jego obowiazkow bylo wywieszanie i zdej-
mowanie flag z okazji $wiat panstwowych. W posesji tej mieszkat
takze nieréb i pijak, ktorego ulubionym zajeciem bylo wystawanie
w bramie i leniwe obserwowanie ruchu ulicznego. Stad wziat si¢ jego
przydomek ,,Gablota”, jako Ze stojac, opierat si¢ najczesciej o gablote
prezentujaca fotograficzne umiejetnosci Wasilewskiego. Wasilewski
musiat kiedy$ wyjecha¢ na kilka dni na poczatku maja. Zdazyt jeszcze
wywiesi¢ flagi na pierwszomajowe $wigto, ale nie mogt juz ich zdja¢
przed 3 maja. Poniewaz wyjezdzat z cala rodzing, postanowit obo-
wigzek zdjecia flag powierzy¢ Gablocie. Ten 1 maja wieczorem $wig-
towat jak przystato. W wyniku tego 2 maja obudzit si¢ z potwornym
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bolem glowy, co wymagato wdrozenia intensywnego procesu lecze-
nia, zgodnie z wyprobowang metoda klin klinem. Do zdejmowania
jakichkolwiek flag Gablota absolutnie nie miat tego dnia glowy. Fla-
gi przetrwaly zatem, jako ozdoba jedynego w miescie domu, ktory
godnie powitat poranek 3 maja. Incydent ten wywotat konsternacje,
a dzielnicowemu oberwato si¢ za niedopatrzenie. Wszystko to mogto
by¢ dla Wasilewskiego grozne, zwazywszy, ze i tak miat on opini¢
osoby politycznie niepewnej, jako byly posiadacz, czyli burzuazyjny
przezytek. Ostatecznie, skonczyto si¢ tylko na karze grzywny za nie
wywiazanie si¢ z obowigzkéw gospodarza domu.

Dla uczniow szkot podstawowych obchody $wiat panstwowych
kojarzyly si¢ z nuda uczestnictwa w wielogodzinnych pochodach
i wiecach, podczas ktorych trzeba bylo pilnowa¢ swojego miej-
sca w szyku, nie wolno byto $mia¢ si¢, rozmawia¢ i robi¢ ghupich
min. Z zachrypnigtych glosnikow dochodzit do nas gniewny glos,
na ktdry, co pewien czas trzeba byto reagowac badz oklaskami, badz
skandowaniem ,,niech zyje” (zawsze trzy razy), czego starali si¢ do-
pilnowa¢ nauczyciele, dajagc nam znak w odpowiednim momencie.
Grzesio Pierzak w swoim stylu wytamatl si¢ kiedy$ z rutyny i sa-
motnie krzyknat ,niech zyje” po raz czwarty. Struzikowa zbladla
1juz miata go zbeszta¢, gdy nagle zmienita zdanie i udata, Ze nic si¢
nie stato. By¢ moze doszta do wniosku, Zze thumienie dziecigcego
entuzjazmu byloby nie na miejscu. Widzac to, Grzesio cynicznie
usmiechnat si¢ pod nosem.

Swigta panstwowe kojarzyty nam si¢ rowniez z mozotem ucze-
nia si¢ wierszy, piosenek i rol, w zwigzku z licznymi wystgpami
na akademiach i imprezach towarzyszacych obchodom. Jedynie
$wieto 22 lipca byto nam darowane z powodu wakacji, ale Swie-
to Pracy i Swieto Rewolucji obfitowaly w artystyczne wystepy
w naszym wykonaniu, poprzedzone dziesigtkami nuzacych prob.
Pot biedy, gdy wystepy odbywaly sie przed wilasna, szkolng pu-
blicznoscia. Kiedy jednak nasze dokonania mieli$my prezentowaé
publicznie na scenie w parku miejskim, w kinie lub w zaktadach
pracy, wtedy goraczka przygotowan siggata zenitu. Przygotowujacy
nas nauczyciele martwili si¢, czy nie dopadnie nas trema, czy nie
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zapomnimy tekstu, czy zespot taneczny nie pomyli figur i o wiele
innych spraw. Ten nastr6j nerwowej niepewnosci udzielat si¢ takze
nam 1 bywalo, ze pod jego wptywem pojawiata si¢ jakas psychiczna
blokada. Pamigtam zrozpaczong Ani¢ Rozycka, wowczas uczennice
pierwszej klasy, ktora obchodzita w kotko nasz dom, uczac si¢ wier-
sza na 1-majowa akademig¢. Jakie$ fatum przesladowato ja, gdy do-
chodzita do ostatniej zwrotki, ktéra konczyta si¢ stowami: ,,biekitne
niebo, majowe niebo, a dookota czerwien”. Otdz zamiast ,,bekit-
ne”, Ania, nie wiadomo dlaczego, z uporem powtarzata ,,czerwone”,
co byto powodem jej glebokiej frustracji.

Ta akademia z okazji $wigta rewolucji pazdziernikowej mia-
ta dla naszej szkoty szczegdlne znaczenie. Nasza szkota dostgpita
bowiem zaszczytu wystepu w cze$ci artystycznej na centralnej aka-
demii w miescie. Akademia miata si¢ odby¢ w sali widowiskowej
Zaktadow Metalurgicznych imienia Komuny Paryskiej. Mozna wigc
wyobrazi¢ sobie napigcie, jakie towarzyszyto przygotowaniom do tej
prestizowej imprezy, w ktorej ogladac¢ nas mieli nie tylko najwaznie;j-
si ludzie w naszym miescie, ale takze zaproszeni przedstawiciele par-
tyjnych i administracyjnych wtadz wojewodzkich. Kierownik szko-
ly i wszyscy nauczyciele skoncentrowali si¢ na przygotowaniach
do akademii. Wszystkie inne zajecia szkolne zeszty na dalszy plan.
Koordynacja przygotowan zajat si¢ energiczny pan Kwiecien — wy-
chowawca siddmej klasy. W zespole nauczycielskim zbierano po-
mysty dotyczace scenariusza wystepow. Wiadomo, ze trzeba bedzie
wyrecytowac kilka okolicznosciowych wierszy, chor zaspiewa kilka
rewolucyjnych piesni, a zespot taneczny zatanczy krakowiaka i kuja-
wiaka. To byt standard. Ale przeciez tak wyjatkowa impreza wyma-
ga czegos$ oryginalnego, czegos, co byloby potwierdzeniem trafnosci
wyboru naszej szkoty, dokonanego przez organizatoréw akademii.

Po dtugich dyskusjach i poszukiwaniach pojawit si¢ wreszcie po-
myst, ktory wydawat sie by¢ przystowiowym strzatem w dziesiatke.
Zdecydowano si¢ na inscenizacj¢ wiersza Wladystawa Broniew-
skiego Komuna Paryska. Mial to by¢ z jednej strony ukton pod ad-
resem zaktadu pracy, bedacego gospodarzem akademii, a z drugiej
— nawigzanie do tradycji rewolucyjnej. Rozpoczely si¢ zmudne
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przygotowania. Ustalono, ze na scenie bedzie imitacja barykady,
na ktorej uczniowie przebrani za komunardow wygtasza¢ beda ko-
lejne zwrotki poematu. Co prawda, nikt nie wiedzial, jak byli ubrani
komunardzi, ale przyjeto, ze powinni mie¢ biate koszule i czarne
spodnie, a glowy przepasane czerwonymi taSmami symbolizujacy-
mi zarowno przekrwione bandaze, jak i komunistyczne przekonania.
Scena miata by¢ wyciemniona, jedynie $wiatlo reflektora bedzie si¢
przesuwa¢ miedzy kolejnymi recytatorami. Nad barykada powiewaé
bedzie czerwony sztandar, co wymagalo umiej¢tnego poruszania
drzewcem. W tle za barykada na wielkim kartonie chciano umie-
$ci¢ obraz czegos, co bedzie sie jednoznacznie kojarzy¢ z Paryzem.
Wybor padl na wieze¢ Eiffla. Cate szczescie, ze ktos§ z grona nauczy-
cielskiego doszukat si¢ jednak w porg, ze Eiffel wybudowal swoja
wieze juz po proletariackiej rewolcie w Paryzu. Ostatecznie zdecy-
dowano si¢ wigc na gigantyczny rysunek Luku Triumfalnego, czym
zajat si¢ pan od rysunkow. Najwiecej ktopotow sprawiata aranzacja
barykady. Dhugo szukano odpowiedniego rozwigzania. W koncu
wybrano najprostsze. Stan¢to bowiem na tym, ze zrobiono kotare
z czerwonego plotna, za ktorg poustawiano stotki, krzesta, lawy,
na ktérych mieli sta¢ recytatorzy na réznej wysokosci. Z dalszej od-
legtosci 1 na zaciemnionej scenie wygladato to catkiem nieZle.

W inscenizacji udziat brali glownie uczniowie siddmej klasy,
ale dwie najwazniejsze role przypadly reprezentantom klas mtod-
szych. Choragzym trzymajacym sztandar i zapewniajacym jego fa-
lowanie byt przedstawiciel naszej, czyli piatej klasy — Antek Noga.
Z szostej klasy wywodzit si¢ natomiast dobosz, wybijajacy charak-
terystyczny rytm na werblu — Stawek Kozera. To wiasnie jego rola
wywarla na mnie najwicksze wrazenie. Niezbyt wysoki, z czarng
rozwichrzong czupryna, wydobywal ze swojego werbla niepokoja-
cy, jednostajny rytm, ktory decydowatl o dramaturgii catej insceniza-
cji. Kozera ¢wiczyt czgsto, z widoczng duma i zadowoleniem. War-
kot jego werbla przyciagat uczniow na szkolnym podworku, ktorzy
stuchali go w jakims hipnotycznym skupieniu.

Doszto wreszcie do proby generalnej, w ktorej w charakterze
widzow wzigli udziat wszyscy uczniowie naszej szkoty. Sttoczeni
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na sali gimnastycznej powodowali normalny hatas, nad ktéorym
nauczyciele nie byli w stanie zapanowac¢. Kiedy jednak w potmro-
ku $wiatlo reflektora zatanczylo na opuszczonej jeszcze kurtynie
i daly sie stysze¢ ciche jeszcze miarowe uderzenia dobosza, na sali
zrobilo si¢ cicho jak makiem zasiat.

Kurtyna wolno szta w gore, dzwigki werbla stawaty si¢ coraz glo-
$niejsze 1 zaczal si¢ wytania¢ czerwony kontur barykady, na ktorej
w roéznych miejscach i na réznej wysokosci nieruchomo tkwili jej
obroncy — komunardzi. Nasi koledzy prezentowali si¢ na tej baryka-
dzie tak dostojnie, ze prawie ich nie poznawali§my. Werbel przycicht,
rytm zdawat si¢ teraz dobiegac z oddali, i wowczas przemowit pierw-
szy z obroncdéw barykady, na ktorym skupito si¢ swiatto reflektora:

Bebny, bebny noca warczaty

Nim $wit zaswiecit blady

Padly w miescie pierwsze wystrzaty
Stanety barykady.

Zanim zabral glos nastepny recytator, znow nasilit si¢ odgtos
werbla. Mali aktorzy tkwili nieruchomo na barykadzie, dzi¢ki cze-
mu cata inscenizacja nabierata jakiego§ monumentalnego patosu.
Jedynie Antek Noga nieznacznie poruszal r¢ka, czym sprawial,
ze czerwony sztandar lekko powiewat nad barykada. I tak, z prze-
rwami na glto$ne werblowe solo, wyglaszane byly kolejne zwrotki.
Im blizej bylo fatalnego konca obroncéw barykady, tym bardziej
wyczuwalna stawala si¢ dramatyczna nuta w glosie recytatorow
i tym bardziej niepokojacy byl rytm werbla:

Bramy zdobyto, wzigto forty
Smier¢ bliska

Z kazdej ulicy jak z aorty
Uptywa krew paryska.

Po dhugim werblowym solo, nadeszta wreszcie chwila Antka

Nogi, ktéry z wysoko wzniesionym sztandarem krzyczat:
Ale komuna si¢ nie podda
Komuna $miercig gardzi
Paryzu, gniewny okrzyk podaj
Do broni komunardzi.
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A potem krzyczeli juz wszyscy:
Do broni ludu roboczy
Dzieci, kobiety, starcy
Krew ulicami broczy
Krwi jeszcze dzi$ wystarczy.

Rozszalaty werbel atakowat uszy, ale po chwili jego rytm zaczat
zwalniac¢ i cichng¢. Obroncy barykady, jeden po drugim, osuwali si¢
na ziemig, gingc za czerwonym ptotnem. Ostatni znikngt Antek,
ale trzymany przez niego sztandar dumnie powiewat nad barykada,
jako symbol moralnego zwycigstwa.

W catkowitej ciszy opadta kurtyna, a potem zerwata si¢ burza
oklaskow. Wszystkim si¢ to podobato; kierownik z aprobatg kiwat
gtowa, Kwiecien si¢ usmiechat usatysfakcjonowany, a Struzikowa
wysciskata z radosci Antka Noge.

Nadszedt dzien akademii. Ja miatem do wyrecytowania jaki$
wiersz, wiec takze znalazlem si¢ w grupie ,,artystow”, ktorych
zamknigto w jakim$ pokoju na zapleczu sceny. Nudzilismy sig¢
tam okropnie, wyshuchujac okoliczno$ciowych referatéw i czeka-
jac, az skonczy si¢ ceremonia nagradzania zastuzonych. Wreszcie
przyszta kolej na nas. Na pierwszy ogien poszedt zespot taneczny,
ktory zatanczyt ognistego krakowiaka. Rzesiste oklaski, ktore po-
zegnaly naszych tancerzy, wszystkim nam dodaly otuchy. Potem
byt chor, a po nim solowe recytacje, miedzy innymi moja. Struzi-
kowa na probach zawsze zwracata mi uwagg, ze mowie za szybko.
Caly czas powtarzatem wigc sobie, zeby mowi¢ wolniej. Kiedy jed-
nak znalazlem si¢ na jasno o$wietlonej scenie i zobaczylem mno-
stwo wpatrzonych w siebie twarzy, natychmiast o tym zapomnia-
tem i skupitem si¢ wyltgcznie na tym, aby te scen¢ jak najszybciej
opusci¢. W zwigzku z tym sprébowatem caly wiersz powiedziec
na jednym oddechu. Niezupetnie mi si¢ to udalo, bo w ostatnie;j
zwrotce zatkato mnie kompletnie i musiatem zrobi¢ przerwe dla za-
czerpnigcia powietrza. Potem si¢ uktonitem i czmychnatem ze sce-
ny, styszac oklaski wyrozumialej publicznosci. Przygotowany
bylem na reprymende od Struzikowej, ale ta juz w ogdle nie zwra-
cala na mnie uwagi. Podobnie jak wszyscy w tym pomieszczeniu
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za sceng, oczekiwata na gwdzdz programu, czyli inscenizacje Ko-
muny Paryskiej. Na scenie trwato juz przygotowywanie barykady,
a my przeniesliSmy si¢ na widownig, aby by¢ $wiadkami artystycz-
nego sukcesu naszej szkoty.

Zaczgto sig¢ dobrze. Takze i tutaj publicznos¢ data si¢ poniesé
ekstatycznemu rytmowi werbla i wyglaszanym z patosem stowom
poematu. Juz byto blisko do konca, juz Antek Noga wykrzyczat
swoj tekst, juz chor komunardow wzywat do broni i epatowat
krwia plynaca ulicami Paryza, gdy stato si¢ co$ strasznego. Albo
Antek zbyt energicznie zamachat sztandarem, albo stangt zbyt
blisko skraju krzesta, w kazdym razie krzesto si¢ pod nim prze-
wrocilo, a on, lapigc rozpaczliwie rownowage, pociagnat za soba
pozostatych obrofnicow nieszczesnej barykady. Rozlegt sie trzask
i fomot, wszyscy chtopcy znalezli si¢ na podlodze, czerwona za-
stona opadta, ukazujgc ich niezdarne wysitki, aby wydostac si¢
spod przewrdconych krzeset i tawek. Czerwony sztandar lezat
obok porzucony.

Przez sale przebiegl jek zaskoczenia, jakis zbiorowy syk, kto-
ry nam, uczniom i nauczycielom zjednoczonym w przerazeniu,
przewiercit glowy i zatrzymal oddech. I wtedy, wiedziony jakim$
genialnym instynktem, na przdd sceny wyskoczyt stojacy dotad
w cieniu Stawek Kozera. Zastaniajac sobg koszmarny batagan roz-
bitej barykady, zaczat gtosno wybija¢ swoj ponury rytm. Robit to
coraz ciszej i ciszej. W koncu przestat i uktonit si¢ nisko, konczac
przedstawienie. Chtopcy za nim wreszcie si¢ pozbierali i takze si¢
uktonili, a potem wszyscy opuscili sceng, przy czym ten i OW zro-
bit to utykajac.

Notable z pierwszego rzgdu dali przyktad nagradzajac wystep
oklaskami. Za chwile klaskata juz cata sala. Kiedy opuszczalismy
fabryke, styszalem jak sekretarz Komitetu Miejskiego PZPR mowi
do kierownika naszej szkoty:

— Gratuluje wystepow, towarzyszu. Ten numer z Komung Pary-
skg byt znakomity, tylko to zakonczenie byto chyba zbyt realistycz-
ne, dzieciaki mogly sobie przy tym krzywde zrobi¢. No, ale zaanga-
zowane to byto, nie ma co.
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Pytanie:
Jaki rodzaj identyfikacji reprezentowali aktorzy szkolnego
przedstawienia?

C. Wielka wyprawa

Sciezka nad torami w kierunku potudniowym prowadzita do rze-
ki Warty, oddalonej nie wiecej jak o szes¢ kilometrow od naszego
miasta. Letnig porg czgsto przebywatem te droge wraz z kolegami.
Sciezka biegta nad wawozem, w ktorym od czasu do czasu przemy-
kaly ze $wistem pociagi. Monotonny stukot kot stycha¢ byto jeszcze
dhugo, zanim calkiem nie rozptynat si¢ w oddali. Zbiegalismy wtedy
po stromym zboczu i przyktadali§my uszy do szyn, a stukot znowu
stawat si¢ styszalny.

Do dzisiaj pamigtam zapach rozgrzanej w stoncu macierzanki
zmieszany z wonig wysmotowanych podktadow torowych. Niekie-
dy wszystko to ustgpowato przed stodkim zapachem kwitnacego
tubinu, ktory wiatr przynosit z pol. Kiedy tak szliSmy, krajobraz
zwolna si¢ zmieniat; coraz rzadsza zabudowa przedmiescia zosta-
wata w tyle, a przed nami otwierata si¢ roznobarwna przestrzen pol,
ograniczonych na horyzoncie coraz wyrazniej widoczng linig lasu.
Kolejowy wawéz zanurzat si¢ wreszcie w lesie. Na skraju tego lasu
znajdowalo si¢ miejsce zwane Psig Gorka. Byt to niewielki obszar
piaszczystych tach, na ktorych z rzadka rosty watte sosny. Przecho-
dzac tedy popuszczaliSmy czgsto wodze wyobrazni i skrawek zo6t-
tego piasku zamienial si¢ badz w Saharg, badz w pustynng kraine
Nowego Meksyku.

DocieraliSmy wreszcie do Warty, ktora niezbyt jeszcze w tym
miejscu szeroka, malowniczo meandrowata wsrod zielonych tak,
odcinajac si¢ od nich piaszczystymi liniami brzegdéw. Bylo to ulu-
bione miejsce niedzielnych wypraw mieszkancéw naszego miasta.
Pociggiem, rowerami i na piechot¢ ciggnely tu w pogodne letnie
niedziele cale rodziny. Wzdtuz brzegéw rzeki rozktadano koce, naj-
chetniej pod krzakami, w ktorych cieniu mozna si¢ byto schronié,
gdy stonce za mocno przygrzato.
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Warta bylta tu na ogo6t dos¢ plytka, chociaz w jej zakolach zda-
rzaly si¢ glebokie doty, w ktorych zapamigtale nurkowalismy. Kie-
dy juz mieli$my dosy¢ kapieli, siadaliSmy na piaszczystym brzegu
i rozpalaliSmy ognisko, w ktorym piekty si¢ ziemniaki. Wygar-
nialiSmy je z zaru zwykle przedwczesnie, nie mogac doczekaé si¢
ich aromatycznego smaku. Dmuchajgc i parzac sobie palce usito-
walismy obra¢ je ze skorki, aby wgryz¢ si¢ w migzsz, ktory tyl-
ko powierzchownie bywat kruchy. Czgsto przy tym wypluwato sig
resztki zweglonej tupiny i1 popidt ogniska. Po zakonczonej uczcie,
z czarnymi smugami na twarzy i rekach, wpatrzeni w dogasajace
ognisko, opowiadali§my sobie mrozace krew w zylach historie,
ktére dziaty si¢ gdzie§ na dalekim $wiecie. Proby umiejscowienia
akcji w naszych, dobrze nam znanych realiach zdarzaty si¢ bardzo
rzadko. Co prawda, krazyta w naszym miescie niesamowita historia
o robotniku, ktory idgc jak co dzien ze swojej wsi do pracy w Me-
talurgii napotkat w drodze do miasta olbrzymiego jaszczura, ktory
wylonit si¢ z pobliskiego bagniska. Robotnik stoczyt z tym jasz-
czurem walke, opedzajac si¢ przed nim kijem, w rezultacie ktorej
jaszczur zrezygnowat z krwiozerczych zamiarOw i z powrotem za-
glebil si¢ w moczary. Skrajnie wyczerpany ta walkg robotnik dotart
do fabryki i opowiedziat swoja przygode. Reakcje na jego opowiesé
byly rozne. Przewazali jednak sceptycy, ktorzy znajac sktonnosc
tego robotnika do alkoholu, podejrzewali, ze moga to by¢ typowe
objawy delirium. Poniewaz rzeczonego jaszczura nikt juz wiecej nie
widziat, mimo licznych wycieczek w okolice bagniska, coraz cze-
$ciej historia ta opowiadana byta w konwencji kpiny, a nie sensacji.

Nam, uczniom szostej klasy szkoty podstawowej takze trudno
byto uwierzy¢ w prawdziwos¢ tej historii, cho¢ nie ze wzgledu
na przypadlo$¢ jej bohatera. Byla to opowies¢ z innego $§wiata, ktory
zupelnie nie pasowal do dobrze nam znanej, szarej i nudnej rzeczy-
wisto$ci, w ktorej zylisSmy. Takie wypadki mogty sie zdarzy¢ gdzie$
tam daleko, w miejscach opisywanych przez Maya, Curwooda lub
Reida, ale nigdy tutaj, gdzie jest tak zwyczajnie.

Tak wigc przy dogasajgcym ognisku snuliSmy opowiesci, ktorych
inspiracja byty przeczytane ksigzki, wpatrujac si¢ w dal, w ktora
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prowadzity kolejowe tory i leniwy nurt rzeki. W $wietle zachodzace-
go stonca, odbijajacego si¢ krwawo od powierzchni wody, wydawa-
o nam sig, ze wystarczy wytezy¢ wzrok, a 6w daleki, fascynujacy
$wiat przygod by¢ moze wyloni si¢ na widnokregu.

Gtod przygdd zaspokajaliSmy w rézny sposob. Mnie wystarczata
lektura ksigzek, ale niektorzy z moich kolegow byli znacznie bar-
dziej konkretni w pomystach i praktyczni w dziataniach. Pewnego
razu, na poczatku wakacji, trzech sposrod nich — Tadek Majzner,
Olek Klimczuk i Andrzej Walaszczyk — wpadto na pomyst zorgani-
zowania wyprawy tratewka do Gdanska. Mieli zamiar plyna¢ Warta,
potem przez Kanat Bydgoski Notecig do Wisty, a Wislg juz prosto
do Battyku.

Pierwszy o splywie tratwa powiedziat bodaj Tadek, a Olek i An-
drzej podchwytujac ten pomyst, zaczeli si¢ zastanawia¢ nad celem
podrozy. W wyniku coraz $mielej rozwijanych koncepcji stangto
wreszcie, ze bedzie nim morze. Chlopcy obawiali sie, ze przy uj-
sciu Wisly mogga si¢ pojawic¢ rozmaite ktopoty, dlatego realistycznie
przyjeli, ze doptyniecie tylko do Gdanska bedzie dla nich wystar-
czajaco satysfakcjonujace. Od tego momentu rozpoczgli intensyw-
ne przygotowania do realizacji swojego projektu. Trzeba przyznac,
Ze przygotowania te nosity wszelkie cechy profesjonalizmu. Zadzi-
wiajace bylo przy tym, jak projekt wyprawy wptynat na zmiang za-
chowan kazdego z nich.

Tadek, ktoéry mial naturalng niech¢¢ do nauki i §lgczenia nad
ksiazka, z zapatem zaczat studiowac powazne opracowania na temat
rzecznych nurtow i zeglugi srodladowej. Wytrwale chodzit po ksie-
garniach i bibliotekach w poszukiwaniu mozliwie doktadnych map
terenow, znajdujacych si¢ na szlaku planowanej wyprawy. Pamig-
tam jego rado$¢, gdy pewnego razu wpadt mu w rece przedwojen-
ny podrecznik zeglugi po rzekach. Zanudzat nas potem, rzucajac
obce nam terminy i zadajac pytania, na ktére tylko on potrafil od-
powiedzie¢, dumny ze swojej wiedzy. Jego zachowanie wzbudzito
podejrzliwos¢ rodzicow, zaskoczonych nagly zmiang zainteresowan
syna. Sktonni byli nawet podejrzewac, ze Tadek ma jaka$ ukryta
poprawke z geografii, ale znajgc syna szybko doszli do wniosku,
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ze w zadnym wypadku nie mogloby to by¢ zrodlem az takiego za-
angazowania. Z zadowoleniem przyjeli wiec do wiadomosci, ze syn
im zadziwiajaco spowazniat, znajdujac sobie pozyteczne hobby.

Olek znany byt z kolei z tego, ze miat dwie lewe rece do maj-
sterkowania. Jego modele statkow i samolotow zawsze wyglada-
ty zatosnie, a konstruowane przez niego latawce nie byly w stanie
utrzymac si¢ w powietrzu. Ot6z ten wilasnie Olek zabrat si¢ do pro-
jektowania konstrukcji tratwy. Ten prostolinijny zwykle chlopak
zdobyt si¢ przy tym na przemyslang intryge. Korzystajac mianowi-
cie z tego, ze byt w dobrych stosunkach ze swoim sgsiadem sto-
larzem, zaproponowatl mu pewnego rodzaju uktad. Nie zdradzajac
mu rzeczywistego celu, powiedziat, ze chcialby sobie zrobi¢ tratwe,
na ktérej mogltby ptywac po stawie sam lub z kolegami i towi¢ ryby.
Za pomoc w jej wykonaniu Olek zaoferowal sasiadowi codzienne
wykonywanie prac pomocniczych i porzadkowych w jego warszta-
cie. Stolarz — mtody jeszcze cztowiek — chetnie si¢ na ten uktad zgo-
dzil, traktujac budowe tratwy jako oryginalne wyzwanie zawodowe.

Takze 1 w tym wypadku codzienne wizyty Olka w warsztacie
sasiada nie uszty uwadze jego rodzicéw. Pytany co tam robi, Olek
wolat nie ryzykowac i — chociaz byt ministrantem powszechnie zna-
nym z prawdomownosci — thumaczyt swoim rodzicom, patrzac im
prosto w oczy, ze u pana Stefaniaka, korzystajac z jego narzedzi,
robi karmniki dla ptakow.

Trzeci uczestnik wyprawy — Andrzej — przestal si¢ wylegi-
wacé w 16zku niemal do potudnia, jak to jeszcze do niedawna miat
w zwyczaju i zrywal si¢ skoro $wit, aby wyruszy¢ na poszukiwa-
nie butelek. W ten bowiem sposob, sprzedajac butelki, gromadzit
pienigdze na sfinansowanie wyprawy. Chlopcy uznali, Ze pieniadze
beda im potrzebne na uzupetnianie zapaséw zywnosci. Zbyt wiele
na tratwe nie da si¢ jej przeciez zabra¢. Poza tym trzeba mie¢ pie-
nigdze na pociag, aby z Gdanska wréci¢ do domu. Andrzej musiat
wiec wstawac wczesnie, aby inni zbieracze go nie ubiegli. Wyposa-
zony w worek, przeczesywat ulice i podworka, przezywajac emo-
cje i cieszac si¢ z kazdej zdobyczy podobnie, jak przy zbieraniu
grzybow. Kiedy worek byt juz pelny, przynosit caty tup do domu
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i zabieral si¢ do mycia butelek. Niektére z nich byly prawie czyste,
wystarczyto jej jedynie przeptukac, ale byly rowniez takie, ktorych
zanieczyszczenie okazywato si¢ by¢ oporne na $rodki czystosci,
ktoérymi dysponowat Andrzej, czyli mydto i proszek do szorowania
podtog. Andrzej myt je cierpliwie, parzac sobie palce w goragcej wo-
dzie. Wkrotce jego rece na trwate zmienily barwe na czerwong, byly
obrzmiate, z tuszczacym si¢ naskorkiem. Umyte butelki Andrzej za-
nosit do sklepu. Sprzedawczynie witaty go przyjaznym usmiechem.
Nagabywany przez nie, powiedziatl im kiedy$, ze zbiera pieniadze
na rower. Jak dzien byl udany, Andrzej powtarzat caly cykl: zbiera-
nie — mycie — sprzedaz dwa, a nawet trzy razy. Uzyskane pienigdze
wktadat do skarbonki, a sumy dziennych przychodéw starannie za-
pisywat w zeszycie, ktory potem z duma pokazywat kolegom.

W przeciwienstwie do Tadka i Olka, Andrzej nie musiat thuma-
czy¢ si¢ swoim rodzicom ze zmiany stylu zycia. Oboje jego rodzi-
ce pracowali i wychodzili z domu, zanim Andrzej ruszal do swo-
ich zaje¢. Raz tylko jego matka glosno wyrazita swoje zdziwienie,
ze w domu jakos wigcej zuzywa si¢ ostatnio sSrodkdw czystosci.

Przyjety podziatl czynnosci w przygotowywaniu wyprawy nie
oznaczat trwalej specjalizacji. Chtopcy czgsto si¢ nawzajem wspo-
magali, z entuzjazmem starajgc si¢ zwlaszcza ¢wiczy¢ umiejetnoscei,
ktore uwazali za przydatne w czasie wyprawy.

W ten sposob uptynat pierwszy miesigc wakacji. Tratwa byta juz
gotowa i stanowita przedmiot dumy uczestnikow wyprawy oraz po-
dziwu ich kibicow. Stefaniak stworzyt konstrukcje dos¢ ekspery-
mentalng: zbite deski, wzmocnione od spodu, stanowily poktad;
w srodkowej czgséci pod poktadem na catej dlugosci przybita byta
walcowata listwa petniaca role kilu, dtuzsze boki tratwy rowniez
podbite byly drewnianymi rynnami, dzigki czemu jej pltaszczyzna
miata unosi¢ si¢ wyraznie nad powierzchniag wody. Dodatkowym
zabezpieczeniem przed zalewaniem tratwy woda byly okalajace ja
wokot deski, tworzace mate burty. Tratwe natychmiast wyprobowa-
no w pobliskim bajorku, catkowicie pokrytym zielona rze¢sa. W wo-
dowaniu uczestniczyt Stefaniak, zainteresowany jakoscia swojego
produktu. Z zapartym tchem oczekiwali§my co stanie si¢ z tratwa
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spychang do bajora. Ku radosci wszystkich zgromadzonych tratwa
utrzymala si¢ na powierzchni. Utrzymata si¢ na niej takze wtedy,
gdy weszta na nig jej trzyosobowa zatoga. Aby proba byta petna,
wciagnigto na tratwe jeszcze malego Antka, ktory symulowa¢ miat
bagaz. Tratwa i to wytrzymala, chociaz jej zanurzenie osiggneto po-
ziom maksymalny. Uczestnicy wyprawy, zadowoleni z proby, za-
niesli tratwe do przygotowanej z géry kryjowki na zapleczu domu
Majzneréw, gdzie schowali jg za okragltymi klocami drewna, znaj-
dujgcymi si¢ tam od niepamig¢tnych czasow.

Zaden z chtopcow nie mial watpliwosci, ze ujawnienie przed ro-
dzicami planu wyprawy oznacza¢ bedzie jej fiasko. Nadszedt wiec
czas, kiedy nalezalo wymysli¢ jakas$ historyjke dla rodzicow, ktora
pozwolitaby chtopcom wyjecha¢ bez potrzeby podejmowania dra-
stycznej decyzji o ucieczce z domu. Rodziny Majznerow i Klim-
czukow dobrze si¢ znatly, nie znaty si¢ natomiast z Walaszczykami.
Ustalono wigc, ze Tadek i Olek powiedza swoim rodzicom, ze zo-
stali zaproszeni na kilka dni na wie$ do dziadka Andrzeja, ten za$
powie w domu, ze zostat zaproszony do dziadka Olka. Réwniez
i to si¢ udato — rodzice, cho¢ niezbyt chetnie, ostatecznie jednak
zgodzili si¢ na wyjazd.

Pewnego sierpniowego dnia $ciezkg nad torami szedt dziwny po-
chod. Na czele szli trzej podrdznicy, niosac w plecakach zywnosc,
dmuchany gumowy materac, koce i namiot, co prawda tylko dwu-
osobowy, bo taki udato si¢ znalez¢ w domu Klimczukéw. W cza-
sie marszu podpierali si¢ solidnymi kijami, ktore przygotowali so-
bie w celu korygowania ruchow tratwy w czasie sptywu. Za nimi,
na dwoch rowerach prowadzonych przez asystujacych podroznikom
kolegow, umieszczono tratwe.

Nadszedl wigc 6w upragniony, od dawna oczekiwany dzien.
Chtopcy czuli si¢ jakos$ dziwnie, zupetie inaczej niz to sobie wcze-
$niej wyobrazali. Dopiero teraz zaczgly kazdego z nich nurtowac
watpliwosci, o ktorych wczesniej, w goraczce przygotowan, nie
mysleli. Szli co prawda dziarsko, bunczucznie si¢ usmiechajac
na uzytek towarzyszacych im kolegow, ale pod tymi zewnetrzny-
mi oznakami pewnosci zaczait si¢ Igk, uporczywie domagajac si¢
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odpowiedzi na pytanie: co bedzie? Czy sobie poradza, gdy woda
stanie si¢ glebsza, a jej nurt silniejszy? Czy ich kto$ nie zatrzyma
w drodze? Co powiedzg rodzice, gdy si¢ wreszcie wszystko wyda?
Szukajac w mys$lach odpowiedzi na te pytania mimowolnie zwolnili
tempo marszu. Kto wie, jakby to bylo, gdyby byli teraz sami, ale
w obecnosci podziwiajacych ich wyczyn kibicow rzecz jasna stcho-
rzy¢ nie mogli.

Kiedy doszli do brzegu rzeki, ktory tak dobrze znali, poczuli sig
nieco lepiej. Zsuneli tratwe czgsciowo do wody, umiescili na niej ba-
gaz, nadmuchali materac i przywigzali go z tytu tratwy. Potem we-
szli do wody i $ciagneli tratwe z brzegu. Tratwa zachybotata i wolno
poplyneta wraz z nurtem. Chtopcy, podpierajac si¢ na kijach, weszli
na poktad. Ptyneli spokojnie srodkiem rzeki, wokot tratwy pluskata
woda, przybrzezne szuwary szumiaty na wietrze. Na Sciezce wzdluz
brzegu towarzyszyli im koledzy, jadac na rowerach. Ich miny jedno-
znacznie wskazywaty, jak bardzo zazdroszcza tym na tratwie. Mniej
wigcej po godzinie rowerzysci natkneli si¢ na bagnisko i zmuszeni
byli zakonczy¢ odprowadzanie podr6znikow. Patrzyli na oddalaja-
ca sie tratwe, machajac rekami, az zgineta im z oczu na zakrecie
rzeki ostonigtym kepa wysokich drzew.

Chlopcy na tratwie poczuli si¢ nagle osamotnieni. Nie patrzy-
li na siebie, udajac, ze kazdy z nich jest czyms$ zajety. Nie trwato
to jednak zbyt dlugo; z zaciekawieniem ogladali zmieniajacy si¢
krajobraz, w ktorym taki i bagniska zastapit teraz las. Musieli by¢
rowniez czujni; natkneli si¢ na pien drzewa, lezacy w poprzek rze-
ki. Odpychajac si¢ kijami, udato im si¢ przeprowadzi¢ tratwe obok
pnia, co zwigkszyto ich poczucie pewnosci siebie. Wkrotce potem
utkneli na mieliznie. Trzeba byto $ciggna¢ z niej tratwe. Po pewnym
czasie nauczyli si¢ juz z daleka, po jasniejszym kolorze wody, roz-
poznawaé plycizny i omijac je. Stwierdzili rowniez, ze przy brzegu
nurt wody jest nieco szybszy.

Konieczno$¢ koncentracji na prowadzeniu tratwy sprawila,
ze mroczne mysli poszty w zapomnienie, a powtarzalno$¢ czynno-
$ci dziatata uspokajajaco. Ptyneli juz pare godzin, ale dopiero teraz
przypomnieli sobie, ze od czasu jedzonego w pospiechu $niadania
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nie mieli nic w ustach. Zaczeli wlasnie rozgladac si¢, szukajac miej-
sca na brzegu, gdzie mogliby przybi¢ i zjes¢ czgs¢ swoich zapa-
sow zywnosci, gdy zauwazyli, ze zblizajg si¢ do jakiego$ budyn-
ku z czerwonej cegly, stojacego na samym brzegu rzeki. Poczuli
réwniez, ze tratwa zaczyna wyraznie przyspieszaé, a szum wody
staje si¢ coraz glosniejszy. To, co za chwile zobaczyli wprawito ich
w przerazenie. Dostrzegli mianowicie prog przechodzacy w po-
przek rzeki, ktory powodowat jej spietrzenie. Po jego drugiej stronie
woda z toskotem spadata w dol, napedzajac wielkie koto przytwier-
dzone do czerwonego budynku, ktoéry najwyrazniej okazat si¢ by¢
mlynem.

Pierwszy otrzasnat si¢ Tadek, ktory widzac pochylony nad rzeka
konar drzewa na linii kursu ich tratwy, krzyknat do Olka i Andrzeja,
budzac ich z odretwienia:

— Lapiemy si¢ tej gatezi... No, juz!

Chtopcy zawisli nad powierzchnig wody, trzymajac si¢ kurczowo
konara. Tadek pierwszy przerzucit nogi i usiadt wygodnie na gatezi,
po czym pomogt zrobi¢ to samo Olkowi, a ten z kolei wspomdgt An-
drzeja. Zajeci sadowieniem si¢ na drzewie, na moment stracili tra-
twe z oczu. Juz po chwili, wciaz jeszcze nie mogac uwierzy¢ w to,
co si¢ stato, zobaczyli swojg tratwe, ktora po gwattownym spadku
zaryta si¢ w mut pod kipigca woda, a wokot niej wirowat wsciekle
przywiazany do niej gumowy materac. Swoich plecakow z prowian-
tem 1 namiotem w ogdle nie mogli dostrzec.

Niespelieni podréznicy dotarli do drogi, ktéra po wielu godzi-
nach wedrowki, gtodni, trawigc jedynie swoja porazke, péznym
wieczorem wrocili do domu.

Pytanie:
Jaki stopien kooperacji charakteryzowat przygotowania do wiel-
kiej wyprawy?



CZESC II
WZORCE ZACHOWAN

1. Lojalnos¢ czlonkow organizacji

Lojalno$¢ wobec organizacji jest cechg powszechnie wymaganag
od jej cztonkow. Cecha ta wyraza si¢ w zachowaniach, ktoére odno-
szg si¢ do trzech podstawowych spraw. Po pierwsze, chodzi o przy-
wigzanie do organizacji, ktore polega na odrzucaniu propozycji wy-
stgpienia z niej 1 wstapienia do innej. Po drugie, chodzi o dbanie
o dobre imi¢ organizacji i reprezentowanie jej interesOw w otocze-
niu. Po trzecie wreszcie, chodzi o ponadprzecigtne zaangazowanie
w wykonywaniu wtasnych obowiazkow organizacyjnych.

Zrédta tak rozumianej lojalnosci rowniez sg trojakiego rodzaju,
co sprawia, ze wzorce zachowan lojalnych czlonkéw organizacji
moga sie od siebie roznié. Zrodtami tymi sa: przyzwyczajenie, ideo-
wos$¢ i kultura organizacyjna'.

Lojalno$¢ z przyzwyczajenia wynika najczesciej z dtugotrwa-
fego uczestnictwa w organizacji. Pracownik jest wowczas przeko-
nany, ze zmiana organizacji bedzie dla niego niekorzystna, bo wy-
magac¢ bedzie duzego wysitku adaptacyjnego i zwigzanego z tym
stresu. Ewentualne korzysci sa w zwigzku z tym niedoszacowane,
podczas gdy mozliwe koszty — przeszacowane. Postawa taka cze-
$ciej jest spotykana u starszych pracownikow, zwigzana jest takze
z cechami osobowosci. Wypada jednak zauwazy¢, ze to zrdédto lo-
jalnosci ma coraz mniejsze znaczenie w warunkach czestych zmian
organizacyjnych i coraz bardziej powszechnej polityce elastycznego
zatrudnienia.

Lojalno$¢ wynikajaca z ideowos$ci wigze si¢ z poczuciem zgod-
no$ci wlasnych celéw i warto$ci pracownika z misjg organizacji.
Identyfikacja z misja organizacji daje silny impuls do wspierania
lojalnosci we wszystkich jej aspektach. Pracownik nie ma zamiaru

! Patrz: J. Greenberg, Managing Behavior in Organizations, Prentice Hall, Up-
per Sadle River, New Jersey 1999, s. 86.
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opuszczaé organizacji, reprezentuje jej interesy w relacjach z oto-
czeniem i z duzym zaangazowaniem wypelnia swoje organizacyj-
ne obowigzki. Rowniez i w tym wypadku cz¢ste zmiany organiza-
cji, niekiedy zasadnicze i dotyczace jej tozsamosci, moga wplynac
na ostabienie tego rodzaju lojalnosci.

Podporzadkowanie wzorom kultury organizacyjnej rodzi lo-
jalnos¢ wynikajacg z obawy przed opinig spoteczng. Pracownik
przyjmuje wzory lojalnosci, poniewaz chce pozosta¢ w zgodzie
z obowigzujacymi w organizacji wzorami kulturowymi. Nie chce
wytamywac¢ si¢ z tych wzorow, aby nie zawie$¢ oczekiwan swoich
kolegéw 1 przetozonych. Jak wida¢ i w tym wypadku czeste zmia-
ny w organizacji, podwazajace stabilno$¢ wzorow kulturowych, nie
sprzyjaja lojalnosci tego rodzaju.

Biorac pod uwage duza czestotliwo$¢ zmian we wspotczesnych
organizacjach epoki cywilizacji informacyjnej, pojawia si¢ istotny
dylemat zwigzany z tradycyjnymi wzorami lojalnosci. Z jednej stro-
ny bowiem przypisuje si¢ wysoka wartos¢ lojalnosci, zas z drugiej
strony ceche te uwaza si¢ za drugorzedng w poréwnaniu z dazeniem
do rozwoju zawodowego, co wymaga zmiany miejsca pracy i kry-
tycznego stosunku do norm i warto$ci organizacyjnych. Innymi sto-
wy chodzi o rozstrzygnigcie, czy we wspolczesnych organizacjach
bardziej potrzebny jest lojalny i postuszny ,,cztowiek organizacji”,
czy krytyczny i niezalezny profesjonalista.

Lojalno$¢ wobec organizacji zwigzana jest z etosem pracownika
najemnego, ktory utrwalany byt w kulturze epoki przemystowej z po-
czuciem obopolnej korzysci zardwno dla pracownikow, jak i praco-
dawcow. Pracownik staral si¢ znalez¢ stabilne miejsce zatrudnienia,
co dawato mu poczucie bezpieczenstwa, a firma zabiegata o utrzy-
manie pracownikow, na ktoérych lojalno$¢ mogta liczy¢. Powszech-
nie akceptowany byt poglad, ze organizacja powinna stwarza¢ wa-
runki, w ktorych pracownik bedzie sklonny traktowac ja jak drugi
dom i czerpa¢ satysfakcje z faktu przynaleznosci do niej. Niejedno-
krotnie firmy zajmowatly si¢ rozwojem zawodowym pracownikow,
posytajac ich na szkolenia i planujgc ich kariery. Wszyscy uwazali
przy tym za oczywiste, ze 6w rozwdj musi by¢ podporzadkowany
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potrzebom firmy. Rodzaj tych potrzeb decydowat zatem, czym pra-
cownik miat si¢ zajmowac teraz i w przysziosci.

Za te wszystkie korzysci zwigzane z uczestnictwem w organi-
zacji pracownik musiat ptaci¢ catkowitym podporzadkowaniem si¢
wymaganiom systemu organizacyjnego. Jego osobiste zaintereso-
wania, cele zawodowe, normy i wartos$ci profesjonalne, do ktorych
byt przywigzany, nie mialy zadnego znaczenia i nikt nawet o nie
pytal. Lojalno$¢ organizacyjna wymaga, aby robi¢ to, co przetozeni
uwazaja za zgodne z interesem organizacji. Sytuacja ta, jak i rodzaj
potrzeb, ktorymi kierujg si¢ na ogét pracownicy najemni, nie odpo-
wiada ambicjom i wzorom kulturowym profesjonalisty. Totez orga-
nizacje epoki przemystowej w niewielkim stopniu zainteresowane
byly zatrudnianiem niezaleznych ekspertéw; zasadniczy trzon ich
zasobow ludzkich stanowili rzemie$lnicy i pracownicy przyuczeni.

Warunki epoki cywilizacji informacyjnej spowodowaty widocz-
ny wzrost zapotrzebowania organizacji na profesjonalistow. Wraz
z tym pojawit si¢ jednak trudny do rozstrzygniecia problem lojal-
nosci. W stosunku do kogo lub czego profesjonalista powinien by¢
lojalny: organizacji, w ktorej pracuje, klientow, ktorych potrzeby za-
spokaja, oczekiwan roéznych srodowisk spotecznych, czy wreszcie
regut sztuki przyjetych w jego zawodzie? Konflikt lojalno$ci jest tu
nieunikniony. Nie ulega jednak watpliwosci, ze profesjonalista musi
w tym wypadku dawac pierwszenstwo regutom sztuki. Nie znaczy
to jednak, ze ma si¢ im niewolniczo podporzadkowac. Wiasciwy
moralnie wybor przedmiotu lojalnosci zalezy od okolicznosci, ktore
decyduja o maksymalizacji spotecznego dobra. Za skutki tego wy-
boru profesjonalista musi przyja¢ wytaczng odpowiedzialno$¢.

Postawa profesjonalna oznacza zamiang relacji miedzy pracow-
nikiem a organizacja w relacje migedzy wykonawcg a klientem, Pro-
fesjonalista nie jest jednak czlowiekiem do wynajgcia, ktory zrobi
wszystko w zakresie swoich umiejetnosci, czego chce klient—zle-
ceniodawca. Profesjonalista dziata w interesie klienta, ale zgodnie
z regutami etyki zawodowej. Sprostanie wymogom tej etyki bywa
trudne. Trzeba bowiem umie¢ porusza¢ si¢ miedzy dwiema skrajno-
sciami, z ktérych jedna polega na rutynowej, bezmyslnej tendencji
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trzymania si¢ ,,zasad sztuki”, a druga — na rdownie bezmy$lnym pod-
porzadkowaniu si¢ wszelkim zyczeniom klienta, zgodnie z dewiza
,»hasz klient, nasz pan”. Profesjonalista musi by¢ krytyczny zar6wno
wobec regut zawodowych, ktorych zmiana jest warunkiem postepu,
jak 1 wobec oczekiwan klienta. Za skutki spetnienia tych oczekiwan
zawsze jest bowiem odpowiedzialny profesjonalista, a nie klient.

Profesjonalista jest czgsto samotny, kiedy przestrzega profesjo-
nalnego kodu moralnego. Organizacja, w ktorej pracuje, zarzuca
mu nielojalnos$¢; klienci, ktorym swiadczy swoje ustugi, moga mu
zarzuca¢ wyniosto$¢ 1 matg elastycznosc¢; zas srodowisko zawodo-
we, w ktorym powinien znalez¢ zrozumienie, takze niekiedy reagu-
je nieufno$cig na proby oryginalnego sposobu rozwigzania jakie-
go$ problemu. Czasem ta nieufno$¢ moze by¢ uzasadniona troska
o utrzymanie profesjonalnych standardow. Bywa jednak, ze wynika
ona z niechgci do kogo$, kto podnosi poprzeczke wymagan, wyry-
wajac si¢ z wygodnych kolein rutyny.

Jakie sg jednak podstawowe normy moralne profesjonalizmu?
Nie wydaje si¢, aby byta potrzeba powiedzenia w tej sprawie wiecej,
anizeli czyni to Kodeks handlowy z 1934 r., ktory wprowadza poje-
cie starannosci sumiennego kupca?. Sumiennos¢, czyli postegpowa-
nie w zgodzie z wlasnym sumieniem, i starannos¢, czyli taki sposob
wykonania pracy, aby wszyscy zainteresowani jej rezultatem nie
mieli watpliwosci, jakimi warto$ciami 1 kryteriami ocen postugu-
je sie jej wykonawca. Profesjonalist¢ poznaje si¢ po tym, ze swoja
prac¢ zawsze wykonuje sumiennie i starannie, zgodnie ze standar-
dami, ktore uwaza za wlasciwe. Profesjonalista postepuje tak nieza-
leznie od wysokosci spodziewanej nagrody lub pozycji spoleczne;j
tego, kto mu zleca wykonanie pracy.

Krytycyzm, réznorodnos¢ i oszczednos¢ emocjonalna identyfi-
kacji, swoista wstrzemiezliwo$¢ w respektowaniu wymogow lojal-
nos$ci sg niezbedne wlasnie po to, by zachowac nalezyta sumienno$¢
i starannos¢ profesjonalisty, by nie ulec presji emocjonalnych odnie-
sien, zachowac niezalezno$¢, bez ktorej profesjonalista nieuchronnie

2 Rozporzadzenie Prezydenta Rzeczpospolitej z dnia 27 czerwca 1934, Kodeks
handlowy, Dz.U. z dnia 30 czerwca 1934.
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zamienia si¢ w najemnika. Najemnik za$ robi to, co mu kaza, a nie
to, co uwaza za wlasciwe. Nazywanie najemnika profesjonalista,
choc¢by reprezentowat on duzg wiedz¢ i umiej¢tnosci zawodowe, to
odzieranie profesjonalizmu z moralnosci.

2. Motywacja zewnetrzna i wewnetrzna

Wzorce zachowan ludzi sa w znacznym stopniu zalezne od ro-
dzaju motywacji, ktorg ludzie si¢ kieruja w miejscu pracy. Szcze-
gblne znaczenie wydaje si¢ mie¢ przy tym podzial na motywacje
zewnetrzng i wewnetrzng; pojawia si¢ on najczesciej w odniesieniu
do motywacji do pracy. O motywacji wewnetrznej mowi si¢ wow-
czas, gdy pracownik zaspokaja swoje potrzeby bezposrednio w pro-
cesie pracy. Praca ma wigc dla niego warto$¢ autoteliczng. Moty-
wacja zewngtrzna wystepuje wtedy, gdy praca jest tylko $rodkiem
do jakiego$ innego, znacznie wazniejszego dla pracownika celu.
Okreslenia ,,wewnetrzny” 1 ,,zewnetrzny” dotyczg wiec w tym wy-
padku nie pracownika, ale procesu pracy, ktéry albo — jako taki — jest
wylacznym motywem dziatania, albo ma dla pracownika znaczenie
instrumentalne. Rozréznienie to jednak wcale nie jest tatwe. Poza
przypadkiem, kiedy samo wykonywanie czynno$ci zawodowych
sprawia przyjemnos¢, co zreszta rzadko kiedy wiaze si¢ z silng mo-
tywacja, w zdecydowanej wigkszosci sytuacji zafascynowanie praca
wynika z checi odniesienia sukcesu, zdobycia prestizu spoteczne-
go czy potwierdzenia wtasnej wartosci. Czy praca bedzie wowczas
warto$cig autoteliczng czy instrumentalng?

Rozréznienie powyzsze stosowane jest najczgsciej po to, aby
wykazaC, ze motywacja wewnetrzna charakteryzuje si¢ znacznie
wigkszym natgzeniem niz zewngtrzna. W procesach zarzadzania
organizacja nalezy wiec dazy¢ do tego, aby stwarzaé pracowniko-
wi jak najwiecej okazji do odczuwania motywacji wewnetrznej,
bedacej gwarancja odpowiedniej jakosci i efektywnos$ci pracy. Aby
tak bylo, trzeba jednak poszerzy¢ zakres znaczeniowy motywacji
wewnetrznej, przez zwigzanie tego pojecia z potrzebami wyzszego
rzedu, czyli potrzebami wtornymi wedtug okre$lenia A. Maslowa,
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takimi jak potrzeba samorealizacji i potrzeba uznania spotecznego.
Motywacja zewnetrzna za$ odnosi si¢ do potrzeb podstawowych,
ktorych zaspokajanie daje poczucie bezpieczenstwa, a wigc po-
trzeb fizjologicznych, ekonomicznych i przynaleznosci do grupy
spotecznej.

Réznica migdzy motywacjg zewnetrzng a wewnetrzng polega
w tym wypadku na tym, ze zaspokajanie potrzeb podstawowych
w wigkszym stopniu zalezy od okolicznosci i podmiotow wobec
pracownika zewngtrznych, jak warunki pracy, polityka ptacowa
pracodawcy lub sklonno$¢ danej grupy spolecznej do przyjecia
nowego cztonka. Natomiast zaspokajanie potrzeb wyzszego rzgdu
zalezy przede wszystkim od umiejetnosci i determinacji samego
pracownika.

W pojawianiu si¢ potrzeb wyzszego rzgdu istotng rolg odgrywaja
wzorce, ktore pobudzaja motywacje wewngtrzng. W wiekszo$ci sa
to przyktady ludzi i osiagni¢¢ spoza organizacji, urzekajace swoja
atrakcyjno$cig przysztego jej pracownika niekiedy od dziecinstwa.
To woéwecezas rodza si¢ marzenia o przysztym zawodzie i rodzaju
kariery. Marzenia te niekiedy si¢ spetniaja, cho¢ znacznie czgsciej
ulegaja one korekcie pod wplywem nowych i bardziej dojrzatych
przedmiotow fascynacji.

Niemniej jednak takze organizacja, a $Scislej mowigc — jej kultu-
ra organizacyjna ma zdolnos$¢ kreowania wzoréw zachowan pobu-
dzajacych motywacj¢ wewnetrzng swoich pracownikow. Wzory te
zwigzane s3 z trzema kategoriami kulturowymi: wizerunkiem orga-
nizacji, mitami organizacyjnymi i organizacyjnymi bohaterami.

Wizerunek organizacji

Rozgtlos, ktory organizacja zawdzigcza¢ moze swoim spekta-
kularnym sukcesom, wyjatkowym zdarzeniom, ktore w niej mialy
miejsce, lub nietuzinkowym ludziom, ktorzy kiedys byli jej uczest-
nikami, wptywa na ksztaltowanie si¢ jej specyficznego wizerun-
ku. Nowi cztonkowie organizacji przychodza wowczas do niej
z gotowym jej wizerunkiem Jest to wizerunek atrakcyjny i na ogoét
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catkowicie zgodny z ich kulturowymi preferencjami. Organizacja
przyciaga wiec do siebie tych, ktorym jej wizerunek odpowiada.
Czlonkowie organizacji nastawiaja si¢ w tym wypadku na ochro-
n¢ i wspieranie rozwigzan organizacyjnych oraz celow i procedur,
ktoére sprawiaja, ze ich uczestnictwo w organizacji staje si¢ dla nich
nobilitujace. Tak zachowuje si¢ sportowiec zgtaszajacy akces do re-
nomowanego klubu lub aktor podejmujacy prace w stynnym teatrze.
Jest to zachowanie typowe dla kazdego pracownika pracujacego
w firmie, ktéra imponuje mu swoim dorobkiem.

Organizacja, ktorej wizerunek pozwala ksztattowa¢ zachowa-
nia jej uczestnikow, ma oczywiscie znacznie wigksze mozliwosci
efektywnej realizacji swoich celow anizeli organizacja, ktorej spo-
sob funkcjonowania jest przedmiotem nieformalnych modyfikacji.
Ich skutki sag bowiem trudne do przewidzenia i nie zawsze dla or-
ganizacji korzystne. W procesie zarzadzania przywigzuje si¢ wigc
na ogot duze znaczenie do tworzenia pozytywnego i atrakcyjnego
wizerunku organizacji w jej otoczeniu. Stuzy temu dziatalno$¢ z za-
kresu public relations, polegajaca na promowaniu organizacji jako
takiej, a nie tylko jej produktow lub ustug. Chodzi wiec o urabianie,
za pomoca roznych metod, przekonania, iz organizacja jest spraw-
na, uczciwa i glteboko zaangazowana w rozwigzywanie rozmaitych
problemow swojego srodowiska.

Pozytywny wizerunek organizacji jest niewatpliwie pomocny
dla podporzadkowania zachowan ludzi jej oficjalnej misji i celom.
Podporzadkowanie to nastepuje w wyniku internalizacji r6l orga-
nizacyjnych przez pracownikow. Rola organizacyjna jest zbiorem
oczekiwan 1 wymagan zaro6wno formalnych, jak i nieformalnych,
stanowiacych pewien system norm przywigzanych do danej pozycji
w strukturze organizacyjnej. Internalizacja roli, czyli jej uwewngtrz-
nienie przez pracownika, oznacza uznanie jej za wlasng, a wigc cat-
kowicie zrozumiata i akceptowang. Dominujacy wpltyw organizacji
na zachowania pracownikow sprawia, ze zaciera si¢ réznica mi¢dzy
rola organizacyjng nadawang, czyli oczekiwaniami i wymaganiami
kierownictwa organizacji, a rolg odbierang, czyli tego, co pracownik
rozumie i akceptuje.
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Metody internalizacji r6l organizacyjnych stosowane w organi-
zacji dotycza nie tylko okreslania i komunikowania pracownikom
formalnych wymagan oraz przewidzianych kar i nagrod w zalezno-
$ci od stopnia wypelniania roli, ale rowniez §wiadomego ksztattowa-
nia okreslonych wzoréw kulturowych. W tym celu wykorzystuje si¢
rozmaite symbole, poszukuje sposobéow komunikowania ludziom
okreslonych tredci, tworzy rytuaty, stosuje mity i wprowadza tabu.

Mity organizacyjne

W upowszechnianiu pozadanych wzorow zachowan szczegdlng
role odgrywaja mity, ktore przyjmuja form¢ rozmaitych anegdot
1 opowiesci odnoszacych si¢ do historii danej spolecznosci, szcze-
g6lnie waznych wydarzen czy ludzi, ktérzy swoimi dziataniami
utrwalili si¢ mocno w zbiorowej pamigci. Mity maja cel wyraznie
wychowaweczy, podkres$laja to, co w danej organizacji jest upraw-
nione i akceptowane, a takze to, czego tolerowa¢ nie mozna. Cha-
rakterystyczne dla mitow uproszczenia i odstepstwa od faktow stuza
lepszemu wyeksponowaniu moralizatorskiej puenty i utwierdzaniu
cztonkoéw grupy w przekonaniu o stusznosci przyjetych wzoréw za-
chowan. Mit ma przede wszystkim znaczenie wyjasniajace, dzigki
czemu umozliwia ujednolicenie przekonan i spoteczny konsensus.

Pierwsze pytanie, z jakim nowy cztonek organizacji zwraca si¢
do ludzi pracujacych w niej dtuzej, brzmi: ,,Jak tutaj jest?”. Kiedy
kto$ w odpowiedzi na to pytanie daje mu do przejrzenia regulamin
organizacyjny, wyjasnia, ze chce si¢ dowiedzie¢, jak tutaj jest na-
prawde, a tego w regulaminie nie znajdzie. Chodzi mu bowiem o to
co powinien robi¢, albo czego unikac¢, aby nie narazi¢ si¢ kierowni-
kowi lub kolegom, jakie sg prawdziwe kryteria awansu, jakie for-
my zachowan sg akceptowane, a jakie nie itp. Jest to wigc w istocie
pytanie o kulturowe wzory zachowan. Wtasciwg odpowiedzig na to
pytanie moze by¢ postuzenie si¢ mitem. Dzieje si¢ tak wtedy, gdy
starszy pracownik bierze nowicjusza na stron¢ i opowiada mu histo-
ryjke z zycia firmy na przyklad o tym, ze byt tu kiedy$ pracownik,
ktory miat brzydki zwyczaj donoszenia na kolegow kierownikowi,
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i jak to dobrze, ze juz go tutaj nie ma. Wymog kulturowy zostaje
w ten sposob przekazany nowemu cztonkowi grupy i z calg pewno-
$cig bedzie przez niego dobrze zapamigtany.

Mity spetniaja podstawowg role w procesie tworzenia wlasnej
rzeczywistosci spotecznej. Mit zawiera opinie, ktore sa odbierane
przez ludzi jako racjonalne. Charakterystyczne jest to, ze mit przed-
stawia rzeczywisto$¢ w sposob dychotomiczny, jednoznacznie kon-
trastujac opisywane zjawiska: prawda — falsz, stuszne — niestuszne,
dobre — zte. W $rodowisku spotecznym mit pei trzy istotne funk-
cje: poznawcza, identyfikacyjno-integracyjng i kompensacyjna’.

Funkcja poznawcza polega na traktowaniu wiedzy przekazywa-
nej przez mit jako catkowicie pelnej i niewymagajacej weryfikacji.
Mit uwazany jest za ugruntowang wiedz¢ i doswiadczenie spotecz-
nej prawdy. Proby jej kwestionowania uznawane sa za dziatania
wrogie, skierowane przeciwko danej grupie spolecznej i sprzecz-
ne z jej interesem. Zaden dowdd nie jest w stanie zachwiaé wiary
w prawdziwos$¢ mitu. Obalenie mitu wymaga zmiany kultury w kto-
rej on si¢ narodzit.

Funkcja identyfikacyjno-integracyjna pomaga w identyfikacji
Z grupa i pojawieniu si¢ poczucia ,,bycia u siebie”. Mit pomaga
zatem w ujednolicaniu systemow wartosci cztonkdéw grupy, a co
za tym idzie — takze wzoréw myslenia i zachowania. Funkcja ta
wzmacnia funkcje poznawcza. Czlonkowie grupy nie kwestionujg
bowiem prawdziwosci mitu gtdéwnie z obawy przed zmniejszeniem
spojnosci grupy, co mogloby doprowadzi¢ do jej rozpadu.

Funkcja kompensacyjna wreszcie odnosi si¢ do pewnego rodzaju
mitow, mianowicie takich, ktore powstaja ,.ku pokrzepieniu serc”.
Rozmaitym porazkom i nieudanym przedsiewzigciom towarzysza
czesto opowiesci podkreslajace heroizm, odwage, pracowitosc, war-
tos¢ moralng cztonkow grupy. Mity tego rodzaju majg silne emocjo-
nalne oddziatywanie, ktére pozwala utrzyma¢ wysokie mniemanie
o sobie cztonkow grupy, mimo poniesionej klgski na takim czy in-
nym polu.

3 P. Pawelczyk, Mit jako zjawisko spoleczne, (W:) W kregu mitow i stereotypow,
red. K. Borowczyk i P. Pawetczyk, Wyd. A. Marszatek, Torun 1993, s. 64.
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Bohaterowie organizacyjni

W kazdej grupie spotecznej ludzie potrzebuja wzorcow osobo-
wych, ktore swoimi postawami i zachowaniami oddziatujg na wy-
obraznig. W toku interakcji spolecznych ksztattuja sie wspolne
wzory myslenia i zachowania, bedace skutkiem nasladowania tych
cztonkow grupy, ktorzy uwazani sg za bardziej atrakcyjnych. Atrak-
cyjno$¢ oznacza w tym wypadku zdolno$¢ imponowania i genero-
wania wzorow, ktore inni chcg nasladowac.

Moze to by¢ atrakcyjnos$¢ intelektualna, gdy kto$ imponuje nam
swoja sprawnoscig intelektualng. Jego nalezycie, czyli przekonuja-
co uargumentowane poglady znacznie tatwiej zyskuja zwolennikow
anizeli poglady kogos, kto nie potrafi ich tak sprawnie prezentowac.
Moze to by¢ atrakcyjnos¢ emocjonalna, ktorej podstawa jest inte-
ligencja emocjonalna. Lubimy nasladowa¢ ludzi, z ktérymi czuje-
my si¢ dobrze, poniewaz interesujg si¢ naszymi sprawami i gotowi
sa spieszy¢ nam z pomocg. Moze to by¢ wreszcie atrakcyjnosc fi-
zyczna. Osoby pod tym wzgledem atrakcyjne wywotuja u innych
podswiadoma potrzebe ich nasladowania. Stad tatwiej przyjmuje si¢
ich poglady i wzory zachowan.

Bohaterowie organizacyjni sg przyktadami, do ktéorych moz-
na si¢ odwotywac, spelniaja wigc funkcje modeli do nasladowania,
ktora mozna wykorzysta¢ w zarzadzaniu zasobami ludzkimi organi-
zacji. Dzieki temu mozna bowiem upowszechnia¢ pozadane wzory
zachowan i sprawowa¢ nad nimi kontrole. Dla kontrastu przyjmo-
wane s3 rowniez negatywne wzorce osobowe, ktore uosabiajg to,
co jest niezgodne z wymaganiami kierownictwa organizacji i — jako
takie — jest przedmiotem drwin i krytyki. Sg wigc bohaterowie i an-
tybohaterowie organizacyjni. Ci pierwsi stawiani sg za wzor pozada-
nego sposobu myslenia i zachowania. Ci drudzy sg przyktadem, jak
mysle¢ i zachowywac si¢ nie nalezy.

Sa dwa rodzaje bohaterow organizacyjnych. Pierwszy stano-
wig ludzie, ktorzy w toku swojej dziatalnosci organizacyjnej pilnie
przestrzegaja zasad wynikajacych z wartosci i norm kulturowych
danego $rodowiska. To takich ludzi bierze pod uwage kierownik,
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kiedy stara si¢ okresli¢ portret Mr Company, czyli typowego pra-
cownika firmy, ktorego cechy bylyby synteza i odzwierciedleniem
panujacej w niej atmosfery spolecznej. Taki portret jest przydatny
w socjalizacji organizacyjnej nowych pracownikéw Do drugiego
rodzaju bohaterow organizacyjnych nalezg ludzie, ktoérzy co praw-
da na co dzien moga niezbyt przestrzegaé utartych w swoim
srodowisku wzoréw myslenia i zachowania, ale za to dokonali
czegos$, co bardzo spektakularnie potwierdzito uzytecznos¢ okre-
slonej wartosci, normy lub postawy. Modelem do nasladowania
jest tu nie tyle sposéb, w jaki dany pracownik funkcjonuje w or-
ganizacji, ile jego jednorazowe osiagnigcie, na tyle jednak zna-
czace, ze dziala na wyobraznie¢ innych pracownikéw i zacheca ich
do nasladownictwa.

3. Wzorce narzucone i wlasne

Z punktu widzenia mozliwosci rozwoju zawodowego pracow-
nika nie jest oboj¢tne czy akceptowane przez niego wzory zacho-
wan zostaty mu przez organizacj¢ narzucone, czy sg rezultatem jego
wlasnych wyborow poprzedzonych racjonalng analizg. Organizacja
narzuca okreslone wzory zachowan poprzez autorytet badz to for-
malnych przepisoéw, badz osoby przetozonego, badz wreszcie grupy
spotecznej. Bezmyslne uleganie organizacyjnym autorytetom jest
swiadectwem niedojrzatosci podwladnych. Niedojrzatos¢ ta wyra-
za si¢ w trzech postawach, ktérych wspdlnym mianownikiem jest
ubezwtasnowolnienie pracownika Sa to:

= latwos¢ poswigcenia ,,dla sprawy”, jako skutek akceptacji po-
rywajacej, ale czgsto zatruwajacej umysly wizji,

= brak poczucia osobistej odpowiedzialnosci, jako skutek lojal-
nosci wobec organizacji zaspokajajacej potrzebe bezpieczenstwa,

= brak wiary we wlasne sity.

Poswiecenie ,,dla sprawy” zyskalo w naszej kulturze niesty-
chanie wysokg warto$¢. Czyms$ dobrym, uczciwym i naturalnym
uwaza si¢ zatem sytuacj¢, w ktorej konkretna jednostka poswig-
ca si¢ na rzecz abstrakcyjnej zbiorowosci, uczestniczac w realizacji
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jakiego$ wielkiego programu spotecznego z inspiracji religijnej,
patriotycznej lub ideologicznej. O czyjej$ ideowosci zwykto sie
na ogdt moéwic¢ z szacunkiem i uznaniem. Ideowos$¢ oznacza bo-
wiem gotowo$¢ do poswiecen na rzecz jakiej$ idei, czemu zwykle
towarzyszg uczucia zaliczane do tzw. wyzszych.

Nie przeczac potrzebie rozwijania takich uczué, trzeba jednak
zauwazy¢, ze nie nalezy zbyt pochopnie pochwala¢ wszelkich prze-
jawow ideowego zaangazowania. Chodzi przy tym nie tylko o oczy-
wiste sytuacje, kiedy to sama idea budzi watpliwosci moralne, ale
réwniez o to, czy cechy obserwowanych postaw i zachowan nie gro-
73 wynaturzeniem w fanatyzm ideowosci skadinad cennej. Bardzo
fatwo popelnia czyny petne nienawisci i okrucienstwa ten kto uwa-
7a, ze ma absolutng stuszno$¢. Pogromy, ptonace stosy i krucjaty
zawsze byly dokonywane w przeswiadczeniu oczywistej stusznosci,
w imig ktorej sktadano ofiary z cudzego zycia, nie wahajac si¢ przy
tym naraza¢ wlasne.

Jesli zgodzi¢ si¢ z pogladem, Zze dobro ogdlne to nic innego, jak
powszechne respektowanie praw jednostki, to nie istnieje problem
wyboru miedzy interesem wilasnym a interesem grupy spotecznej.
Te dwa rodzaje interesow moga by¢ ze sobg zbiezne pod warun-
kiem wyboru przez jednostke grupy, ktora bedzie najlepiej sprzyjaé
jej zamierzeniom. Jest wigc problem prawa jednostki do wyboru ta-
kiej grupy. Przyznanie cztowiekowi moralnego prawa dokonywania
takiego wyboru oznacza odrzucenie mitu ,,sprawy”’, abstrahowane;j
od ludzkich dziatan i interesoéw, dla ktorej nalezy sie poswigcac, nie
oczekujac w zamian jakichkolwiek korzysci. Poswigcenie dla spra-
wy jest mitem kulturowym, utrudniajagcym harmonijne funkcjono-
wanie ludzkich spotecznos$ci. Dotyczy to przede wszystkim organi-
zacji, ktorych cztonkami sg pracownicy najemni. Czy mozna mie¢
pretensje do lekarza, ktoéry wybiera prace za granicg, bo jest lepiej
optacana i daje wigksze mozliwosci rozwoju zawodowego? Czy
sportowiec, ktory zwigzal si¢ z jednym klubem na dobre i na zte, ma
jakakolwiek wyzszo$¢ moralng nad tym, ktéry zawsze jest gotéw
do zmiany barw klubowych, jesli spodziewa si¢ lepszych warunkow
do osiggnigcia sukcesu?
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Drugim przejawem ubezwlasnowolnienia pracownika i $wia-
dectwem jego niedojrzatosci jest brak poczucia osobistej odpo-
wiedzialnos$ci za dziatanie organizacji lub zespotu pracowniczego.
Na wzmocnienie takiej postawy wplyw maja normy kulturowe
wiernosci i lojalno$ci. Przeciez cztowiek czemus$ wierny i lojalny
to w powszechnym odczuciu cztowiek dobry, ktory w ten sposdb
odwdzigcza si¢ swojemu $rodowisku spolecznemu za poczucie
bezpieczenstwa wynikajace z przynaleznosci. Ot6z zto polega
na tym, ze tacy ludzie — mato krytyczni i niesamodzielni — sta-
nowig rezerwuar sily grup spotecznych tamiacych reguty prawne
i moralne. Na potepienie moralne zastuguja nie tylko ci, ktorzy
$wiadomie tamig te reguly, ale réwniez ci, ktérzy si¢ nad tym nie
zastanawiajg, poniewaz rycerski kult lojalnosci szanuja bardziej
od zdrowego rozsadku.

Wreszcie trzeci skutek ubezwtasnowolnienia pracownika — brak
wiary we wlasne sity — wigze si¢ z nawykiem ciaglego ogladania si¢
na swojego idola 1 podgzania za nim. Niech¢¢ do przejawiania wia-
snej inicjatywy, zanik ambicji, aby mie¢ jakis wptyw na otaczaja-
ca rzeczywisto$¢, uporczywe szukanie wzoru do nasladowania — to
wszystko sg skutki treningu bezradnos$ci w organizacji autorytarne;.

Warto w tym miejscu odnies¢ sie do pewnych stereotypow zwia-
zanych z identyfikacjg z przywddcg. Otoz sa srodowiska, w ktorych
z pewng dumg podkresla si¢, ze w nich demokracja nie ma zastoso-
wania, bo liczy si¢ przede wszystkim autorytet mistrza, na ktorego
orientowac si¢ maja jego uczniowie. Tak jest na przyktad wsrod ar-
tystow, naukowcow lub sportowcow. W tych grupach zawodowych
indywidualno$ci zainteresowanych wilasnym rozwojem zawodo-
wym nie brakuje. Czy kto$ jednak kiedykolwiek zbadat, ile ztego
spowodowal upor autorytetu uzurpujacego sobie prawo modelo-
wania innych wedlug wlasnego uznania — marnowanie potencjalu
mtodego aktora przez obsadzanie go w rolach niezgodnych z jego
emploi, lub mtodego naukowca przez narzucanie mu tematow ba-
dawczych niezgodnych z jego zainteresowaniami? Ci, ktoérzy uwa-
zaja, ze dobry trener to tyran, ktorego koncepcjom szkoleniowym
sportowiec powinien si¢ niewolniczo podporzadkowac bez prawa
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dyskusji 1 wyrazania wtasnej opinii, niech si¢ zastanowig dlaczego
sposrod wielu §wietnie zapowiadajacych si¢ mtodych pitkarzy tylko
nielicznym udaje si¢ zrobi¢ wielkg karier¢? A moze powodem tego
jest thumienie poczucia wiary we wilasne mozliwosci i niszczenie
ich talentu przez nieelastycznych trenerow, konsekwentnie reali-
zujacych wlasng koncepcje¢ szkoleniowg. Racj¢ miat Oskar Wilde,
twierdzac, ze konsekwencja jest ostatnig deskg ratunku dla ludzi po-
zbawionych wyobrazni.

Psychologia humanistyczna, oparta na koncepcji poznawczej,
odrzuca zasady inzynierii behawiorystycznej 1 psychologii dyna-
micznej. Metoda modyfikacji zachowan ludzi jest celowe wycho-
wanie i autokreacja, czyli formowanie siebie wedlug wtasnego
projektu. Jak pisze J. Kozielecki: ,,Humanistyczne oddzialywanie
na cztowieka polega na kierowaniu nim bez manipulacji, wycho-
waniu bez indoktrynacji i niesieniu pomocy bez ograniczania jego
samodzielno$ci oraz wolno$ci wyboru*”.

Wychodzac z zatozen etyki humanistycznej, nie mozna z gory za-
ktada¢, ze ktokolwiek ma niepodwazalng i ostateczng racj¢. Dlatego
kazdy autorytet musi by¢ cigglym przedmiotem watpienia 1 krytyki.
Tylko wtedy jest szansa wyboru prawdziwie moralnych celow i spo-
sobow ich realizacji. Poswiecenie si¢ na rzecz czegokolwiek musi
wigc by¢ rezultatem rozumowania, aktem decyzji calkowicie indy-
widualnym i niezaleznym, nigdy bezmys$lna, emocjonalng odpowie-
dzig na czyj$ apel. Nie ma mozliwos$ci, aby kazdorazowo mie¢ ja-
snos¢, jakie zaangazowanie jest dobre, a jakie — zte. Jedyne co mozna
i nalezy robi¢, to unika¢ zaangazowania, w ktérym rozum przestaje
kontrolowa¢ emocje. Osobista odpowiedzialnos¢ moralna przesadza
o0 potrzebie samodzielnosci w dokonywaniu wyborow. Cztowiek ni-
gdy nie moze godzi¢ si¢ na rolg bezwolnego narzedzia. Nie wystar-
czy w co$ wierzy¢, trzeba jeszcze rozumiec¢ 1 §wiadomie akceptowac.

Dla cztowieka dojrzatego w sensie psychologicznym rekonstruk-
cja celow i wartosci jest stalym procesem. Zachowanie innych ludzi,
opinie, ktore inni gtosza, prawdy, do ktorych przekonuja, wszystko

4J. Kozielecki, Koncepcje psychologiczne czlowieka, Wyd. Akademickie
,,Zak”, Warszawa 1998, s. 67.
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to porowna¢ mozna do bogactwa oferty duzego sklepu, do ktérego
przychodza ludzie i wybieraja to, co im odpowiada. Czlowiek doj-
rzaly dokonuje tych wyborow z rozwaga i z gotowoscig do wymiany
zawartosci swojego sklepowego koszyka. Wzorce, ktére don trafia-
ja, staja si¢ przedmiotem intelektualnej analizy i interpretacji, oceny
z punktu widzenia jego zalozen $wiatopogladowych i moralnych,
zanim stang si¢ elementem jego struktury poznawczej. Struktura ta
nigdy nie jest prostym odbiciem okre§lonego wzorca osobowego, ale
zmudng kompilacja inspiracji réznych ludzi i sytuacji spolecznych.

Cele 1 warto$ci mogg wigc by¢ nierozerwalnie zwigzane z kims,
komu ufamy i przyjmujemy je za nim w cato$ci, oczarowani jego
urokiem i wrazeniem, jakie na nas czyni, ale moga rowniez by¢ nam
tylko przez kogo$ u§wiadomione, a nastgpnie internalizowane dro-
ga wiasnych przemyslen. W pierwszym przypadku cele i wartosci
nie sg nasze, ale naszego zewngtrznego autorytetu, od ktorego zale-
zy, jak dtugo beda one dla nas atrakcyjne. Jesli bowiem zawiedzie-
my si¢ na autorytecie, ktéry postapi niezgodnie z naszymi o nim
wyobrazeniami, wowczas wraz z utratg zaufania do niego straca
rowniez swoj blask gloszone przez niego cele i wartosci. Natomiast
w drugim przypadku cele i wartosci odrywaja si¢ od autorytetu, kto-
ry nam je uswiadomit. Stajg si¢ od niego niezalezne i odpowied-
nio przetworzone pozostajg nasza wlasnoscig niezaleznie od tego,
co dzia¢ si¢ bedzie z ich pierwotnym nosicielem.

Zgodnie z ideologig liberalizmu, celem ludzkiego zycia jest
rozwijanie wlasnej indywidualno$ci, samorealizacja, ped do osia-
gnig¢ w takiej czy innej dziedzinie. Samorozwdj zatem, a nie stuzba
czemus, pokorny udziat w urzeczywistnianiu planu, ktérego auto-
ra si¢ nie zna, albo do konca nie rozumie, w przekonaniu, ze pod-
porzadkowanie si¢ czemu$ lub komus jest oczywistg powinnoscig.
,Nieograniczone korzystanie z rozumu i wolno$ci opinii przekona
wkrotce wszystkich, ze nie narodzili si¢ do tego, by nimi rzadzono,
lecz by rzadzili si¢ sami jako wolni ludzie” — pisal Thomas Jefferson
w liscie do obywateli miasta Waszyngton w 1826 r., ostatnim roku
swojego zycia’.

5 ,,Gazeta Wyborcza” z 2-3 lipca 2005, s. 12.
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4. Typy i dylematy kariery zawodowej

Szczegbdlnym rodzajem wzordw zachowan organizacyjnych sa
te, od ktorych zalezy rozwoj kariery zawodowej pracownika. We-
dtug E. Rokickiej ,,kariera jest sekwencja rol i pozycji zawodowych
obejmowanych przez jednostke w réznych fazach cyklu zyciowe-
g0, Z kolei A. Pocztowski uwaza, ze zbior stanowisk pracy, ktore
pracownik zajmuje w strukturze organizacyjnej, tworzy obraz jego
kariery zawodowej w danej organizacji badz w calym zyciu zawo-
dowym’. W definicjach tych, jak wida¢, kariera nie jest zwigzana
wylacznie z awansem, ale obejmuje proces wszelkich zmian r6l or-
ganizacyjnych i zawodowych, takze tych, ktére oznaczaja przesu-
ni¢cia poziome lub w dot struktury organizacyjne;j.

Skoro mowa o awansie, ktory w procesie kariery zawodowe;j
oznacza fakt odniesienia sukcesu, to nalezy zwrdci¢ uwage na dwa
jego zasadnicze typy, ktore odnosza si¢ rowniez do typoéw karie-
ry. Chodzi mianowicie o rozréznienie mi¢dzy awansem pionowym
a poziomym. Awans pionowy oznacza przej$cie na wyzsze stano-
wisko w hierarchii stuzbowej, za§ awans poziomy — na stanowisko
hierarchicznie rownorze¢dne, ale zwigzane z wykonywaniem za-
dan trudniejszych i bardziej odpowiedzialnych. Kariera obfitujaca
w awanse pionowe to kariera kierownicza, polegajaca na kierowa-
niu coraz wigkszymi zespotami ludzi i coraz wigkszymi jednostka-
mi organizacyjnymi. Kariera, w ktorej dominuje awans poziomy, to
z kolei kariera profesjonalna, gdzie poczucie sukcesu zwigzane jest
ze spolecznym docenianiem zawodowego mistrzostwa i osiaggniec.
Laczenie tych dwoch typoéw karier mozliwe jest tylko do pewne-
go stopnia. Lekarz na przyktad musi w pewnym momencie podjac
decyzje¢ czy bardziej interesuje go leczenie ludzi, czy zarzadzanie
szpitalem lub oddziatem Narodowego Funduszu Zdrowia.

Warto takze dokonaé rozrdznienia miedzy karierg a rozwojem
zawodowym. Roznica ta u niektorych autorow ulega zatarciu,

¢ E. Rokicka, Wzory karier kierowniczych w gospodarce paristwowej. Z badan
nad ludnoscig duzego miasta, Wyd. Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 1995, s. 23.
T A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2003, s. 98.
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kiedy przyjmuja, ze kariera obejmuje takze rozwoj talentu, bieglo-
$ci zawodowej i dos$wiadczen®. Rozwoj zawodowy jest niewatpli-
wie podstawowym czynnikiem wptywajacym na przebieg kariery.
Dynamika tego rozwoju wptywaé powinna na czestotliwo$¢ i war-
tos¢ sukcesow zawodowych. Z drugiej strony jednak wiadomo,
ze nie zawsze tak si¢ dzieje. Nierzadko ludzie dobrze wyksztat-
ceni i utalentowani nie odnosza spodziewanych sukceséw, a prze-
bieg ich karier nie odzwierciedla rzeczywistego potencjatu, ktorym
dysponuja. Moze si¢ tak zdarzy¢ z réznych powodow: osobowo-
$ciowych, spoleczno-kulturowych, politycznych itp. Przyja¢ moz-
na zatem, ze rozwo0j zawodowy jest czynnikiem, a nie elementem
kariery. Rozwdj ten moze by¢ swiadomie zaplanowany przez pra-
cownika, ktory stawia sobie okreslone cele, przyjmuje priorytety
oraz okresla sposob i harmonogram ich realizacji. Czesciej chyba
jednak bywa tak, ze rozwdj ten okazuje si¢ nierbwnomierny i przy-
padkowy, zalezny od doraznych okoliczno$ci, a nie od konsekwen-
cji w realizacji przyjetego wczesniej planu. W pierwszym przy-
padku dominujaca jest rola samego zainteresowanego pracownika,
w drugim za$ — zatrudniajgcej go organizacji, przelozonego badz
po prostu zbiegu okoliczno$ci.

Drugim istotnym czynnikiem kariery wydaje si¢ by¢ stopien sta-
bilnosci migjsca lub rodzaju pracy. Odnosi si¢ on bowiem do waznej
cechy pracownika, ktory swoja karier¢ wigze badz z warunkami sta-
bilizacji, badz zmianami. Sg pracownicy, ktorzy najlepiej si¢ czuja
wtedy, gdy przez lata wykonuja ten sam rodzaj zadan, najlepiej w tej
samej firmie, a przynajmniej branzy. Sg rowniez tacy, ktorzy lubig
zmiany badz — w przypadku, gdy ich nawet nie lubig — uwazajg je
za niezbedny warunek pomyslnego przebiegu kariery zawodowe;j.
Jesli teraz skrzyzuje si¢ ze soba dwie osie, z ktorych jedna dotyczy
stopnia planowos$ci rozwoju zawodowego, a druga — stopnia stabil-
no$ci rodzaju lub miejsca pracy, to otrzymamy cztery podstawowe
typy karier zawodowych.

8 Patrz np.: J. Struzyna, E. Madej, Przysztos¢ zarzqdzania karierg, ,,Zarzadza-
nie Zasobami Ludzkimi” 2005, nr 4.
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Wykres 2. Typy karier zawodowych

Zroédlo: opracowanie wlasne

Pracownik, ktéry swiadomie kieruje wlasnym rozwojem za-
wodowym moze nastawi¢ si¢ na kariere specjalistyczng lub po-
szukujaca. Ta pierwsza wymaga stabilizacji zadaniowej lub orga-
nizacyjnej, dzigki ktorej pracownik staje si¢ coraz bardziej biegly
i doswiadczony w zakresie stosunkowo wasko okreslonej proble-
matyki zawodowej. Kariera poszukujaca zaktada planowanie wta-
snego rozwoju w warunkach zmiennosci zadan lub miejsca pracy.
Sukcesy zawodowe pracownika zaleza wtedy mniej od umiejet-
nosci analitycznych, a bardziej od zdolnos$ci syntezy elementow
wiedzy i umiejetnosci wykorzystywanych w réznych warunkach
i sytuacjach. Bogactwo doswiadczen funkcjonalnych lub organiza-
cyjnych jest podstawa sukcesow na kolejnych szczeblach kariery
zaréwno pionowej, jak i poziome;j.

Pracownik, ktory nie planuje wlasnego rozwoju zawodowego,
zdajac si¢ pod tym wzgledem na biezace wymagania rynku pracy
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lub potrzeby zatrudniajacej go organizacji, moze by¢ ukierunkowa-
ny na karier¢ oportunistyczng lub dryfujaca. Ta pierwsza oznacza
nastawienie na wykonywanie wzglednie statego zbioru zadan lub
dlugotrwate zatrudnienie w jednej organizacji i przystosowywa-
nie si¢ do wymagan przetozonych i warunkow organizacyjnych,
jesli chodzi o rozwoj wiedzy, umiejetnosci i doswiadczen zawodo-
wych. Kariera dryfujaca to akceptacja niepewnosci, gotowos¢ szyb-
kiej adaptacji do nowych zadan lub miejsc pracy. Ten typ kariery jest
bliski pracownikowi o mentalno$ci hazardzisty, liczacemu bardziej
na szczgsliwy traf, przypadek w nieustannym polowaniu na sukces,
anizeli na korzys$ci dlugofalowego dziatania. Silnie konkurencyjny
rynek pracy cze¢sto jednak narzuca taki model kariery takze ludziom
o zupehnie innych cechach osobowosci.

W literaturze wyrdznia si¢ dwie podstawowe strategie w robie-
niu kariery zawodowej: orientacja na siebie i orientacja na otocze-
nie’ . Strategia orientacji na siebie da si¢ wyrazi¢ w hasle: ,,rob to,
co lubisz”, podczas, gdy ta druga: ,,rob to, na co jest zapotrzebowa-
nie w twoim szeroko rozumianym otoczeniu spolecznym”. Orien-
tacja na siebie jest probg realizacji mlodzienczych, a czesto jeszcze
dziecigcych marzen, podazaniem za wlasnymi zainteresowaniami,
pielegnowaniem i rozwijaniem witasnych zdolnosci poprzez poszu-
kiwanie mozliwosci ich wykorzystywania. Orientacja na otoczenie
to postawa znacznie bardziej pragmatyczna, ktdra polega na wy-
borze takiej drogi zawodowej, ktora zapewni najwiecej korzysci
w sensie materialnym lub prestizowym. W praktyce mamy najcze-
$ciej do czynienia z probami jakiego$ faczenia tych dwoch strategii.
W przypadku gdy u kogo$ jedna z nich wyraznie dominuje, mozna
czasem dostrzec przejawy typowych frustracji zyciowych, bedacych
skutkiem dylematu wyboru. Oto kto$ powiada, ze sama praca jest
dla niego co prawda zrodlem satysfakcji, ale czuje si¢ upokorzo-
ny niskim wynagrodzeniem lub znikomym uznaniem spotecznym.
Kto$ inny skarzy si¢ z kolei, ze nie moze zajmowac si¢ tym, co go

? Patrz m. in.: G. Bartkowiak, Wybrane determinant sukcesu zawodowego w opi-
nii menedzerow, (w:) Psychologiczne wyznaczniki sukcesu w zarzqdzaniu, red. S. Wit-
kowski, Uniwersytet Wroctawski, Wroctaw 2000, s. 87.
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zawsze pociggalo, chociaz na wysoko$¢ zarobkéw i poczucie pre-
stizu spotecznego nie moze narzekaé. By¢ moze wiec szczgscie,
przynajmniej w odniesieniu do zawodowej sfery zycia, polega
na sytuacji, kiedy obie wymienione strategie nie tylko nie sg ze sobg
sprzeczne, ale wzajemnie si¢ wspomagaja lub nawet warunkuja.
Mowigc prosciej: kto$ robige to, co lubi, trafia zarazem w istotne
potrzeby spoteczne i czerpie z tego korzysci.

Zasadnicze zmiany cywilizacyjne powodowane rewolucjg infor-
matyczng i szybko postepujaca globalizacja majg oczywiscie istotny
wplyw na podejscie do karier zawodowych, ich przebieg i kryteria
sukcesu. O ile jeszcze do niedawna, w warunkach wzglednej sta-
bilnosci organizacyjnej, dominowaly kariery specjalistyczne i opor-
tunistyczne, o tyle dzisiaj zaznacza si¢ wyrazna przewaga karier
poszukujacych i dryfujacych. Kariery te charakteryzuja si¢ niezna-
ng wczesniej dynamika i nieciggloscia doswiadczen zawodowych.
Na skutek coraz wigkszej czestotliwosci zmian w organizacjach
i w ich otoczeniu, kariera staje si¢ wigzka rozmaitych Sciezek za-
wodowych, ktérych konfiguracje coraz trudniej daje si¢ zaplanowac
z gory. Planowanie rozwoju zawodowego nie polega juz, jak kiedys,
na jasnym wytyczeniu drogi, na ktorej kolejne awanse sa dobrze
widocznymi punktami orientacyjnymi, $wiadczacymi o zdobywa-
niu kolejnych poziomow kompetencji. Planowanie rozwoju zawo-
dowego musi dzisiaj charakteryzowaé si¢ znacznie wicksza otwar-
toscig 1 wielowariantowoscia. Coraz czesciej rowniez jakiekolwiek
planowanie staje si¢ niemozliwe i kariera ma charakter dryfujacy.
Polowanie na okazje niekoniecznie jednak musi oznacza¢ zdanie sig¢
na intuicj¢ i $lepy los. Przeciwnie, coraz cze¢sciej si¢ mowi o po-
trzebie tworczosci, szybkosci dziatania i tzw. przedsigbiorczosci
intelektualnej, ktéra oznacza umiejetnos¢ szybkiego przekuwania
pomystéw w dziatania. Stefan Kwiatkowski uwaza, ze przedsicbior-
czo$¢ intelektualna wyraza si¢ w zarzadzaniu chaosem, do czego
potrzeba zarowno wiedzy, jak i odwagi'. Pojecie kariery dryfujacej
nabiera w tych warunkach zupelie nowego znaczenia. Nie chodzi

10S. Kwiatkowski, Przedsigbiorczos¢ intelektualna, Wyd. Naukowe PWN,
Warszawa 2000.
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tu bowiem o bierne oczekiwanie na to, co los przyniesie, ale o to czy
potrafi si¢ rozpoznac¢ i wykorzysta¢ szanse na sukces.

Druga istotna réznica mi¢dzy dawnym a coraz lepiej wspotcze-
$nie widocznym podejsciem do kariery dotyczy lokalizacji odpo-
wiedzialnosci za rozwdj zawodowy pracownika i zwigzang z tym
sciezka jego kariery. W epoce cywilizacji przemystowej, w ktorej
absolutnie dominujgcg formg pracy stala si¢ praca najemna, odpo-
wiedzialnos¢ ta z reguty spoczywala na zatrudniajacej pracownikow
organizacji. To organizacje w trosce o wlasny interes prowadzily
szeroko zakrojone dziatania w zakresie przygotowania zawodo-
wego pracownikow, a wigc przyuczenia, szkolenia i doskonale-
nia. Stuzby kadrowe okreslaty potrzeby rozwojowe pracownikow,
przeprowadzaty przeglady i badaty efektywnos¢ podejmowanych
dziatan na tym polu. Na tej podstawie opracowywano $ciezki ka-
rier zawodowych poszczegolnych pracownikow. Nie znaczy to,
ze pracownik byt catkowicie bierny w tym procesie i ksztattowany
pod wzgledem zawodowym wylacznie przez zatrudniajacg go orga-
nizacj¢. Niemniej jednak wielu pracownikéw, zwtaszcza o niskich
kwalifikacjach, z ulga przyjmowalo sytuacje, w ktorej mogli sig
czu¢ zwolnieni z tego obowiazku.

Od pewnego czasu, w zwigzku z globalizacjg i rozwojem struk-
tur sieciowych, widoczne jest szybkie upowszechnianie si¢ polity-
ki elastycznego zatrudnienia. Polega ona na zatrudnianiu na czas
nieokreslony jedynie waskiej grupy kluczowych pracownikow. Po-
zostali sa zatrudniani sytuacyjnie, wtedy, kiedy pojawia si¢ zapo-
trzebowanie na ich pracg i tylko na taki okres, ktory jest niezbedny
do jej wykonania. Elastyczne zatrudnienie, znane do niedawna je-
dynie w odniesieniu do przedstawicieli wolnych zawodow, zaczyna
by¢ stosowane powszechnie w stosunku do niemal wszystkich grup
pracownikow. Coraz wigcej fachowcow krazy miedzy organizacja-
mi, oferujac im swoje ustugi i znajdujac w nich tymczasowe za-
trudnienie. Latwo zauwazy¢, ze w tej sytuacji firmy zainteresowane
sa w korzystaniu z ustug fachowcow o ustalonej renomie, ktorzy
gwarantuja wlasciwe wykonanie zadania. To oni sami zatem, a nie
korzystajaca doraznie z ich ustug organizacja, musza troszczy¢ si¢
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o wilasny rozwdj zawodowy i kierowaé swoja karierg. Im bardziej
organizacje wchodza w system sieciowej kooperacji, ,,odchudzajac”
swoje struktury i rezygnujac z bezposredniego wykonawstwa coraz
wigkszej liczby rozmaitych funkcji i zadan, tym wigcej pracowni-
kéw przejmowaé musi osobistg odpowiedzialnos¢ za wlasny rozwoj
1 karier¢ zawodowa.

Rozwj struktur sieciowych, w ktérych poziome wiezi wspol-
pracy zdecydowanie dominuja nad pionowymi, oznacza rowniez
rosngcg atrakcyjnos¢ awansu poziomego i karier profesjonalnych.
We wspoiczesnych strukturach organizacyjnych, maksymalnie
uproszczonych, liczba stalych stanowisk kierowniczych jest niewiel-
ka. Tworzone sg natomiast liczne tymczasowe zespoty zadaniowe,
ktorych kierownicy sa takze tymczasowi i nie majg zadnej gwarancji
petnienia swojej funkcji w innym zespole po rozwiazaniu dotych-
czasowego. Wszystko to zmniejsza atrakcyjnos$¢ kariery kierowni-
czej. W przeciwienstwie do tego, tymczasowe zespoty zadaniowe,
taczace czgsto pracownikow réznych organizacji sg prawdziwym
wyzwaniem zawodowym. Zespoly te tworzone sg dla realizacji za-
dan trudnych, innowacyjnych i nietypowych. Praca w zespotach za-
daniowych, wymagajaca stalych kontaktow i przekazywania infor-
macji migdzy pracownikami reprezentujagcymi rézne specjalnosci
zawodowe, powoduje, Ze pracownicy sg zorientowani na projekty,
ktorych pomyslna realizacja zapewni im sukces zawodowy. Sukces
ten zalezy od ich osobistego wkladu w efekt pracy zespohu, od ich
wlasnej pomystowosci i podejmowania wysitku innowacji. Tym-
czasowe zespoty zadaniowe, ich tworzenie, funkcjonowanie i ocena
osiaggnigc to stata gietda wartosci profesjonalnej pracownikow, kto-
ra decyduje o tym, ktorzy z nich otrzymaja oferte uczestnictwa i w
jakich zespotach. W tych warunkach awans jest rozumiany niemal
wytacznie jako awans poziomy, polegajacy na dostaniu si¢ do ,,do-
brego zespolu” i otrzymaniu atrakcyjnego zadania, a nie jako wspi-
nanie si¢ po szczeblach hierarchii organizacyjnej. Jest to profesjo-
nalna orientacja ludzi dobrze wyksztatlconych, traktujacych awans
w kategoriach osiggnig¢ zawodowych. Warto zwroci¢ uwage, ze ta
zmiana w wartosciowaniu rodzajoéw awansu jest przejawem istotnej
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zmiany kulturowej. Do niedawna przeciez kariera kojarzona byta
jednoznacznie z ciggiem awansow hierarchicznych. Warunki pra-
cy we wspotczesnych organizacjach przywracaja wartos¢ karierom
profesjonalnym znanym z tradycji wolnych zawodow.

Skoro juz mowa o nawykach kulturowych, to w kontekscie roz-
wazan na temat sukcesu i kariery nie sposob poming¢ negatywnych
konotacji zwigzanych z takimi okresleniami, jak ,karierowicz”
i,.karierowiczostwo”. W §wiadomosci spotecznej okreslenia te sku-
tecznie deprecjonuja tzw. ped do kariery. Mozna co prawda przyjac,
ze te pejoratywne zwroty odnoszg si¢ do nieuczciwych sposobow
robienia kariery, a nie do kariery jako takiej; wydaje si¢ jednak,
ze bylby to wniosek nieuprawniony. Nie potrzeba zbyt duzego
,shuchu” kulturowego, aby zauwazy¢, ze w naszym kregu kulturo-
wym kariera zawodowa nie jest uwazana za szczegdlnie pozadany
cel ludzkiego zycia, a ci, ktorzy taki wlasnie cel sobie stawiaja, nie
moga liczy¢ na powszechng aprobatg. Przypuszczalnie dziala tutaj
ten sam mechanizm oceny, jak w przypadku sukcesow indywidual-
nych i zespotowych. To kolektywistyczne sympatie kaza podejrzli-
wie patrze¢ na proby robienia indywidualnych karier, a ludzi nimi
zainteresowanych pogardliwie nazywac karierowiczami. U podstaw
tego kolektywistycznego mitu znajduje si¢ przekonanie, ze pracow-
nik, ktory mysli o wiasnej karierze jest mato przydatny dla organi-
zacji. Otoz jest doktadnie na odwrdt: tylko pracownik zorientowany
na sukcesy zawodowe moze zapewni¢ organizacji korzysci, do ja-
kich nigdy nie beda zdolni ludzie, ktorzy sukcesy te umieszczaja
nizej w swoich hierarchiach wartosci.

Obrazki z dziecinstwa
A. Przygoda Edzia
Cyrk przyjechat. Dla ucznia szkoty podstawowej byla to wiado-
mos¢ elektryzujaca. Trudno byto wytrzymac¢ do konca lekcji, aby

potem natychmiast popedzi¢ w kierunku parku miejskiego, gdzie
— na przylegajacym do niego placu — rozbijano cyrkowy namiot.
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Cyrk nie pojawial si¢ w moim miescie zbyt czesto, tym wigksze
przeto robit na nas wrazenie i tym silniejsze wyzwalal emocje. Po-
tezna konstrukcja obleczona biatym ptotnem zmieniata miejski pej-
zaz. Miasto z cyrkiem byto inne, bardziej odswigtne i niezwykle.
Byta to niezwyktos¢ cokolwiek niepokojaca, poniewaz budzita trud-
ne do zidentyfikowania tesknoty.

Szczegolnie okazale prezentowat si¢ cyrk wieczorem, gdy na jego
maszcie réznobarwnie §wiecila wielka gwiazda, a wewnatrz migota-
ty kolorowe $wiatta reflektorow. Dobiegajaca stamtad muzyka, a tak-
ze oklaski 1 $miech widzow dziataly jak magnes: jesli nie bylo si¢
na przedstawieniu, nalezalo przynajmniej by¢ w jego poblizu.

Podczas pobytu cyrku w miescie na przedstawienia chodzi-
lo si¢ po kilka razy. Chodzito by si¢ zapewne czg$ciej, gdyby nie
opor rodzicéw, zaniepokojonych zaré6wno wydatkami na bilety,
jak 1 p6Zznymi powrotami do domu. Pamig¢tam ten dreszcz emo-
cji, kiedy wchodzito si¢ po drewnianych schodach pod cyrkowa
kopute. Migdzy rzedami tawek wida¢ byto kepy trawy i kamie-
nie dobrze znanego placu, ktory teraz zmienit si¢ jak zaczarowany
w kolorowe krélestwo magii i niezwyktosci. Posrodku blyszczatly
deski areny, z ktorej dobiegatl 6w charakterystyczny, zywiczny za-
pach. Wejscie na aren¢ zastonigte wzorzystg kotarg skupiato uwa-
ge i tym bardziej dziatato na wyobraznig, im blizej byto do roz-
poczecia przedstawienia. Wreszcie orkiestra na balkonie dawata
sygnat i zaczynato si¢...

Dhugonogie akrobatki w swych btyszczacych wszystkimi barwa-
mi teczy kostiumach, fruwajace na trapezach pod koputa cyrku lub
wykonujace karkotomne ewolucje na grzbietach ktusujacych wo-
kot areny koni, wydawaty si¢ by¢ ideatem kobiecej urody. Za ideat
meskosci mogli natomiast uchodzi¢ gigtcy, jakby pozbawieni ko-
$ci linoskoczkowie, tworzacy bez wysitku, z uSmiechem na ustach,
dynamiczne obrazy, ktore zapieraly dech w piersiach. Kazdy z nas
po cichu marzyt, aby kiedy$ zosta¢ artystg cyrkowym. Gdyby nie
udato si¢ by¢ akrobata, to moze chociaz zonglerem lub iluzjoni-
sta. Ci ostatni w swoich czarnych smokingach, biatych koszulach,
muszkach i cylindrach byli dla nas wzorem elegancji, ktore poza
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cyrkiem mozna jeszcze tylko zobaczy¢ na kinowym ekranie. Ponie-
waz jednak w moim $rodowisku sprawnos¢ fizyczna ceniona byta
znacznie wyzej niz elegancja, akrobaci byli dla nas bezkonkurencyj-
nym wzorem przyszlej kariery zawodowe;.

Na tle tych wszystkich doskonatos$ci, przyttaczajacych swoim
perfekcjonizmem, niewatpliwie ozywczy byt wpltyw gapowatych
btaznéw. Na ich tle mozna bylo wreszcie poczué si¢ nieco pewniej.
Latwo byto bowiem uwierzyc¢, ze nie wyglada si¢ az tak szkaradnie,
jak te istoty z kartoflanymi nosami i rozciggnigtymi od ucha do ucha
czerwonymi ustami. Gromki $§miech, jaki wywotywaty ich zabawne
przygody i pomylki, to wyraz satysfakcji z poczucia naszej nad nimi
przewagi. Lubili$my btaznow, dzigki ktorym moglismy sie dowarto-
sciowac, ale oczywiscie nikt z nas nie pragnat zosta¢ btaznem.

Innego rodzaju wrazen dostarczaly zwierzeta cyrkowe. Mniejsza
o psy i konie, ktorych przeciez na co dzien byto petno wokot nas.
Owszem, patrzyliSmy ze zdumieniem badz rozbawieniem na efek-
ty tresury tych dobrze nam znanych zwierzat. Prawdziwe emocje
wigzaty si¢ jednak z wystepami zwierzat egzotycznych. Patrzac
na grozne lwy lub rozdokazywane malpy, oczami wyobrazni wi-
dzieli$my je w ich naturalnym $rodowisku — afrykanskim buszu lub
indyjskiej dzungli. Przypominaty si¢ podréznicze ksigzki czytane
z wypiekami na twarzy. Mielismy $§wiadomos¢, ze z naszego mia-
sta do tamtego fascynujacego $wiata droga jest tak daleka, ze pra-
wie niemozliwa kiedykolwiek do przebycia. Ale oto cze$¢ tamtego
$wiata przychodzi do nas. Lew — krol zwierzat jest pare metrow
od nas, doskonale widoczny w $wietle reflektorow. Tak naprawde
nie bylo dla nas wazne, co te zwierzgta robig na polecenie tresera,
ale to, ze moglismy je ogladac z bliska.

Kiedy wiec pewnego dnia zné6w do naszego miasta przyjechat
cyrk, wraz ze Zbyszkiem — kolega z s3siedniego podworka — uda-
liSmy sie na plac koto parku. Za przeno$nym parkanem znajdowa-
fo si¢ miasteczko cyrkowe, przylegajace do glownego namiotu,
ktorego konstrukcje wiasnie wznoszono. Latwo bylo zauwazy¢ po-
rzadek w ustawieniu barakowozow; tworzyly one wewnetrzng siec
uliczek 1 placoéw, zastaniajac zarazem, ku naszemu rozczarowaniu,



84

to co dziato si¢ w bezposrednim zapleczu cyrku. Caty ten obszar tet-
nit zyciem; na barakowozach suszyta si¢ bielizna, z otwartych okien
dochodzity zapachy gotowanych potraw, wszedzie biegali ludzie
przenoszac jakie$ przedmioty i narzedzia.

Patrzyli$my na tych ludzi jak na przybyszy z kosmosu, tak bardzo
wydawali si¢ nam oni odmienni od mieszkancOw naszego miasta.
By¢ moze decydowata o tym magiczna sceneria miejsca, a moze 6w
gorgczkowy ruch, tak bardzo odbiegajacy od niespiesznego tempa
zycia w naszym miescie.

Nagle, w tlumie tych emanujacych sprawnoscia i energia pra-
cownikow cyrku, ze zdumieniem zauwazyliSmy znajomg postac.
Wsréod wozéw cyrkowych krzatat sie Edzio, zwany ,,Raczky”
— osobnik powszechnie znany w miescie. Edzio zatrzymal sie
w swoim rozwoju umystowym gdzie§ na poziomie 12-13 lat,
cho¢ miat ich juz znacznie wigcej. Edzio byt grzeczny, czesto si¢
usmiechat i chcial by¢ we wszystkim pomocny. Rzecz w tym,
ze jego mozliwosci byty bardzo ograniczone. Najlepiej radzit so-
bie z zamiataniem terenu i w tym charakterze zatrudniat go magi-
strat. Teraz oddelegowano go do utrzymywania porzadku na placu
cyrkowym. Wsrdd specjalistow z cyrku nie byto, jak wida¢, ta-
kiego, ktory chciatby zajmowac si¢ tak przyziemng (dostownie)
praca. Pseudonim ,,Rgczka” wziat si¢ stad, ze Edzio lewa r¢ke
miat czgSciowo niesprawng. Niby nic jej nie brakowalo poza
tym, ze byla wyraznie ciensza od prawej i stabsza, co sprawialo,
ze Edzio miat trudnos$ci z koordynacjg ruchéw i poruszat sig tro-
che bokiem, z lewa r¢ka przycisnigta do tutowia, jakby probowat
ja chroni¢. Mowito sie, ze Edzio ma suchg reke; to wyjasnienie
nas zadowalalo i nikt nie zastanawiat si¢ co to naprawde zna-
czy. Edzio nienawidzit swojego przezwiska i natychmiast wpadat
we wsciektosé, kiedy je styszatl. Poniewaz byl przy tym szczegdl-
nie zabawny — krecil si¢ jak bak i wyrzucat z siebie fragmenty
przeklenstw, bo z gniewu nie byt w stanie wymowic¢ ich w calo$ci
— wiec tatwo sobie wyobrazié¢, ze mu tej przykrosci nie szczedzili-
$my, baczac jedynie przy tym, aby nie znalez¢ si¢ w zasiggu jego
zdrowej reki. Edzio, jak szybko wpadal w zlos¢, tak szybko si¢
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uspokajal. Lubit wtedy z nami pogadac, bo, niezaleznie od dozna-
wanych od nas przykros$ci, byliSmy jedyna grupa wiekowa, z ktora
byl w stanie nawigza¢ kontakt intelektualny wykraczajacy poza
wymiang¢ elementarnych informacji.

Teraz tez podszedt do nas, niby przypadkiem, trochg bez sensu
muskajac trawe trzymang w zdrowej rece miotlg. Stangt obok nas,
wspierajac si¢ na miotle.

— Lwy przywiezli — oznajmit bez wstepow. — Ale maja mordy...
takie! — zrobit okragly ruch reka wokot wiasnej gtowy.

Autorytet Edzia wzrost niewyobrazalnie. Nie tylko zapomnieli-
$my o niestosownych zartach, ktorymi jeszcze wczoraj probowali-
$my go rozjuszy¢, ale poczuliSmy jak zaczyna nas rozsadza¢ duma,
ze Edzio z nami rozmawia. To byl juz bowiem inny Edzio — nie-
zreczny przyghup przeistoczyt sie nagle w partnera ludzi z magicz-
nego $wiata; stat si¢ kims, kto ma dostgp do ich spraw i tajemnic.
Zaczelismy z nim rozmawiac¢ przesadnie glo$no, popatrujac na boki,
aby si¢ przekonac¢, czy duzo ludzi widzi w jak dobrej komitywie
jestesmy z Edziem.

Tak wiec Edzio ,,Raczka” stal si¢ jedynym przedstawicielem
naszej spoteczno$ci w srodowisku cyrkowcow. Byt on z tego bar-
dzo dumny, co starat si¢ w rozny sposob okazywac. Pewne zmiany
zaszty w jego zachowaniu. Poniewaz wielu cyrkowcow nosito pto-
cienne czapeczki z daszkiem, wigc i Edzio pewnego dnia pojawit si¢
z kaszkietem na glowie. Kaszkiet bardziej nadawal si¢ na pdzna
jesien, anizeli na ciepla koncowke maja, ale Edzio dzielnie znosit
dyskomfort, czesto ocierajac rekawem spocone czolo. Do swojej
zwyktej grzecznosci Edzio dotozyt energiczne ruchy, ktore obser-
wowat u ludzi cyrku. Kojarzyto mu si¢ to wida¢ z wojskiem, bo
na powitanie zaczat salutowaé. Wiekszos¢ cyrkowcdw reagowata
na to obojetnie, odpowiadajac niedbale podobnym gestem, ale byli
tez tacy, ktorzy niestusznie podejrzewali w tym jakas ztosliwosc.
Ci albo udawali, ze nie widzg Edziowego pozdrowienia, albo zwra-
cali mu uwagge, zeby przestat si¢ wyghupia¢. Edzio przyjmowat te
uwagi z szacunkiem, ale wida¢ byto, ze nie rozumie, do czego si¢
one odnosza.
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Edzio miat swj sposob pracy i zwigzane z tym priorytety. Sprza-
tanie i wynoszenie $mieci zawsze zaczynat od zaplecza, ktore go naj-
bardziej intrygowato i ktore uwazat za najwazniejsze, a dopiero potem
przechodzit do czgéci mieszkalnej cyrkowego miasteczka. Na czynio-
ne mu uwagi, ze przy barakowozach jest nieporzadek, Edzio probowat
reagowac zwiekszajac tempo swojej pracy, ale nigdy nie przyszto mu
do glowy, aby zmieni¢ kolejnos¢ wykonywania swoich czynnosci.

Edzio Ignat do cyrkowcow, chciat si¢ do nich upodobnié, bo im-
ponowali mu oni pod kazdym wzgledem. Starat si¢ jak mogl, aby
zashuzy¢ sobie na pochwate i przyjacielski gest z ich strony. Asysto-
wat kiedy$ przy montazu magicznej skrzyni, w ktorej podczas spek-
taklu iluzjonista umieszcza swoja asystentke, a potem bezlito$nie
metalowymi pretami przebija skrzynie na wylot z jej zywa zawar-
toscig. Edzio, bardzo zainteresowany ta konstrukcja, pomagat przy
montazu, podtrzymujac rézne jej elementy. W pewnym momencie
jeden z monterdéw zwrocit si¢ do niego:

— Podaj ,,francuza”.

Edzio spojrzat na niego sptoszony, po czym podal mu jeden
ze stalowych pretow do przekluwania skrzyni.

Monter skrzywit si¢ i odrzucit pret od siebie — Co ty mi da-
jesz? ,Francuza” podaj! Nie styszates?

Edzio spanikowany obrocit si¢ wokot wlasnej osi, potem pod-
szedt do skrzynki z narzedziami, przez moment zastygt nad nig z wy-
ciagniety reka, wreszcie chwycil kombinerki i z nadziejg w oczach
skierowat si¢ do czekajacego nan robotnika.

Wszyscy, ktorzy obserwowali t¢ sceng, wybuchli gromkim $mie-
chem. Jedynie mimowolny przesladowca Edzia pozostat powazny.

— Chcg ,,francuza”, a nie kombinerki, przyghupie jeden!

— Daj mu spokdj, Jozek. Przeciez widzisz, ze on nie ma pojecia
0 co chodzi — odezwat si¢ jeden z pozostatych monterow.

— Ale jak mozna tego nie wiedzie¢? — wzruszajac ramionami
1 krecac ze zdziwienia glowa, pracownik cyrku sam poszedt po po-
trzebne mu narzgdzie.

Dramat rozegrat si¢ w stoneczne czerwcowe przedpotudnie.
Edzio krzatat si¢ po zapleczu, konczac sprzatanie. Robit to wolniej
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niz zwykle, bo narastajacy upat dawal mu si¢ coraz bardziej we zna-
ki. Kiedy znalazt si¢ w poblizu zwierzetarni, spotkat Baczka — pra-
cownika odpowiedzialnego za karmienie zwierzat.

— Dobrze Edziu, ze ci¢ widz¢ — sapnat Baczek ocierajac pot
z czota. — Nie moge dzisiaj nadazyc¢. Styszysz, jak te bestie doma-
gaja si¢ zarcia? — wskazal glowa boksy z konmi. — Jeszcze trochg
i rozwalg t¢ zagrode. Musz¢ im najpierw da¢ obroku. A ty wez to
i nakarm koty — szturchnat noga pojemnik z kawatami wolowego
migsa.

— Dobra, dobra — Edziowi az zabtysty oczy — juz id¢. Odtozyt
miotle, wytarl rece o spodnie, podnidst pojemnik i podszedt do klat-
ki z Iwami. Z satysfakcja spojrzat na dwa cyrkowe lwy — Felixa
i Sabe, ktore z widocznym zainteresowaniem zblizyty si¢ do stalo-
wych pretow, szparkami oczu wpatrujac sie w pojemnik z migsem.

—Jedzcie na zdrowie! — krzyknat Edzio radosnie, rzucajac
do klatki pierwszy kawal migsa.

Lwy miekko uniosty si¢ na tylnych tapach, $ledzac lot raban-
ki. Migso upadto w poblizu Felixa, ktory zajal si¢ nim natychmiast.
Drugi kawatek Edzio sprawiedliwie rzucit Sabie. Trzeci kawalek
odbit si¢ od preta klatki i spadt Edziowi pod nogi, a czwarty — owi-
nal si¢ dziwacznie wokot preta i zwisat na zewnatrz klatki. Edzio
podszedt blizej, podniost lezacy na ziemi kawalek migsa 1 wrzucit
go do klatki. Nastepnie wyciaggnat reke, aby zrobi¢ to samo z ople-
cionym wokot preta ochtapem. Wowecezas Saba, odwrécona do Edzia
tytem i zajeta jedzeniem, z niepojeta szybkoscig nagle si¢ odwroci-
ta, a jej fapa niczym btyskawica spadia na jego prawe ramig.

Edzio krzyknat piskliwie, niezdarnie chwycit swoja ,,suchg” dto-
nig przegub zranionej reki i z przerywanym spazmatycznym skowy-
tem upadt na kolana. Spod rozdartego rekawa flanelowej koszuli,
na calej dtugosci od ramienia do tokcia, wytonita si¢ otwarta, szar-
pana rana obficie broczaca krwia.

Baczek poderwat sig, ale potem zastygt jak sparalizowany. Drzg-
cymi wargami wymamrotat, wpatrzony w krwawigce rami¢ Edzia:

— Idioto, ty nieszczesny idioto, to ty nie wiedziates... Nie wie-
dziates, ze pokarmu w klatce si¢ nie dotyka?
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Tak skonczyta si¢ praca Edzia w cyrku. Na pamiatke pozostata
mu olbrzymia blizna, ktdra zreszta chetnie pokazywat. O przygodzie
Edzia czg¢sto potem wspominano w moim miescie. Jedni powolywa-
li si¢ na nig po to, aby przekonywac, ze nie nalezy bra¢ si¢ za to,
czego si¢ nie umie, natomiast inni formutowali wnioski znacznie
bardziej radykalne, gdyz na przyktadzie Edzia probowali dowodzic,
ze od wszystkiego, co obce, nalezy trzymac si¢ z daleka.

Pytanie:
Jaki typ motywacji reprezentowat Edzio i co o niej decydowato?

B. Jedrusiowe wzgorze

Na przedmiesciu, tuz za ostatnig linig doméw ulicy Stodolnej,
bylo niewielkie wzgorze. Nie wyrozniato si¢ niczym szczegdlnym
sposrdd innych, z rzadka rozsianych wokot naszego miasta. Wzgo-
rze miato przekrdj trojkata; jego dtuzsze zbocze, opadajace ku uli-
cy, bylo odstonigte i nadawato si¢ doskonale do zimowych zjazdow
na sankach i1 na tyzwach. Na szczycie rosly sosny, ktorych rzad,
przypominajacy z daleka indianski pidropusz, przecinat w poprzek
cate wzgorze, zatrzymujac sie na ptocie zagrody Kazmierczaka, kto-
ra przytulona do wzgorza, wytamywata si¢ z karnej linii domow po-
tozonych przy ulicy. Za drzewami otwierat si¢ widok na pola. Dos¢
strome, cho¢ niezbyt wysokie od tej strony zbocze porosnigte byto
gesto krzakami glogu.

Powodem, dla ktérego wzgdrze budzilo zainteresowanie moje
i moich kolegow ze szkoty podstawowej, byt niewielki drewniany
krzyz, wkopany u jego podndza i zwigzana z nim historia. Mniej wig-
cej w tym miejscu, gdzie znajdowatl si¢ krzyz, zginat w czasie wojny
partyzant. Zaskoczony przez Niemcow na ulicy, wlasnie tutaj szukat
schronienia. Nie majac szans na ucieczke, otoczony, bronit si¢ dziel-
nie 1 nadspodziewanie dtugo. Co prawda rézne na ten temat krazyty
w miescie opowiesci. Jedni byli bardziej wstrzemi¢zliwi w ocenie
bojowych wyczynoéw tego partyzanta, podczas gdy inni nie ustawa-
li w probach kreowania go na jednego z najwickszych bohaterow
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ostatniej wojny na naszym terenie. Charakterystyczne, ze im wigcej
czasu uplywato od tamtych wydarzen, tym liczniejsze stawaty sig
szeregi tych drugich. Co roku, w dzien Wszystkich Swietych wokot
krzyza zawsze ptongtly znicze.

Poza tym, Ze dzielnie walczyt, o partyzancie niewiele wiedziano.
Nikt nie znat jego nazwiska, nie pochodzit z tych okolic. Wiado-
mo byto tylko, ze byl w oddziale ,,Jedrusiéw”, jak u nas nazywano
akowska partyzantke. Oddziat ten dziatat na naszym terenie, korzy-
stajac z ostony rozlegltych lesnych obszarow. Zdarzato sie, ze party-
zanci podchodzili do miasta, ngkajac niemieckie posterunki i pro-
wadzac akcje sabotazowe. Wiele na ten temat mozna byto ustyszec
w domu, podczas spotkan towarzyskich, kiedy wieczorami goscie
zaczynali snu¢ wojenne wspomnienia. Szkoda tylko, ze tak bardzo
kleity sie wowczas oczy, a rodzice wyganiali do 16zka.

Jedrusiowe wzgdrze pobudzalo nasza wyobrazni¢. Znajdowa-
to si¢ niedaleko szkoly. Byto dobrze widoczne z okien naszej klasy.
Czesto po lekcjach szlismy w tamtg strong nucgc wojenne piesni,
ktorych nas uczono na lekcjach $piewu. Spiewali$my wiec o tym, jak
,»1da do boju partyzanci, aby opor wroga zgnie$¢”, to znow o ciezkiej
zotierskiej drodze, ktora ,,tonie we mgtach, a wokot chtod, trwoga
i burzanu krzak”. Nie przyszto nam przy tym do glowy, ze Jedrus
w swojej akowskiej partyzantce Spiewat zupelnie inne piesni.

Im wyrazniejsze stawaty si¢ fragmenty wzgorza, tym silniejsze
byly emocje. Wyobrazalismy sobie, ze cofamy si¢ przed przewazaja-
cymi sitami wroga, ale przeciez tylko na chwile. Zaraz dopadniemy
wzgorza, gdzie pod jego ostong damy wrogowi odpor. Historii Jedru-
sia nie traktowali$my w kategoriach tragedii. To byta przede wszyst-
kim wspaniata, mgska przygoda, ktorej doswiadczenie warte jest kaz-
dej ceny. Smier¢ Jedrusia przezywalismy wielokrotnie, bo stanowita
ona zakonczenie naszej zabawy. Staniajac si¢ i drgajac konwulsyjnie,
tak jak to nieraz widzielisSmy w kinie, padali§my w koncu na ziemig
z poczuciem dobrze spetnionego obowigzku. A potem wstawalisSmy,
przywotani nagle do rzeczywisto$ci. W drodze do domu, idgc po-
spiesznie z obawy przed awanturg z powodu spoznienia, usitowali-
s$my przywréci¢ naszej garderobie jaki taki porzadek.
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W piatej klasie chodziliSmy do szkoly po potudniu. Wczesnie
zapadajacy zmrok i jesienne szarugi nie zachecaly do wycieczek
na wzgorze. Czgsto za to zostawaliSmy po zakonczonych lekcjach
w klasie, aby w matej grupie opowiada¢ sobie mniej lub bardziej
wiarygodne historie. Dla wigkszego efektu gasilismy $wiatlo,
co sprzyjato lepszej recepcji zwlaszcza opowiesci o duchach.

Tego wieczora takze zostalo nas kilku w opustoszatej juz kla-
sie. Bez pospiechu pakowaliSmy nasze tornistry; kto§ zgasit Swiatlo.
W $wietle ksigzyca widzieliSmy za oknem kontury Jedrusiowego
wzgorza migotliwie znaczone koronami rozkolysanych na wietrze
drzew.

Andrzej Walaszczyk spojrzal w okno, potem na reszte towarzy-
stwa i powiedziat:

— Wczoraj wujek opowiedziat mi doktadnie, jak to bylo
z Jedrusiem.

Pochylilismy si¢ w jego strong z zaciekawieniem.

—No, to méw!

Andrzej poczekat chwile dla wickszego efektu, a potem za-
czat sensacyjng opowies¢. Wynikalo z niej, ze Jedru$ miat zabi¢
komendanta Zzandarmerii, gdy ten be¢dzie wysiadal z samochodu
przed swoja kwaterg, ktora miescita si¢ w jednym z budynkow
przy ul. Krakowskiej. Komendant przyjezdzat zawsze punktual-
nie o szostej wieczorem. Jedru$ wiedzial o tym i przyszedt do-
brze uzbrojony; mial pistolet i cztery granaty, wszystko staran-
nie ukryte. Niczym nie r6znit si¢ od innych ludzi idacych wtedy
ulicg. Dochodzit wtasnie do kwatery komendanta, gdy podjechat
samochod, z ktorego zaczal wysiadac jakis esesman. Jedru$§ byt
pewien, ze to komendant i strzelit do niego dwa razy, zabijajac
go na miejscu. Okazato si¢ jednak, ze samochod z komendantem
jechat za tym pierwszym. Kierowca komendanta zorientowat sig,
co sie dzieje i zatrzymat samochod. Jego pasazerowie wyskoczyli
na zewnatrz i zaczeli strzela¢ do Jedrusia. Zaraz tez z kwatery ko-
mendanta wypadli zandarmi i strzelajac puscili si¢ w pogon za za-
machowcem. Jedru$ nie dat si¢ jednak trafi¢, uciekat zygzakami
1 ostrzeliwal sie.
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— Biegt prosto w kierunku tego wzgoérza — Andrzej wskazat
za okno.

— Z Krakowskiej? Ale to przeciez kawat drogi — zdziwit si¢ Ma-
niek Wiaderek.

— A co ty myslate$? Musiat tam biec — Andrzej usmiechnat si¢
z poczuciem wyzszo$ci, jakie daje $wiadomos$¢ wtajemniczenia.
— Musiat tam biec, bo partyzanci mieli na wzgérzu ukryta bron: au-
tomaty, miny, granaty, nawet cekaem.

Ku naszemu, coraz wigkszemu podnieceniu Andrzej opowiadat
dalej, jak to za Jedrusiem gonito coraz wigcej Niemcow. Nasz bo-
hater miat w kieszeni granaty, ale bal si¢ nimi rzuca¢ w miescie,
aby nie naraza¢ mieszkancow. Dopiero kiedy dobiegl do Stodolne;j
i mial juz tylko wzgorze przed soba, odwrocit sie i rzucit od razu
dwa granaty. Wybuch powstrzymal Niemcoéw na jaki§ czas. Za-
nim si¢ znowu zabrali do pogoni, Jedrus juz dopadt do schowkow
z bronig. Ustawit cigzki karabin maszynowy, do spustu przywigzat
sznurek 1 schowat si¢ za drzewami dwadzie$cia metrow dalej z recz-
nym automatem. Kiedy Niemcy ruszyli do szturmu, strzelat do nich
seriami, to z cekaemu, pociagajac za sznurek, to z erkaemu. Straty
wsrod Niemcow byly duze, zglupieli zupetnie, nie wiedzieli ilu lu-
dzi broni wzgorza. W kazdym razie byli pewni, Ze nie jest to jeden
cztowiek. Wstrzymali atak i czekali na positki. Jedrus wykorzystat
to 1 w krotkim czasie zaminowal caty obszar wokot wzgorza.

Niemcy otoczyli wzgorze, zamykajac Jedrusiowi droge do lasu.
Ten, siedzac na szczycie wzgdrza, mial jednak catkowita kontrole
nad sytuacja. Niemcy bali si¢ wychyli¢, bo zaraz kierowat w ich
stron¢ seri¢ z automatu, albo rzucal granat. Probowali wigc do-
sta¢ si¢ na wzgorze wozem pancernym. Wydawalo si¢ nawet,
ze im si¢ to uda. Ostrzat z cekaemu nie zdotat bowiem powstrzymac
wozu. Woz trafit jednak na ming i wyleciat w powietrze, a zolnierzy
skradajacych si¢ za wozem zatatwit granat.

Jedrus$ bronit si¢ calg noc, zadajac Niemcom cig¢zkie straty. Do-
piero rano, kiedy stato si¢ widno, Jedrusia wypatrzyt strzelec wy-
borowy. Jedrus zmuszony byt zmieni¢ taSm¢ z nabojami w ceka-
emie. Kula dosiggta go wtedy, gdy czolgat si¢ do skrytki z amunicja.
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Chociaz Jedrus$ juz nie zyt i na wzgdrzu panowala cisza, Niemcy
dtugo nie mogli uwierzy¢, ze wzgdrze nie jest juz bronione. Gdy
wreszcie probowali na nie wejs$¢, znowu spotkata ich przykra nie-
spodzianka, bo natkneli si¢ na miny.

Andrzej skonczyt swoja opowiesé, ktorej stuchalismy w pelnym
skupienia milczeniu. To, co ustyszelismy zdecydowanie wykracza-
o poza naszg dotychczasowg wiedze o bohaterskich dokonaniach
Jedrusia. StyszeliSmy, ze bronit si¢ na wzgoérzu godzineg lub dwie,
a tu okazuje si¢ byla to cata noc i poprzedzajacy jg wieczor; sty-
szeliSmy, ze zabit kilku Niemcow, a tu okazuje si¢, ze byty ich
dziesigtki, w dodatku zniszczony woz pancerny; no i ten zamach
na Krakowskiej, o ktorym w ogole wczesniej nie wiedzieliSmy.
Niektore fragmenty potoczystej opowiesci Andrzeja jako zywo
przypominaty nam sceny z niedawno ogladanego filmu radziec-
kiego na temat bohateréow wojny ojczyznianej. Te skojarzenia nie
tylko nie budzity naszych podejrzen co do prawdziwos$ci ustysza-
nej opowiesci, ale — przeciwnie — utwierdzaty nas w przekonaniu,
ze jest prawdziwa. Sami przeciez widzieliSmy w kinie, ze na woj-
nie takie rzeczy si¢ zdarzaja.

Kiedy stato si¢ na szczycie wzgorza i patrzylo na ciemng Scia-
ne¢ lasu, oddzielong pusta przestrzenig pol, ten bezpieczny brzeg,
ku ktéremu zmierzat Jedru$, a ktéry — mimo swej bliskosci — byt
dla niego nieosiggalny, wydawato si¢ oczywiste, co nalezy rozu-
mie¢ przez odwagg i hart ducha. Pojawiato si¢ tez pytanie — drecza-
ce ze wzgledu na brak mozliwosci sprawdzenia — czy w podobne;j
sytuacji zachowalbym si¢ tak, jak Jedrus? Poprawe samopoczucia
moglo przynies¢ tylko ¢wiczenie wlasnej odwagi.

Od czasu do czasu nadarzala si¢ ku temu okazja. Pewnego dnia,
w czasie przerwy przed ostatnig lekcjg podszedt do mnie Maniek
Wiaderek i z tajemniczg ming powiedziat:

— Jesli sie nie boisz, to cos ci po lekcjach pokaze.

Nadatem si¢ jak nalezalo i odpowiedzialem lekcewazaco, z tru-
dem jednak ukrywajac zainteresowanie:

—Pewnie, Zze si¢ nie boj¢. Ale co ty mozesz mi ciekawego
pokazac?
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Maniek nie dat si¢ jednak naciggnaé¢ na zadne dodatkowe infor-
macje. Wytrwatl w tym takze przez catg droge, gdy po lekcjach pro-
wadzit mnie do swojego domu. Tam, w czgséci podworka niewidocz-
nej z okien budynku, matym zakatku ograniczonym z jednej strony
ptotem, a z drugiej — $lepa Sciang domu, podeszlismy do starej ptyty
chodnikowej przy ptocie. Kiedy Maniek ja odsunat, ujrzatem lezacy
w niewielkim wgtebieniu spory i kompletny pocisk. Nie mielismy
pojecia do jakiego rodzaju broni on pasuje. Miat duzy, karbowany
czubek w ksztalcie kapelusza muchomora, wbity w tuleje, ktorej
czas nie pozbawil miedzianego potysku.

— Znalaztem to tam, na polu — Maniek wskazat za ptot. — No
1 przyniostem tutaj.

Nie potrzebowaliS$my nic méwi¢. Obaj mysleliSmy o tym sa-
mym. Ustawiczne apele nauczycieli 1 rodzicow, aby$my nie doty-
kali niewypatow, ilustrowane tragicznymi przyktadami — to obraz
niebezpieczenstwa, ktore jest przed nami. Od nas teraz zalezy czy
odwrécimy si¢ do niego plecami i pozostaniemy co prawda bez-
pieczni, ale wcigz niepewni jak zachowaliby$my si¢ na polu wal-
ki, czy stawimy mu czola i podejmiemy gre weryfikujaca nasza
odwage. Ta gra, to oczywiscie proba rozebrania pocisku, a $cislej
— rozbicia go na kawalki. Przejscie takiej inicjacji na wojownika
bylo w dobrym tonie. Zawsze na ostatnim przed wakacjami ape-
lu szkolnym, gdy kierownik przestrzegat przed niewypatami, nie-
ktorzy uczniowie z dumnym usmiechem pokazywali na palcach ile
rozwatek” majg juz na koncie.

Poczatkowo zachowywalismy si¢ z Mankiem bardzo ostroznie.
Potozylismy pocisk na $ciezce i z pewnego dystansu, ktory wyda-
wat si¢ nam bezpieczny, rzucaliSmy w niego kamieniami. Ponie-
waz efekt byl mizerny, bo rzadko udawato nam si¢ trafi¢, zaczeli-
$my stopniowo skraca¢ dystans. Na tulei pojawity si¢ wgniecenia
i zatarcia, ale pocisk wciaz byt caly. Maniek przynidst z komorki
jakie$ metalowe rury, ktorymi oktadaliSmy pocisk z coraz wigksza
zaciektoscig. Lek ulotnit sie zupelnie; bylismy w jakim$ amoku.
Ttukac pocisk bez opamigtania, mieli§my wrazenie, ze rozprawia-
my si¢ w ten sposéb z naszymi obawami i poczuciem niepewnosci.
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Wreszcie Maniek odrzucit rure, chwycil pocisk w reke 1 z calej
sily cisnagt nim o $ciang domu. Potem ja zrobitem to samo. Za kto-
ryms$ kolejnym rzutem pocisk rozpadt si¢ na dwie czesci. Podobna
do grzyba glowica potoczyta si¢ w jedna strong, a ztotawa tuleja
w druga. Z wngetrza rurki wypadt ptocienny woreczek, z ktorego wy-
sypywat si¢ brunatny proch. Dyszac ciezko z wysitku, patrzyliSmy
na nasze dzieto z poczuciem tryumfu.

Jaki$ czas po opowiesci Andrzeja staliSmy przed Jedrusiowym
wzgorzem, usilujac ustali¢ miejsce, w ktorym zginat Jedrus.

— Mowites, ze go trafit snajper, kiedy byl na gorze, ale przeciez
krzyz stoi na dole — zapytal kto§ Andrzeja, ktory uchodzit teraz
za eksperta od Jedrusia.

Andrzej nie bardzo wiedzial jak to wytlumaczy¢. Baknat z nie-
pewna ming:

— Moze tatwiej byto tutaj krzyz postawic¢, w koncu co za roznica
gdzie stoi. A on na pewno zginat na gorze.

— Ani na gorze, ani tam, gdzie krzyz stoi, tylko tutaj, koto tego
ptotu — ustyszeliSmy nagle z tytu nieco ochrypty gtos.

Odwrocilismy si¢ zaskoczeni. Oparty o plot po drugiej jego stro-
nie, patrzyt na nas stary Kazmierczak, lekko si¢ usmiechajac. Leni-
wym ruchem poprawit na glowie wytluszczong cyklistowke.

— O tym partyzancie, co tu zgingt w czasie wojny méowicie, tak?
No to ja najwiecej moge o tym powiedzie¢, bo na moich oczach
zginal.

Przesunglismy si¢ w strone ptotu, wstrzymujac oddech.

— Glupio zgingl — ciagnat stary. — Przede wszystkim byl Zle
ubrany. Kto to widziat wchodzi¢ do miasta w oficerkach i krotkiej
kurtce spietej wojskowym pasem. Od razu byto wiadomo, ze to
chtopak z lasu. No, ale mtody byt... Wida¢ chciat si¢ w miescie
pokaza¢ — Kazmierczak machnat reka. — W dodatku nerwowo nie
wytrzymat. Na Stodolnej natknal si¢ na niemiecki patrol. Zamiast
i8¢ spokojnie, bo przeciez kenkarte jakas mial, skoro szedt do mia-
sta, to on si¢ wystraszyt i zaczat uciekac. Jak raz bytem na podwor-
ku, to wszystko widziatem. Juz prawie dobiegt do mojego ptotu,
kiedy go trafili...
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— Jak to, przeciez si¢ ostrzeliwat — wydusit z siebie Andrzej, pro-
bujac rozpaczliwie ratowac honor Jedrusia.

— A niby czym? Chyba kamieniami — Kazmierczak za$miat si¢
zgrzytliwie. — Przeciez on wcale nie miat broni. Niemcy go zaraz
obszukali i nic nie znalezli. Nie wiem co on tam miat do zalatwienia
w miescie. Moze do jakiej$ dziewuchy si¢ z lasu wyrwat? Tak czy
siak, przez ghupote zgingt — Kazmierczak jeszcze raz machnat rgka
i bez pospiechu pocztapatl do domu.

Patrzyli$my intensywnie za jego przygarbiong sylwetka, jakbys-
my chceieli go zatrzymac, sprawi¢, aby wrocit i zaprzeczyl temu,
co przed chwilg powiedzial. Wokot panowata cisza, ktora dziwnie
ktuta w uszy.

Pytanie:
Czy heroiczne zachowanie Jedrusia byto wzorcem narzuconym
chlopcom, czy ich wlasnym?

C. Przegrany mecz

W naszym mies$cie byly dwa kluby sportowe: Stal — zlokalizo-
wana przy Metalurgii i Sparta — utrzymywana przez fabryke mebli.
Druzyny pitkarskie tych klubow graly w klasie A i cho¢ marzenia
o III lidze co roku okazywaty si¢ zbyt ambitne, w niczym to nie
przeszkadzalo nam przezywa¢ podczas meczow emocji réwnie
wielkich jak widzom na Maracanie.

Co decydowato o tym, ze bylo si¢ kibicem jednej lub drugiej
druzyny — trudno powiedzie¢. Pewnie to przypadek sprawiatl, ze ten
wilasnie stadion, kolor koszulek czy sposob zachowania si¢ zawod-
nikow wydawat sie blizszy 1 bardziej sympatyczny. Ani ja, ani zaden
z moich kolegow — kibicoéw nie byl w stanie okresli¢, co decyduje
o tak silnym poczuciu identyfikacji z ta wlasnie, a nie inng druzy-
na. Dlaczego jej problemy sportowe, do pewnego czasu catkiem
nam obojetne, nagle stajg si¢ naszymi problemami. Na ich rozwia-
zywanie nie mamy przy tym zadnego wptywu, poza dopingiem
oczywiscie. Mozemy jedynie $ledzi¢ losy naszych ulubiencow,
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przezywajac eufori¢ w przypadku zwycigstwa i bolesng frustracje
w razie porazki. Trudna do zrozumienia jest mentalno$¢ kibica, kto-
ry sam, z wlasnej woli 1 catkowicie bezinteresownie oddaje wlasne
emocje we wladanie okoliczno$ci catkiem od niego niezaleznych.
Tak wiec bytem kibicem Sparty na dobre i na zle.

Im wigksza byta nasza mito$¢ do swojej druzyny, tym szczerzej
nienawidzili$my drugiego klubu w naszym miescie. Porazka z ze-
spotem z innego miasta owszem, bolala, ale z niczym nie mozna
byto poréwna¢ wrazenia katastrofy po przegranym meczu z lokal-
nym rywalem. Poczucie kleski potegowaty szczesliwe miny kole-
26w — kibicow z wrogiego obozu, ktorzy nie szczedzili nam wtedy
przykrosci, wyzywajac si¢ na nas dlugo i smakowicie. Rzecz jasna,
odptacali$my im tym samym, gdy przychodzit dzien naszego tryum-
fu. Konkurujace ze soba druzyny, jakby $wiadome swej odpowie-
dzialnos$ci za wytwarzane emocje, derbowe pojedynki zwykle kon-
czyly remisem, albo nieznacznym zwycigstwem druzyny, na ktorej
boisku mecz byt rozgrywany.

Tak wiec, gtownie letnig pora, jako kibice Sparty rados¢ czer-
pali$my nie tylko z jej zwyciestw. Z nieukrywanym zadowoleniem
przyjmowali$my rowniez porazki Stali z innymi druzynami. Zasmu-
caly nas natomiast przegrane mecze naszej druzyny i zwycigstwa
jej miejscowego konkurenta. Tadek Satata na kazda okazje miat ten
sam komentarz, ktory dziatal na nas krzepiaco: ,,A ja wam mowig,
ze Stal si¢ wkrétce rozpadnie”. Na czym opieral to przypuszcze-
nie — nie byto wiadomo. Tak jednak energicznie potrzasal przy tym
SWo0ja jasng czuprynag i taka pewnos¢ bita z jego waskich, nieco sko-
$nych oczu, ze az nie wypadato zglasza¢ watpliwosci, na co zreszta
nikt z nas nie miat ochoty.

Naulicach miasta cze¢sto mozna byto ustysze¢ zawotanie: ,,Sparta
w kit”, na ktore natychmiast padata odpowiedz ,,Stal w kit”. Ten nie-
wyszukany okrzyk byt rytuatem powitalnym, ktéry demonstrowa-
ty wobec siebie wrogie obozy, spotykajac si¢ na mie$cie. Nadmiar
emocji sprawial, ze czasami dochodzito do bojek, ale jednak byly
one rzadko$cig. Znacznie wyzej ceniona byla umiejetno$¢ o$mie-
szenia przeciwnika i zapedzenia go w kozi roég przez wykrzyczenie
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mu jego stabos$ci 1 wlasnej nad nim przewagi. Zwykle wigc z takich
spotkan strony konfliktu, nazwijmy go ,,sportowego”, rozchodzi-
ty si¢ z gtosnym $miechem i gltgbokim przekonaniem, Ze to im wia-
$nie udalo si¢ pognebic przeciwnika.

Inaczej reagowato si¢ na spotykanych na ulicy pitkarzy. Zawodni-
cy przeciwnika budzili respekt i przyciagali uwage, ale towarzyszy-
o temu pewne zazenowanie. Nie wypadato im si¢ zbyt natarczywie
przygladac, zeby sobie nie pomysleli, jacy to oni s3 wazni. Najlepiej
jak kto$ potrafil wtedy rzucic¢ jakas zartobliwg uwagg, ktora roztado-
wywala napiecie. Oczywiscie, uwaga nie mogta by¢ wypowiedziana
zbyt gtosno. Nie osmielilibySmy si¢ zaczepia¢ kogo$ dorostego i tak
waznego w naszej hierarchii prestizu. Co innego, gdyby odlegtosé
miedzy nami byta wigksza, a my calkiem anonimowi. Krzykna¢ co$
za nim zza plotu — tak, to nam si¢ niekiedy zdarzato.

Spotkanie zawodnika wilasnej druzyny czesto sprawialo, ze zmia-
nie ulegat kierunek naszego marszu. Chodzito bowiem o to, aby diu-
zej mozna byto dyskretnie mu towarzyszy¢, podziwiajac jego ubiodr
lub zrecznos¢ ruchdéw. W kazdym razie uwagi, jakie na jego temat
wtedy wymieniali$my, zawsze byty dla niego pochlebne.

Nie oznacza to, ze —jako kibice — wszystkich naszych pitka-
rzy darzyliSmy jednakowsa sympatig. Byli wsrod nich lepsi i gor-
si, 0 czym decydowala przede wszystkim ich postawa na boisku.
Wplyw na to mialo jeszcze co$ trudno uchwytnego, co$ co podkre-
slalo niepowtarzalng indywidualnosé, jakis gest niespotykany u in-
nych, szczegdlny sposob porozumiewania si¢ lub wyrazania emo-
cji. Aby by¢ w naszych oczach gwiazda, nie wystarczylo po prostu
dobrze kopa¢ pitke, ale trzeba byto mie¢ jeszcze co$, co utatwia-
o identyfikacje¢. Te cechy szczegdlne byty dla nas wazne dlatego,
Ze nie mogac si¢ z naszymi bohaterami réwna¢ w umiejetnosciach
pitkarskich, moglismy ich nasladowaé przynajmniej w sposobie
poruszania si¢ lub mowienia. Marzac o karierze pitkarza, szczerze
zresztg wierzyliSmy, ze nasladujac w ubiorze lub zachowaniu na-
szych ulubiencow, osiagniemy kiedy$ rowne im umiejetnosci.

Taka gwiazdg w Stali byt niewatpliwie Adamek — napastnik §red-
niego tylko wzrostu i dos$¢ szczuply, ale harmonijnie zbudowany
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i zylasty. Adamek potrafit dobrze kiwaé, byl szybki i stynat z sil-
nego strzatu, zwlaszcza lewa noga. To zwykle on strzelat bramki
dla Stali. Adamek byt zapalczywy, czgsto si¢ ktocit na boisku, ale
wlasnie wtedy grat najlepiej, kiedy byt czyms rozdrazniony. Ludzie
powiadali, ze koledzy z druzyny celowo go denerwuja przed wyj-
$ciem z szatni, kiedy im zalezy na dobrym wyniku. Po zdobyciu gola
Adamek w charakterystyczny sposob wyciagal rece do przodu i sam
sobie bit brawo. Kiedy szedt ulica, miat czesto na twarzy usmiech
cztowieka pewnego siebie, ktory jest swiadom, ze wzbudza zain-
teresowanie. Szedl, lekko si¢ kotyszgc na swoich nieco krzywych
nogach, spluwajac nonszalancko na boki. Latwo bylo zauwazyc¢,
ze mtodzi kibice Stali staraja si¢ chodzi¢ podobnie, a grajac w pitke
na podworku, po zdobyciu gola nie zapominaja o gescie Adamka.

W Sparcie z kolei gwiazda numer jeden byl bramkarz Drozdek.
Chudy i wysoki przypominal ogromnego pajaka, gdy w swoim czar-
nym swetrze fruwal w bramce, wyciagajac szeroko dtugie konczyny.
Jego efektowne robinsonady wywotywaly nasz aplauz i w ogole nie
zgadzali$my si¢ ze zdaniem niektdrych starszych kibicow, ktorzy
narzekali, ze Drozdek jest efekciarzem, bo rzuca si¢ na pitke, kto-
rg moglby ztapac, nie ruszajac si¢ z miejsca. Pewne jest natomiast,
ze byl on ryzykantem. W sytuacjach sam na sam z prowadzacym
pitke przeciwnikiem potrafit do konca zachowaé¢ zimng krew, nie
ruszajac si¢ z linii bramkowej i ignorujac wrzaski trenera, kazacego
mu wyjs¢ naprzeciw. Interweniowat w ostatniej chwili, jak zwykle
efektownie i czg¢sto skutecznie. Drozdek wiedziat co robi. Udana
obrona czyni w takich sytuacjach z bramkarza bohatera, a kiedy si¢
nie uda i tak nikt do niego nie moze mie¢ pretens;ji.

Na treningi Sparty chodziliSmy gléwnie po to, aby ogladac
Drozdka. StawaliS§my za bramka, aby mu podawac pitki i z niestab-
nacg uwaga $ledziliSmy kazdy jego ruch. Widzielismy jak czai si¢
w oczekiwaniu strzatu, szeroko rozktadajac rece, potem nagle,
jak sprezyna, wybija si¢ w powietrze i szybuje w jedng strone,
podczas gdy w druga leca grudki ziemi, wykopane kotkami jego
pitkarskich butow; spadat zawsze migkko i cicho. Te jego parady
mieliSmy przed oczami, gdy sami préobowalismy broni¢ bramki
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zaznaczonej co prawda tylko kamieniami i raczej umownej, bo po-
zbawionej stupkow i poprzeczki. Byly to proby dos¢ bolesne, jako
ze obijali$my sobie przy tym zebra, tokcie i kolana. Znacznie fatwiej
przychodzitlo nam nasladowa¢ charakterystyczny chod Drozdka,
po ktorym mozna go byto z daleka pozna¢ na ulicy. Idac, Drozdek
sadzit dtugie kroki na swoich bocianich nogach, lekko przygarbio-
ny, owiniegty ciasno potami plaszcza, ktore przytrzymywat skrzyzo-
wanymi na brzuchu rekami. Kiedy sig¢ tak szto ,,Drozdkiem”, majac
przy tym na sobie golf, nawet niekoniecznie czarny, miato si¢ uczu-
cie jakby si¢ wtasnie obronito karnego.

Ten mecz derbowy w pierwszg niedzielg wrzesnia od poczatku
wygladat dziwnie. Zylismy tym meczem juz od wielu dni, przez
co poczatek roku szkolnego przeszedt catkowicie niezauwazenie.
Kiedy jednak znalezliSmy si¢ na stadionie Sparty, ktora tym razem
byla gospodarzem spotkania, zostaliSmy niemile zaskoczeni. Kibi-
ce Stali przyszli znacznie wczeséniej i zajeli najlepsze miejsca. Byli
przy tym bardzo aktywni, gto$no dopingujac swoich pitkarzy, jesz-
cze zanim ci pojawili si¢ na boisku. Kibicéw Sparty byto wigcej,
ale na tle ,,Stalokow” wydawali si¢ jacy$ apatyczni i zle zorganizo-
wani. Totez inaczej niz zwykle wypadlo powitanie druzyn. Zawsze
bylo tak, ze wybiegajaca najpierw druzyng gosci witaty ogluszaja-
ce gwizdy, aby jej zawodnicy nie mieli ztudzen, ze otoczenie moze
by¢ im przyjazne. Swoich witalo si¢ za to oghluszajaca owacja, przez
ktorg nie byly w stanie przebi¢ si¢ gwizdy kibicow przeciwnika.
Tym razem kibice Stali na to nie pozwolili. Obie druzyny powitata
podobna mieszanka gwizdow i okrzykow poparcia. Postronny ob-
serwator miatby trudnosci, aby na tej podstawie wskazac, kto tu jest
gosciem, a kto gospodarzem. Na twarzach wybiegajacych na boisko
pitkarzy Sparty dostrzeglem zdziwienie; rozgladali si¢ po swoim
stadionie, jak po obcym obiekcie.

Mecz rozpoczat sie zgodnie z oczekiwaniami od atakéw Spar-
ty. Byly one jednak schematyczne 1 niezbyt szybkie, totez obroncy
Stali radzili sobie z nimi z fatwoscia. Po kwadransie Stal przejeta
inicjatywe. Jej pitkarze spokojnie rozgrywali pitke w srodku boiska
1 od czasu do czasu gwattownie przyspieszali akcje, wypuszczajac
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w boj swoich skrzydtowych, ktorzy probowali oming¢ obroncow
Sparty i zacentrowa¢ do czekajacego na okazje do strzalu Adamka.
Na razie niewiele z tego wychodzito, bo czujnie grat stoper Sparty
— Stepien, udanie przechwytujac podania kierowane do Adamka.

My — kibice Sparty patrzyliSmy na to zdegustowani. To przeciez
Sparta miata atakowaé i wygrac ten mecz, a tymczasem broni si¢ i to
coraz bardziej rozpaczliwie. Do przerwy sytuacja nie zmienita sig.
Na szczgscie nie straciliSmy gola, cho¢ Stal kilka razy byta bliska
sprawienia nam tej przykro$ci. Gwizdek sedziego oglaszajacy prze-
rwe przyjelismy z ulgg. Nasi muszg si¢ otrzgsna¢ i w drugiej poto-
wie na pewno bedzie lepiej. PocieszaliSmy si¢ w ten sposob, choc
w naszych stowach i gestach dalo si¢ wyczu¢ niepewnos¢. Na wia-
snym stadionie siedzieliSmy cisi i osowiali, podczas gdy na tawkach
zajmowanych przez ,,Stalokow” panowala atmosfera pikniku.

Niestety, po przerwie byto znacznie gorzej. Juz na samym po-
czatku Adamek wycofat si¢ nieco do tytu, uwalniajac si¢ w ten spo-
sob od opieki Stepnia, przejat pitke, popedzit lewym skrzydtem, ta-
two mingl dwoch naszych obroncéw i z ostrego kata mocno strzelit
na bramke. Drozdek wyciagnat si¢ jak struna, ale koncami palcow
zdotal jedynie musna¢ pitke, ktora wpadta do siatki. Och, jakze nie-
nawistny wydat nam si¢ wtedy tryumfalny gest Adamka, jak bolesna
byta rados¢ kibicow Stali, skaczacych w gore na naszym stadionie.

Byt to jednak dopiero poczatek naszej klgski. O$mielony powo-
dzeniem Adamek grat jak z nut; wszystko mu si¢ udawato. Przestat
juz obawiac¢ si¢ Stepnia. Kiedy otrzymat pitke przed naszym polem
karnym, nie szukat juz wybiegow, ale prowokacyjnie ruszyt z nig
wprost na naszego stopera. Zaskoczony Stepien na moment si¢ za-
wahat i to wystarczylo, zeby Adamek byt juz za nim, majac przed
sobg tylko Drozdka. Zdesperowany Stegpien zrobit to, co mu wytacz-
nie pozostato: podtozyt noge uciekajgcemu przeciwnikowi, powo-
dujac jego upadek.

Karny! Adamek pieczotowicie ustawit sobie pitke, potem ironicz-
nie usmiechnat si¢ do Drozdka, splunat po swojemu w bok i wskazat
palcem na jeden i drugi rog bramki, jakby chciat zapyta¢ bramkarza,
gdzie sobie zyczy, aby mu strzeli¢. Drozdek nie reagowat, patrzac
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ponuro przed siebie. Adamek strzelit w prawy roég bramki, podczas
gdy zupehie zmylony Drozdek rzucit si¢ w lewy. Dwa do zera!

Jakby tego byto mato, w samej koncoéwce spotkania zawodnicy
Stali oszukali calg obron¢ Sparty, w rezultacie czego Adamek zna-
lazt si¢ sam na sam z Drozdkiem. Drozdek tym razem nie czekat, jak
to zwykle miat w zwyczaju, na to co zrobi napastnik, ale nerwowo
ruszyt w jego kierunku. Adamek spokojnie przerzucit nad nim pit-
ke 1 podbijajac ja sobie kilka razy nonszalancko na nodze, kopnat
wreszcie po raz trzeci do siatki.

Rozmiary katastrotfy, jakiej doswiadczylismy byly wprost niewy-
obrazalne. Czegos$ podobnego nigdy do tej pory nie byto! Po meczu,
stalismy jak zwykle w szpalerze kibicow, migdzy ktéorymi zawodni-
cy podazali do szatni. StaliSmy jak we $nie, wcigz nie mogac uwie-
rzy¢ w to, co si¢ stato. Zwycigskie ryki ,,Stalokow” przestaty juz
robi¢ na nas wrazenie, prawie si¢ do nich przyzwyczailiSmy.

Drozdek szedt ostatni z nisko pochylong gtowa. Gdy przechodzit
obok nas, kto$ krzyknat za naszymi plecami:

— Sparta w kit!

Drozdek drgnal, spojrzat gniewnie w nasza strong i nagle, zupel-
nie nieoczekiwanie doskoczyt do Tadka Sataty i uderzyt go otwarta
dtonig w twarz.

—Ja ci dam w kit, gowniarzu — warknat.

— To nie on! To nie on! — rozlegly si¢ krzyki, ale Drozdek juz pu-
scil si¢ biegiem do szatni, wciskajac glowe w swoj golfowy kohierz.

Wracali$my z meczu w ponurym milczeniu, z jakim§ ogromnym
poczuciem pustki. Ciszg przerywato jedynie pochlipywanie Tadka.
To jednak wtasnie on odwazyt si¢ odezwac pierwszy. Z czerwona,
mokrg od tez twarzg oswiadczyt jak zwykle dobitnie:

- A ja wam mowig, ze Stal i tak si¢ rozpadnie.

Pytanie:
Jakim wzorcem osobowym byt Drozdek?



CZESC III
LIDERZY

1. Wladza i autorytet

W literaturze przedmiotu panuje zgodno$¢ co do tego, ze wladza
jest zdolnoscig wywierania wptywu. Okreslenie wladzy jako wywie-
ranie jednokierunkowego wptywu budzi jednak powazne watpliwo-
$ci. Trudno bowiem wyobrazi¢ sobie jakakolwiek relacje spoteczna,
w ktorej mieliby$Smy do czynienia z jednostronnym tylko oddziaty-
waniem. Wystarczy potoczne do$wiadczenie, aby zauwazy¢, ze nie
tylko podwtadni w swoim zachowaniu pozostaja pod wpltywem
swojego przetozonego, ale rowniez ten ostatni czesto zachowuje si¢
w sposob wymuszony przez jego podwtadnych. Przetozony, jesli
chce by¢ skuteczny, musi przeciez bra¢ pod uwagg reakcje podwtad-
nych na jego polecenia; bedzie zatem sig¢ staral oddziatywac na nich
W sposob, ktory zwigksza ich zaangazowanie i motywacje. Wybor
tego sposobu zalezy za$ od obserwowanych zachowan pracowni-
kow, czyli w gruncie rzeczy zalezy od nich, a nie od przetozonego.

Sposob podejscia do problemu wzajemnego wplywu w relacjach
wladzy uwazany jest przez F. Luthansa za najbardziej wyrazisty
czynnik réznicujacy teorie wiadzy. Tak wigc w teorii cech przyj-
muje si¢ koncepcje jednostronnego wplywu na podwtadnych przy-
wodcy obdarzonego szczegdlnymi cechami. W teorii sytuacyjnej
zachowanie podwtadnych jest jednym z elementow sytuacji, z ktora
ma do czynienia przetozony i do ktérej musi on dostosowaé spo-
sob swojego dzialania. Wreszcie — w teorii spotecznego uczenia si¢
— obustronny wptyw przetozonego i podwtadnych przyjmuje si¢
nie tylko jako oczywisto$¢, ale formutuje takze wnioski dotyczace
ksztaltowania wzajemnych relacji opartych na negocjacjach i $wia-
domym wzajemnym modyfikowaniu zachowan'.

Najogolniej, relacja wladzy pojawia si¢ wtedy, gdy czlowiek lub
grupa ludzi czuje si¢ uzalezniona od kogo$ w dazeniu do zdoby-

'F. Luthans, Organizational Behavior, McGraw-Hill, New York 1995, s. 359.
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cia jakiej$ nagrody lub uniknigcia jakiej$ kary. Swiadomo$¢ tego
uzaleznienia wynika z przekonania o czyich§ mozliwosciach wyni-
kajacych z posiadanej sity fizycznej, pozycji spotecznej, umocowa-
nia prawnego, wiedzy i umiejgtnosci albo cech charakteru.

W zwiazku z tym, w literaturze spotyka si¢ rdzne, ale zasadni-
czo podobne typologie zrodet wtadzy. Do najstarszych i najbardziej
popularnych nalezy typologia J.R.P. Frencha i B. Ravena, ktérzy
wyr6znili pig¢ zasadniczych zrodet i odpowiadajacych im typow
wiladzy. Sa to’:

» wladza nagradzania, gdy podporzadkowanie przetozonemu
wynika z checi otrzymania nagrody,

» wiladza wymuszania — podporzadkowanie wynika z checi
uniknigcia przykrosci;

» wladza uprawniona — podporzadkowanie wynika z uznania
prawomocnosci dziatania przetozonego,

» wiladza ekspercka — podporzadkowanie wynika z przekonania
o wiedzy i1 umiejetnosciach przetozonego,

= wladza odniesienia — podporzadkowanie wynika z przekona-
nia o wyjatkowosci cech osobowosciowych przelozonego.

Gotowos¢ podporzadkowania sig, ktorg podwtadni okazujg prze-
lozonemu, jest miarg jego autorytetu. Autorytet przelozonego jest
tym wigkszy, im wigksze jest przekonanie podwiladnych o potrze-
bie podporzadkowania si¢ jego woli. Autorytet jest zatem legity-
macja wladzy. Wladza bez autorytetu jest albo nieskuteczna, czy-
li pozorna, albo jest zwyklym przymusem. A.J. Grimes dokonuje
rozroznienia pomiedzy wtadzg legitymizowang autorytetem, oparta
na akceptacji, ktora zwigzana jest z realizacjg celow, ktore sg wyni-
kiem zbiorowego konsensusu, a wtadza opartg na ulegtosci, ktora
wiaze si¢ z narzucaniem jakiej$ spolecznosci obcych jej celow in-
dywidualnych lub partykularnych?. Ulegtos¢ (compliance) nie jest
tu by¢ moze najlepszym okresleniem, bo uleganie komus$ nie za-

2 J.R.P. French, B. Raven, The bases of social power, (w:) Studies in Social
Power, ed. D. Cartwright, University of Michigan, Institute for Social Research,
Ann Aebor 1959.

3 A.J. Grimes, Authority, power; influence and social control: A theoretical syn-
thesis, ,,Academy of Management Review”, October 1978.
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wsze musi by¢ skutkiem przymusu; moze rowniez by¢ wynikiem
braku witasnych wyraznych preferencji i zwigzanej z tym sktonno-
$ci do przyjmowania czyich$ racji. Jesli jednak ulegtosci przeciw-
stawia si¢ akceptacje, to jest oczywiste, ze mamy w tym wypadku
do czynienia z rozr6znieniem witadzy opartej na autorytecie i wila-
dzy opartej na przemocy.

Warunki przemocy moga by¢ jednak réznie rozumiane. Z prze-
moca mamy niewatpliwie do czynienia wtedy, gdy kto$ zmuszany
jest do okres$lonego dziatania wbrew wiasnej woli, jak to jest w przy-
padku pracy niewolniczej. Mamy wowczas do czynienia z wladza
opartg na przemocy przez zastosowanie przymusu fizycznego. Nie-
kiedy jednak mowi si¢ o przymusie ekonomicznym lub spoteczno-
obyczajowym. Kto$ np. nie jest zadowolony ze swoich warunkéw
pracy i chetnie by ja zmienil. Ocenia jednak, ze taka zmiana jest
dla niego niemozliwa z uwagi na sytuacje na rynku pracy. Odej-
scie z firmy, w ktorej praca nie daje mu zadowolenia, oznaczatoby
bowiem bezrobocie. Pracownik ma jednak w tym wypadku mozli-
wo$¢ wyboru. Jesli nie rezygnuje on z pracy, to znaczy, ze zatrud-
nienie w danej firmie jest dla niego mimo wszystko lepsza sytu-
acja niz brak zatrudnienia w ogole. Skoro wigc co$ go w tej firmie
trzyma, to moze wtadza, ktérej w niej podlega, oparta jest jednak
na autorytecie, przynajmniej w minimalnym stopniu. Je§li mimo to
powiadamy, ze pracownik ten pozostaje ze swoim pracodawcg w re-
lacji wladzy opartej na przemocy, to trzeba zdawaé sobie sprawe,
ze przemoc jest w tym wypadku rozumiana raczej jako niemoznos¢
poprawy wiasnej sytuacji, niz jako przymus podporzadkowania si¢
czyjej$ woli. Podobnie wyglada sprawa, gdy ktos toleruje wlasne
podporzadkowanie, ktore uwaza za niekorzystne dla siebie, z oba-
Wy, Ze wyrwanie si¢ z tego stanu pociagnetoby za sobg dezaprobatg
ludzi, na ktorych dobrej opinii mu zalezy.

Wiladza oparta na autorytecie oznacza $wiadoma akceptacje
podwladnych ich wlasnego podporzadkowania si¢ komus, kogo
uwaza si¢ za uprawnionego do narzucania innym wtasnej woli z po-
woddow formalnych lub osobistych. Podziat na autorytet formalny
1 osobisty wynika z rodzaju zrodta wtadzy, ktore w danym przypadku
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biorg pod uwage podwtadni. Autorytet formalny wynika z przekona-
nia podwtadnych o prawomocnosci dziatania przetozonego. Ten ro-
dzaj autorytetu zwigzany jest z podzialem pracy i rozmieszczeniem
uprawnien decyzyjnych w jakim$ systemie spotecznym. Struktura
tego systemu i sposéb jego dziatania opieraja si¢ na okreslonych,
z gory przyjetych zasadach i1 normach. Podporzadkowanie sig
przetozonemu, ktéremu przypisuje si¢ autorytet formalny, wynika
po prostu z akceptacji zasad i regut systemu, do ktorego si¢ nalezy.

Autorytet osobisty wynika natomiast z odwolania si¢ podwtad-
nych do wladzy eksperckiej lub wtadzy odniesienia przy uzasadnia-
niu swojej gotowosci podporzadkowania si¢ danemu zwierzchniko-
wi. Autorytet osobisty zwigzany jest wytacznie z cechami umystu
lub charakteru, ktére w przekonaniu podwladnych posiada ich prze-
fozony. W przeciwienstwie zatem do autorytetu formalnego, ktory
przypisany jest do danego stanowiska kierowniczego, autorytet oso-
bisty przypisany jest do osoby danego kierownika.

We wspodtczesnych koncepcjach wladzy wyroznia si¢ dwa sposo-
by jej nadawania, ktore wigza si¢ z przedstawionymi wyzej dwoma
typami autorytetu. Jest to powierzenie wtadzy badz przez delegacje,
badz przez wybor. Delegacja wladzy dokonywana jest z wyzszego
szczebla lub wyzszej instancji i z reguly, przynajmniej na poczatku,
osoba, ktdra t¢ wladze otrzymuje, ma wsrod swoich podwladnych
jedynie autorytet formalny. Osoba ta moze oczywiscie w przyszto-
sci autorytet formalny uzupehli¢ osobistym. Otrzymanie wiladzy
z wyboru, czyli z woli swoich przysztych podwtadnych, oznacza,
ze osoba obdarzona wladza w ten sposob miata autorytet osobisty
jeszcze przed jej otrzymaniem. Z chwilg formalnego objecia stano-
wiska kierowniczego osoba ta uzyskuje takze przypisany do tego
stanowiska autorytet formalny.

2. Typologia stosunkow wladzy

Kierownikow mozna podzieli¢ na przywodcow i koordynatorow,
przy czym w zadnym wypadku nie jest to podziat warto$ciujacy.
Podstawa tego podziatu jest to, czy kierownik (mozna go rowniez
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nazywac przelozonym lub zwierzchnikiem) zaspokaja podwtadnym
ich potrzeby pewnosci, bezpieczenstwa i identyfikacji, czy tez nie
musi tego robi¢. Jesli nie musi, to jest koordynatorem. W zaleznos$ci
od tego czy podwtadni poczucie pewnosci, bezpieczenstwa i identy-
fikacji czerpia z cech porzadku organizacyjnego, w ktérym si¢ znaj-
duja, czy z cech wlasnej osobowosci, kierownik jest koordynatorem
autokratycznym lub demokratycznym.

Latwo zauwazy¢, ze relacje koordynacyjne roznig si¢ od siebie
zasadniczo w zaleznosci od tego, czy substytutem przywodztwa jest
porzadek organizacyjny, czy wiedza, umiejetnosci i ambicje pro-
fesjonalne podwtadnych. Jesli poczucie pewnosci, bezpieczenstwa
1 identyfikacji podwtadni zawdzi¢czajg porzadkowi organizacyjne-
mu, wowczas koordynacja, jako sposob sprawowania wtadzy, na-
wigzuje do koncepcji biurokracji Maxa Webera oraz mechanistycz-
nego modelu organizacji. Jesli natomiast podwtadni, dzigki swym
kwalifikacjom, potrafig sami sobie te potrzeby zaspokajaé, wtedy
sposob koordynacji opiera si¢ na zasadach funkcjonowania struktur
sieciowych, organizacji wirtualnych i tymczasowych zespotéw za-
daniowych. Nie bedzie zapewne zbyt duzym uproszczeniem, jesli
pierwsza z tych form koordynacji nazwiemy autokratyczna, a druga
— demokratycznag.

Koordynacja autokratyczna stosowana jest w $cisle sformalizo-
wanych systemach organizacyjnych, w ktorych wytwarza si¢ stan-
dardowe produkty i w ktérych obowigzuja standardowe procedury.
Przetozony nie okresla sposobu wykonania prostych i powtarzal-
nych czynnosci, ale tylko on w tych warunkach moze rozstrzygnac,
ktore z tych czynnosci, w jakiej kolejnosci oraz w jakim miejscu
i czasie powinny by¢ wykonane. Podwtadni nie znajg bowiem szer-
szego kontekstu wilasnej pracy, nie wiedza, komu i do czego po-
trzebny bedzie efekt ich dziatalnos$ci. Koordynator jest po to, aby
umozliwi¢ pracownikom wylgczng koncentracje na waskich zakre-
sach czynnosci, dzigki czemu pojawic si¢ majg efekty specjalizacji.
Koordynator autokratyczny angazuje wigc glowe w procesie reali-
zacji zadan swojego zespotu, podczas gdy jego podwladni — wy-
lacznie rece. Specjalizacja i1 standaryzacja, uzasadniajac potrzebe
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koordynacji autokratycznej, nie pozwalajg zarazem na rozwdj
przedsiebiorczosci i wewnetrznej motywacji pracownikow. Roz-
woj tych cech mozliwy jest bowiem wytacznie w warunkach po-
czucia autonomii.

Calkiem inne zachowania podwladnych wystepuja w koordyna-
¢ji demokratycznej. Autonomia i przedsigbiorczos¢ pracownikow
sg tu nie tyle skutkiem, ile warunkiem zastosowania tej formy ko-
ordynacji. Podwladni maja bowiem szeroki zakres uprawnien de-
cyzyjnych i zwiazang z tym odpowiedzialnos¢. Koordynator podej-
muje decyzje dotyczace sposobow wykorzystania wynikéw pracy
podwtadnych, a nie sposobow ich pracy. Koordynator nie miesza si¢
w sprawy podwitadnych, w zakresie ktorych sg oni profesjonalista-
mi, cho¢ moze im prezentowa¢ swoje pomysty. Takze podwtadni
mogg przedstawia¢ wlasne punkty widzenia w sprawach zastrzezo-
nych do decyzji koordynatora. W koordynacji demokratycznej caty
szereg spraw wymaga dyskusji koordynatora z podwladnymi. W jej
wyniku trzeba jednak jednoznacznie okresli¢, kto i za co ponosi
odpowiedzialnos¢.

Z kolei przywodca to kierownik, ktory zaspokaja podwtadnym
ich potrzeby pewnosci, bezpieczenstwa i identyfikacji. Przywod-
ca zatem to ktos$, kto daje swoim podwladnym poczucie pewnosci
i bezpieczenstwa oraz dostarcza im wzoréw, z ktorymi mogg si¢
identyfikowac. Jesli przy tym dazy do utrwalenia si¢ takiego sta-
nu rzeczy, jest przywddcg emocjonalnym, jesli za$ stara si¢ usamo-
dzielni¢ pod tym wzgledem podwladnych, wowczas jest przywodca
racjonalnym. Na tym stopniu podziatu typéw kierowania trudno juz
powstrzymac¢ si¢ od ocen wartos$ciujacych. Chociaz bowiem moz-
na zgodzi¢ sie, ze sg warunki uzasadniajace kazdy z tych typow,
to jednak w dluzszym okresie nie ulega watpliwosci, ze nalezy da-
zy¢ do koordynacji demokratycznej. Nalezy to robi¢, jesli nawet
nie z powodu wymagan otoczenia organizacji, to w kazdym razie
ze wzgledu na humanistyczny imperatyw rozwoju, ktérego podsta-
wowym wymiarem jest spoteczna dojrzato$¢ i zwigzana z tym sa-
modzielnos$¢ cztowieka.
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Kierowanie

Koordynowanie Prowadzenie

autokratyczne| ‘demokratyczne‘o—{ racjonalne ‘ ‘ emocjonalne
Rodzaj Sterowanie Inspirowanie Uwodzenie
wplywu
Stopien
zaleznosci Wysoki Wysoki Umiarkowany Wysoki
podwladnych |stopien zaleznoSci topien stopien stopien zalezno$ci
od formalnej niezaleznoSci niezalezno$ci osobistej
kierownika

Wykres 3. Typy wiadzy organizacyjnej

Zrédlo: opracowanie wlasne

Jak wida¢ na wykresie 3, kazda z wymienionych form kiero-
wania wigze si¢ ze specyficznym rodzajem wpltywu kierownika
na podwladnych. Mozna wigc mowi¢ o uwodzeniu, sterowaniu
1 inspirowaniu.

Uwodzenie polega na umiejetnosci imponowania podwiadnym,
stwarzania wrazenia o nieograniczonych mozliwosciach przywoédcy,
bogactwie jego wiedzy i umiejg¢tnosci oraz wyjatkowym formacie
osobowosci. B.R. Kuc tak opisuje ten typ kierownika: ,,Przywddca
uwodzicielski zachowuje si¢ jak mag lub wrozbita. Niczym wyrocz-
nia co$ skrywa i zarazem obiecuje, zjednujac sobie w ten sposob
wiernych zwolennikdéw. Powoduje u nich swoista regresje psychicz-
ng ulatwiajaca mu dominowanie nad nimi i utrzymywanie ich w sta-
nie nieustannego zachwytu”. Tak rozumiane uwodzenie prowadzi
do ubezwtasnowolnienia podwtadnych, rezygnacji z jakichkolwiek
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prob samodzielnego rozwigzywania problemdéw, nie mowigc juz
o probach kwestionowania stusznosci polecen i pogladéw przywod-
cy. Mamy w tym wypadku do czynienia z wysokim stopniem zalez-
nos$ci osobistej podwtadnego od przywddcy.

Sterowanie jest sposobem wywierania wptywu przez koordyna-
tora autokratycznego. W przeciwienstwie do uwodzenia, sterowanie
jest odpersonalizowane, suche i racjonalne. Podwladny ma si¢ za-
chowac zgodnie z otrzymanym poleceniem nie ze wzgledu na osobg
kierownika, ale ze wzgledu na przyjety w organizacji podziat rol.
Daleko posunigty podziat pracy i wysoki stopien standaryzacji pro-
cedur wymagaja, aby polecenia te byly szczegdlowe i jednoznacz-
ne. Otrzymujac takie polecenia i stosujac si¢ do nich, podwladny
zachowuje si¢ podobnie jak element wprawionego w ruch urzadze-
nia technicznego. Sterowaniu towarzyszy wysoki stopien zaleznos$ci
formalnej podwtadnego od kierownika, czyli takiej, ktora wynika
z postanowien regulaminu organizacyjnego, a nie z cech osobistych
przetozonego.

Inspirowanie jako rodzaj wptywu kierownika na podwladnych
wystepuje zarowno w koordynacji demokratycznej, jak i w przy-
wodztwie racjonalnym. Istota inspirowania jest uswiadamianie
zwigzku miedzy okreslonym zachowaniem, a mozliwo$cia zaspo-
kajania potrzeb wyzszego rzedu. Takich jak:

= potrzeba osiggni¢¢, zwigzana z ambicja zawodowa,

= potrzeba roznorodnosci w dziataniu, wyrazajaca si¢ w niechg-
ci do czynno$ci rutynowych,

» potrzeba rozwoju, ktora wyraza si¢ w dagzeniu do wykorzysta-
nia i doskonalenia wlasnych kwalifikacji,

= potrzeba autonomii,

= potrzeba samorealizacji.

Nalezy zwroci¢ uwagg na istotne roznice w sposobie inspirowania
migdzy koordynacja demokratyczng a przywodztwem racjonalnym.
Inspirowanie w koordynacji demokratycznej ma raczej sytuacyjny
niz osobisty charakter. Inspirujaca jest przede wszystkim sytuacja,
w ktorej pracownik musi samodzielnie reagowaé na rozmaite zjawi-
ska i rozwigzywac pojawiajace si¢ problemy. Koordynator inspiruje
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samym przekazem informacji, dbatoscig o intensywng komunikacj¢
miedzy podwtadnymi, demonstrowanym oczekiwaniem na przeja-
wy inicjatywy 1 pomysty pracownikoéw w koordynowanym przez
niego zespole, charakterem formutowanych celow do osiagnigcia.
Inspirowaniu w koordynacji demokratycznej towarzyszy wysoki
stopien niezaleznos$ci pracownikow od kierownika, zarowno for-
malnej, jak i osobiste;j.

W przywodztwie racjonalnym, zanim zamieni si¢ ono w koordy-
nacj¢ demokratyczna, kierownik odgrywa aktywna role motywujaca
i nie zdaje si¢ wylacznie na uwarunkowania sytuacyjne realizacji
zadania. Wynika to z faktu, ze przywddca racjonalny moze tylko
stopniowo uwalnia¢ si¢ z presji oczekiwan podwitadnych, ktérzy
oferuja mu gldwnie postuszenstwo, a nie wtasng przedsigbiorczos¢.
Inspirowanie w tym wypadku polega na kontynuowaniu zmudnego
procesu uczenia, w ktorym przywodca stawia podwladnych w no-
wych i trudnych sytuacjach, a jego pomoc w rozwiazywaniu pro-
blemow staje si¢ coraz bardziej dyskretna i ograniczona. Inspirowa-
niu w przywodztwie racjonalnym towarzyszy zatem umiarkowany,
cho¢ malejacy, stopien zaleznosci podwtadnego od kierownika.

3. Wladza autorytarna

3.1. Asymetria relacji wladzy autorytarnej

Koordynacja autokratyczna i przywodztwo emocjonalne sg wy-
razem wladzy autorytarnej. Autorytaryzm jest forma relacji wtadzy,
w ktorej mamy do czynienia z jednokierunkowym wptywem przeto-
zonego na podwladnych. Jest to relacja asymetryczna, ktora charak-
teryzuje si¢ zasadniczo odmienng pozycja zwierzchnika w stosunku
do pozycji jego podwladnych. Ten pierwszy ma wytaczne prawo od-
dziatywania na podporzadkowane mu osoby, okre$lania im celow,
stawiania zadan, ksztaltowania ich zachowan i sposobu myslenia.
Podwtadni za$ maja obowigzek dostosowywania si¢ do jego woli
i oczekiwan. Aktywnos¢ 1 tworczo$¢ przypisana jest przetozonemu,
podwladni maja by¢ bierni i postuszni. Ten sposdb sprawowania
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wladzy jest przeciwienstwem demokracji i stosowanych w jej ra-
mach sposobow wspotdziatania zwierzchnika z podwladnymi, ta-
kich jak dialog lub negocjacje. W autorytaryzmie sposobem realizo-
wania relacji wtadzy sa dyktat i manipulacja.

Potrzebg wladzy autorytarnej thumaczy si¢ zwykle wyjatkowo-
$cig cech umysthu i charakteru przelozonego, nazywanego tu zazwy-
czaj przywodca, a nawet wladca lub wodzem. To geniusz przywod-
cy, ktory widzi dalej i szerzej niz inni, ma sprawiac¢, ze podwtadni,
zwani takze niekiedy zwolennikami lub nawet wyznawcami, po-
winni mu si¢ bez reszty podporzadkowac. W kulturze wtadzy, ktora
znajduje si¢ u podstaw autorytaryzmu, nie widzi si¢ zresztg potrzeby
kazdorazowego uzasadniania relacji autorytarnych. Przyjmuje sig¢
bowiem uproszczony poglad, ze wszelka wtadza powinna mie¢ taki
wiasnie charakter — przetozony jest od myslenia i decydowania,
a podwladny od wykonywania jego polecen. Ten poglad nawiazuje
do najstarszych tradycji wladzy. Postuszenstwo wobec przetozo-
nego uzasadniane bylo posrednictwem wiadzy Boga. Oczywiscie
nie kazdy przywodca mégt aspirowaé do roli bozego namiestnika,
ta zarezerwowana byta dla krolow i cesarzy, ale kazdy jakas czastke
bozego nadania sobg reprezentowat.

Autorytaryzm nie jest wylgcznie cechg przetozonego, ale cha-
rakteryzuje obie strony relacji wladzy. Dopiero wtedy znajduje on
realne odzwierciedlenie w mysleniu i zachowaniu ludzi i prowadzi
do skutkow uwazanych przez zwolennikow tej formy wladzy za po-
zadane. Aby autorytaryzm mogt wystapi¢ w swojej czystej postaci,
potrzeba dominacji zwierzchnika musi si¢ spotkac z potrzeba pod-
porzadkowania si¢ jego podwladnych. Innymi stowy: jesli ktos chce
rzgdzi¢, musi znalez¢ sobie tych, ktorzy chcg by¢ rzadzeni, co zwy-
kle nie jest trudne. Wielu ludzi fatwo rezygnuje z niezaleznosci,
poszukujac wzorcow osobowych, ktérym gotowi sg catkowicie si¢
podporzadkowac. Autorytarna uleglo$¢ polega na uznaniu wizji
przetozonego za wtasng i przyjeciu zalozenia, ze jego racjonalnosé
zwalnia podwladnych z obowigzku samodzielnego myslenia. Stad
juz krok tylko, aby swojego zwierzchnika uzna¢ za geniusza, ktory
myslac za podwladnych zwalnia ich tym samym z tego przykrego
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obowiazku. Tu takze mozna zauwazy¢ wptyw starego mitu, ktore-
g0 rozmaite wersje pojawiaja sie¢ zwtaszcza w sytuacjach trudnych
i kryzysowych, gdy ludzie watpiag w swoje wlasne sity. To mit me-
sjasza, odkupiciela, przewodnika, me¢za opatrznosciowego, ktory
przyjdzie i powie, co robi¢, zaopiekuje si¢ i poprowadzi wtasciwa
droga. Takiemu zbawcy trzeba zaufa¢ catkowicie i bezkrytycznie.
Trzeba mu si¢ podporzadkowac z gorliwoscig wyznawcy, niezalez-
nie od tego, jakie ma pomysty i co robi. W kazdej jego decyzji trzeba
szuka¢ potwierdzenia jego geniuszu. I ludzie czgsto tak wtasnie ro-
bia. Ich niezachwianej wiary w madro$¢ swojego przywodcy nie sg
w stanie podwazy¢ jego najbardziej glupie i absurdalne poczynania.
Woédz jest taki, jakim chca go widzie¢ jego wyznawcy.

Przekonanie o bezsilnosci zwyktych ludzi, na ktéra moga cos$ po-
radzi¢ nieliczni wielcy przywodcy, od niepamigtnych czasow toruje
drogg autorytarnym wzorcom kulturowym. Autorytaryzm nigdy by
w praktyce nie mial zastosowania, gdyby jego potrzebg mieli wy-
tacznie ludzie zadni sprawowania wtadzy. Autorytaryzm funkcjonu-
je dzieki zwyklym ludziom, podwtadnym, ktorzy chcg mie¢ wodza
i opiekuna. Odnoszac si¢ do wtadzy absolutnej sprawowanej przez
autorytarna jednostke, Hobbes odrzuca jej religijng interpretacje:
wladca nie reprezentuje boskiej sity, ale stabo$¢ swoich poddanych
— to oni bowiem obdarzyli go wtadza absolutna, aby zaradzi¢ wia-
snej stabosci®.

Istotg autorytaryzmu jest wigc nie tylko asymetria pozycji prze-
lozonego 1 podwladnych, ale i asymetria wzajemnych oczekiwan
stron relacji wladzy. Oczekiwania te sg przeciwstawne, ale zarazem
komplementarne. Przetozony oczekuje od podwtadnych postuszen-
stwa, a podwtadni oczekujg od przetozonego opieki. Jedno wspoma-
ga tutaj drugie: im bardziej podwladni sa postuszni przetozonemu,
tym wigkszej opieki mogg si¢ spodziewac z jego strony, i na od-
wrot: im wieksza opieka przetozony otacza swoich podwtadnych,
tym bardziej staja si¢ oni postuszni jego woli.

4 Cyt. za: P. Manent, Intelektualna historia liberalizmu, Arcana, Krakow 1994,
s. 51-52.
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Co oznacza w tym wypadku opieka i postuszenstwo? Opicka
oznacza ochrong przed rozmaitymi zagrozeniami. Podwtadni, do-
$wiadczajac opieki ze strony swojego przetozonego, czuja si¢ zwol-
nieni z obowigzku pilnowania wtasnych spraw i odpowiedzialnos$ci
zanie. Jest bowiem kto$, nieporownywalnie od nich silniejszy i ma-
drzejszy, kto nad tym czuwa. Mozna wigc przesta¢ przejmowac sig¢
tym, ze si¢ czego$ nie wie lub nie umie i zajg¢ si¢ znacznie bardziej
przyjemnymi sprawami. Im silniej podwladni do$wiadczaja opieki
ze strony przetozonego, tym bardziej utrwalaja wlasng niedojrza-
1os¢, czyli nieche¢ do ponoszenia osobistej odpowiedzialnosci za to,
co si¢ z nimi dzieje i ich spotyka. Podwtadni stajg si¢ ludZzmi bier-
nymi, calkowicie zaleznymi od swojego przetozonego, przekona-
nymi o zewnetrznym umiejscowieniu kontroli nad ich dziataniami.
Ale wlasnie wtedy zwierzchnik moze najtatwiej wyegzekwowac
postuszenstwo podwtadnych. Skoro podwtadni czuja si¢ catkowicie
zalezni od niego, to muszg mu si¢ w petni podporzadkowac. Postu-
szenstwo oznacza w tym wypadku gotowos¢ doktadnego wykony-
wania polecen przelozonego, bez jakiejkolwiek proby ich krytycz-
nej oceny i podejmowania z nim dyskusji.

We wiladzy autorytarnej podwtladni traktuja przetozonego jak
wodza, ktéry najlepiej wie, co nalezy robi¢ 1 w jaki sposob, ktéremu
sprzeciwianie si¢ byloby nie tylko glupota, ale przede wszystkim
pozbawiatoby ich poczucia pewnosci 1 bezpieczenstwa, na ktorym
im najbardziej zalezy. Z kolei przetozony traktuje podwladnych jak
narzedzia, ktorymi musi si¢ postugiwac dla osiagnigcia swoich ce-
low. A narzedzie dobre jest wtedy, kiedy jest postuszne woli jego
uzytkownika, to znaczy nie sprawia ktopotow w obsludze. Autory-
tarny przetozony nie lubi, gdy podwtadni zadaja niepotrzebne pyta-
nia albo, co gorsza, proponujg alternatywne rozwigzania w stosunku
do przyjetych przez niego. Podwtadni maja by¢ postuszni, a nie ak-
tywni. Od myslenia jest tu szef.

Odmienne, ale takze komplementarne sa w autorytarnej wtadzy
srodki, za pomoca ktérych przetozony i podwtadni staraja sie¢ wyeg-
zekwowac swoje oczekiwania. Przetozony moze poshuzy¢ si¢ w tym
celu dwoma dobrze znanymi sposobami, jakimi sg umiejetnosc
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wzbudzania Ieku i umiejetnos¢ uwodzenia. Umiejetnosci te moga
postuzy¢ do wyodrebnienia dwoch typow przywodcow autorytar-
nych, cho¢ s tez tacy przelozeni, ktdrzy opanowali obie te umiejet-
nosci i postuguja si¢ nimi zamiennie.

Umiejetnos¢ wzbudzania leku jest wlasciwa tyranom i polega
na demonstrowaniu bezwzgledno$ci w stosowaniu kar, konsekwen-
cji w spetnianiu grozb i dokuczliwos$ci ich skutkow dla podwtad-
nych. ,,Jesli chcesz mie¢ postuch, to ludzie musza si¢ ciebie bac”
— powtarzaja sobie czg¢sto przywodcy autorytarni tego typu i dzie-
13 si¢ ta madroscig z innymi. Uwazaja oni, ze tajemnica skutecznej
wladzy tkwi w skuteczno$ci wpojenia podwladnym przeswiadcze-
nia o nieuchronnosci kary za brak postuszenstwa oraz jej bolesnych
konsekwencjach. Aby ten rodzaj sprawowania wladzy autorytarnej
zaspokajal oczekiwania podwtadnych, musza by¢ oni przekonani,
ze ich przywadca jest nie tylko srogi, ale przede wszystkim sprawie-
dliwy i od czasu do czasu takze taskawy. Gdyby tak nie byto, gdy-
by przetozonego nigdy nie udawato si¢ przekonac¢ do odstgpienia
od kary, gdyby w dodatku jego zachowania byty chimeryczne i nie-
przewidywalne, a decyzje czesto niesprawiedliwe, wowczas prze-
lozony nie tylko by nie redukowat poczucia niepewnosci u swoich
podwladnych, ale bytby dodatkowym czynnikiem zwigkszajacym
te niepewnosc.

Umiejetnos¢ uwodzenia jest z kolei typowa dla przywodcow
charyzmatycznych, ktérzy maja tatwos¢ tworzenia i egzekwowania
swojego autorytetu u podwtadnych. Autorytarny przetozony oddzia-
luje w tym wypadku na pozytywne emocje podwtadnych, ktérzy go
szanuja i s3 mu postuszni nie dlatego, ze go si¢ boja, ale dlatego,
ze go podziwiaja, lubig, a niekiedy nawet kochaja. Panuje na ogoét
zgodno$¢, ze charyzma przejawia si¢ w umiejetnosci wyartykuto-
wania wizji, ktéra podwtadni gotowi sa uzna¢ za wlasna, nie tyle
ze wzgledu na jej racjonalne uzasadnienie, co przez odwotanie sig¢
do wartosci, ktore sg dla nich wazne, atrakcyjne i jednoznacznie
rozumiane. Kluczowg sprawg jest zatem uzycie wlasciwego jezy-
ka i oddziatywanie na wyobrazni¢. Umiejetnos¢ powigzania wizji
z historycznymi zdarzeniami odwolujacymi si¢ do poczucia dumy
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lub wykorzystania aktualnych spraw i wydarzen dla wyzwolenia
ambicji jest w tym wypadku szczegdlnie wazna. Skuteczno$¢ przy-
wodcy charyzmatycznego jest tym wigksza, im bardziej wartosci,
na ktore on si¢ powotuje, pomagaja orientowac si¢ jego podwilad-
nym w sytuacjach dla nich trudnych. Umiejetno$¢ , trafienia do lu-
dzi”, znalezienia owej czulej struny jest zatem cechg charyzmatycz-
nego przywodcy. Podwtadni przypisujg mu umiejgtnosci niezwykte,
co sktania ich do bezwarunkowej akceptacji jego wtadzy. Chary-
zmatyczny przywodca moze domagaé si¢ od podwladnych aktyw-
no$ci i inicjatywy, moze nie chcie¢ pelni¢ wladzy autorytarne;.
Niestety, dopoki podstawg jego autorytetu sag emocje podwtadnych,
na nic innego poza §lepym zaufaniem i entuzjastyczng realizacja
jego polecen nie moze liczy¢. Przywddca charyzmatyczny musi by¢
przywodca autorytarnym, nawet jesli tego nie chce. Przywodca tego
typu nie inspiruje podwtadnych, on ich uwodzi, a przez to ograni-
cza. Im bardziej dominujacy, silny i kreatywny jest przywodca, tym
stabsi i mniej samodzielni stajg si¢ jego podwiadni.

Niezaleznie od tego czy rzadzi tyran, czy charyzmatyk, podwtad-
ni maja tylko jeden sposdb egzekwowania opieki od swojego prze-
tozonego. Sposob ten jest calkowitym przeciwienstwem sposobow
egzekwowania postuszenstwa. O ile bowiem te ostatnie polegaja
na demonstrowaniu tak czy inaczej rozumianej sily, to egzekwo-
wanie opieki polega na konsekwentnym demonstrowaniu stabo-
$ci. Podwladni starajg si¢ utwierdzi¢ przetozonego w przekonaniu,
7e bez jego pomocy sobie nie poradza. Stad ciagle prosby o inter-
wencje, zachowania asekuracyjne, unikanie wszelkiego ryzyka,
oczekiwanie na decyzj¢ przelozonego w najprostszych nawet spra-
wach. Im stabiej czuja si¢ podwladni, tym wigksze poczucie sity
maja ich przetozeni. W autorytarnej wladzy sita i stabo$¢ wzajem-
nie si¢ wspomagaja i uzupetniaja.

Przywoddca autorytarny niezaleznie od tego, czy swoja wladzg
opiera na strachu, czy na mitosci, jest przerazliwie samotny. Nie
wolno mu bowiem dzieli¢ si¢ z podwladnymi swoimi watpliwo-
Sciami i obawami. Przywddca autorytarny jest wigc na swdj sposob
zaktadnikiem swoich podwladnych, musi nieustannie odgrywac
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swoja role i by¢ takim, jakim podwtladni chcg go widzie¢. W jed-
nym z opowiadan J. Cortazara mtodzi fani skazanego na karg
$mierci przestgpcy czuwaja przed wigzieniem, w ktorym odby¢ si¢
ma egzekucja. Traktujg oni skazanca jako wzor odwagi, a jego za-
chowanie w obliczu $mierci jako symboliczny akt meskiej twardo-
$ci. Przestepca, $wiadom ich obecnos$ci, pragnie im zaoszczgdzié
swojego losu w przysztosci. Moze to zrobi¢ tylko w jeden sposob:
przez zniszczenie swojego mitu idola. Dlatego, zamiast umieraé
w ciszy 1 z godnoscig, jak poczatkowo zamierzat, nieludzko krzy-
czy 1 btaga o lito$¢, rozczarowujac takim zachowaniem swoich
zwolennikow. W rezultacie przestaje by¢ dla nich autorytetem.
Ta historia dobrze ilustruje tezg, ze tylko zerwanie niepisanej, au-
torytarnej umowy z podwtadnymi daje tym ostatnim szanse rozwo-
ju i dojrzatosci.

3.2. Zachowania wodza

Autorytarna kultura wladzy obfituje w stereotypy dotyczace
cech wymaganych od przetozonego, cho¢ w tym wypadku nalezato-
by raczej powiedzie¢ — wodza. Pierwszg z nich jest kategorycznosé
postanowien wspomagana wygladem i zachowaniem przywaddcy.
Henryk Sienkiewicz — piewca polskich mitow — nie szczedzit sty-
listycznych ozdobnikow, ktorymi charakteryzowat wielko$¢ i de-
terminacj¢ historycznych przywddcow. Czytelnikom jego ksigzek
dobrze wbily si¢ w pamig¢ czgsto powtarzane frazy o oczach ci-
skajacych gromy, o czole chmurnym i gniewnie zmarszczonym,
o glosie wprawiajacym podwladnych w drzenie. Brak watpliwos$ci
przywodcy udziela si¢ jego podwladnym. Nieprzypadkowo zatem
w kulturze wladzy cenione sg zachowania przywodcow podkreslaja-
ce zdecydowanie 1 jednoznaczno$¢ postanowien. Takie na przyktad,
jak prostota srodkow, aby nie bawigc si¢ w zadne subtelnosci doj$¢
najkroétszg droga do celu, ktora zaprezentowal Aleksander Wielki
przecinajac swym mieczem wezet gordyjski; albo takie, ktore wyra-
7aja niezachwiang wiar¢ w osiggnigcie zamierzonego celu, a ktorg
prezentowat Hannibal, pewny zwyciestwa w wojnie punickiej. Petni
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ufnosci podwtadni patrzg na swojego przywddce, ktéry nie moze
zawie$¢ ich oczekiwan. W kazdej sytuacji musi by¢ pewny shusz-
noéci swoich decyzji i stojagcych za nimi racji. Zadna watpliwo$é
1 niezdecydowanie ani na moment nie powinny zmaci¢ klarowno-
$ci jego zamierzen. Spokoj 1 pewno$¢ siebie przywodcy prowadzié
majg podwtadnych do przekonania, ze ,,pierwszy po Bogu” zawsze
znajdzie wyjscie z trudnej sytuacji. Tylko taki przywodca daje po-
czucie pewnosci i bezpieczenstwa swoim podwtadnym, jest zrodtem
ich dobrego samopoczucia, tarcza, ktora chroni przed rozterkami
i wyrzutami sumienia. Dlatego w autorytarnych relacjach wtadzy
przetozony nie moze wszystkiego mowi¢ podwtadnym, odkrywaé
przed nimi rozmaitych zagrozen i kontrowersji, a w szczegolnosci
nie wolno mu nigdy przyznawac¢ si¢ do btedu lub niemoznosci zna-
lezienia rozwigzania.

Druga cecha autorytarnego przywodcy jest zatem wstrzemiezli-
wo$¢ informacyjna w kontaktach z podwtadnymi. Autorytet przy-
wodcy bierze si¢ po czgsci rowniez z przekonania podwiadnych,
ze musi on wiedzie¢ wigcej niz oni. Dlatego przelozony musi wa-
zy¢ stowa, aby nie powiedzie¢ czego$, co mogloby go skompromi-
towaé. Owszem, polecenia wydawane podwladnym powinny by¢
jasne i konkretne, ale przy wyglaszaniu opinii w sprawach, w kto-
rych nie ma dobrego rozeznania wytrawny przywodca wyraza si¢
mgli$cie, jego wypowiedzi maja czgsto charakter przypowiesci, sa
aluzyjne i podlegaja swobodnej interpretacji. Chodzi bowiem o to,
aby niezaleznie od p6zniejszego obrotu spraw, przywodca mogt ob-
wiesci¢ tryumfalnie: ,,a nie mowitem?”. W autorytarnych relacjach
wladzy najlepiej jednak, jak przywodca za duzo nie mowi. A. Ke-
pinski przypomina, ze wychowywanie wodzow polegato miedzy
innymi na uczeniu ich opanowywania swej ekspresji emocjonalne;j,
ktora przeciez takze jest forma przekazu informacji’. Stad twarz
wodza byla czgsto maskowata i nieodgadniona, a jego gesty skape
i przemyslane.

Kolejna cecha przywddcy autorytarnego, to przywigzanie do in-
sygniow wiladzy i umiejetne postugiwanie si¢ nimi. Insygnia wladzy,

5 A. Kepinski, Rytm zZycia, Wyd. Literackie, Krakow 1978, s. 42.
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takie jak publiczne oznaki rangi, wyposazenie gabinetu, samochdd
stuzbowy, ochrona i obstuga sekretarska, ceremonie wprowadzania
w urzad itp., stuzg do stwarzania i utrzymywania dystansu spotecz-
nego migdzy przetozonym a podwladnymi. Zewnetrzne oznaki wia-
dzy i demonstrowanie uprawnien zwigzanych z zajmowanym sta-
nowiskiem majg na celu zwigkszenie prestizu przywodcy w oczach
podwladnych i utrwali¢ ich przekonanie o jego wyjatkowym znacze-
niu 1 mozliwosciach. Wszelkie ceremonie zwigzane z uroczystym
przejmowaniem insygniow wiadzy, tak pieczotowicie kultywowane
w niektorych krajach i srodowiskach, w miarg postepéw demokra-
cji 1 utrwalania si¢ wlasciwych dla niej wzorow kulturowych, coraz
bardziej razg swoim bombastycznym przepychem, a w rezultacie
coraz cze$ciej raczej Smiesza anizeli budza respekt.

Tymczasem ostatnia z waznych cech, o ktorej nigdy nie zapomi-
na przywodca autorytarny, jest unikanie $mieszno$ci. Smieszno$é
jest bowiem zabojcza dla autorytetu przetozonego, ktoéry ma pre-
zentowac sile 1 mgdro$¢. Rozumial to doskonale lokaj cesarza, ktory
w ksigzce Kapuscinskiego powiada: ,,Pan nasz zasiadal na tronie
i kiedy juz usiadl, podsuwatem mu poduszke pod nogi. Ta czyn-
no$¢ musiata by¢ wykonana blyskawicznie, aby nie powstat mo-
ment, w ktorym nogi dostojnego monarchy zawistyby w powietrzu.
Wszyscy wiemy, ze pan nasz byl niskiej postury, a jednoczesnie
sprawowane stanowisko wymagato, aby zachowat wobec podwtad-
nych wyzszo$¢ rowniez w sensie czysto fizycznym, i dlatego trony
panskie mialy wysokie nogi i wysoko zawieszone siedzenia™ . Jak
stusznie zauwaza A. Kepinski, telewizja zblizajac obraz wiladcow
do milionéw widzow okazala si¢ znacznie grozniejsza dla ich au-
torytetu niz wszelkie proby demokratyzacji wladzy; autorytet ten
bowiem maleje w zbytnim przyblizeniu. Istotnie, brzydka krosta
na natchnionym obliczu wodza, chcac nie chcac, zmniejsza site ra-
zenia jego autorytetu. Przywodzi bowiem na mysl pod§wiadomie
skrywana, ale oczywista przeciez konstatacje, ze jest on takim sa-
mym cztowiekiem, jak inni, majagcym wady i narazonym na roz-
maite dolegliwosci, cztowiekiem, ktory moze si¢ myli¢.

¢ R. Kapuscinski, Cesarz, Czytelnik, Warszawa 2007, s. 22.
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4. Wladza demokratyczna

4.1. Techniki zarzadzania partycypacyjnego

Wtadza demokratyczna polega na podmiotowym stosunku kie-
rownika do podwtadnych, co oznacza zamiang relacji nadrzednosci
i podporzadkowania w relacje partnerskie. Gtownym zadaniem kie-
rownika jest w tym wypadku rozwijanie i wykorzystywanie poten-
cjatu podwladnych. Typami wladzy, ktore znajdujg tu zastosowanie,
sa przywddztwo racjonalne i bedaca jego skutkiem koordynacja
demokratyczna. W literaturze z dziedziny zarzadzania wladza de-
mokratyczna nosi nazwe zarzadzania partycypacyjnego. Koncepcja
ta zaowocowala licznymi technikami zarzadzania, umozliwiaja-
cymi udziat pracownikow w sprawowaniu wladzy organizacyjnej.
Do najbardziej popularnych nalezy zaliczy¢ zarzadzanie przez dele-
gowanie uprawnien, zarzadzanie przez wyjatki i zarzadzanie przez
cele.

Zarzadzanie przez delegowanie uprawnien

Zarzadzanie przez delegowanie uprawnien polega na przekazy-
waniu przez przetozonego czesci jego wlasnych kompetencji decy-
zyjnych podwladnym. Kierownik, w uzgodnieniu z podwtadnymi,
okresla jakie uprawnienia, komu 1 w jakich sytuacjach moga by¢
przekazane. Po przekazaniu tych uprawnien kierownik zachowuje
dla siebie jedynie prawo kontroli wynikow, natomiast nie moze in-
gerowaé w sposob wykorzystania tych uprawnien przez podwtadne-
go. Ocena uzyskanych wynikow moze stanowi¢ podstawe do posze-
rzenia zakresu uprawnien delegowanych pracownikowi lub do ich
ograniczenia wzglednie calkowitego cofnigcia.

W zarzadzaniu przez delegowanie uprawnien zasadniczg
sprawa jest interpretacja zakresu odpowiedzialnosci. Znane sg
tu dwa przeciwstawne sobie stanowiska. Jedno z nich przyjmu-
je, ze kierownik, delegujac czg$¢ wlasnych uprawnien decyzyj-
nych podwladnemu, przekazuje mu rowniez odpowiedni zakres
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odpowiedzialnosci za skutki decyzji wynikajacych z tych upraw-
nien. Drugie stanowisko natomiast zaktada, iz przedmiotem de-
legacji moga by¢ tylko uprawnienia, a nie odpowiedzialnos¢,
w zwigzku z czym przetozony pozostaje odpowiedzialny za de-
cyzje podwladnego. Najbardziej merytorycznie uzasadniony
wydaje si¢ jednak poglad J. Zieleniewskiego, zgodnie z ktorym
kierownik, przekazujac cze$¢ swoich uprawnien podwiadnemu,
pozostaje odpowiedzialny, ale nie za decyzje podwtadnego, tylko
za wlasne dziatanie, tzn. za wybor cztowieka i zakres przekaza-
nych mu uprawnien’.

Zarzadzanie przez wyjatki

Druga z wymienionych technik — zarzadzanie przez wyjatki
— stawia sobie za cel maksymalne ograniczenie interwencji kie-
rowniczych. Oprocz decyzji zastrzezonych dla odpowiednich sta-
nowisk kierowniczych, ze wzgledu na czasowy lub przestrzenny
zakres spraw, zwierzchnicy reaguja tu jedynie na sygnaty, ktore
swiadczg o zjawiskach nietypowych, np. razagco wysoki lub raza-
co niski poziom wykonania zadan. W pozostatych sytuacjach po-
zostawia si¢ inicjatywe podwladnym. Technika zarzadzania przez
wyjatki pozwala kierownikom réznych szczebli koncentrowac si¢
na usuwaniu powstajacych niesprawnosci i na wykorzystywaniu
pojawiajacych si¢ okazji do poprawy wynikow funkcjonowania
podlegtego zespotu. Konsekwencja tego jest ograniczenie piono-
wych powigzan informacyjnych do meldunkéw o wyjatkach i do
decyzji o sposobach ich usunigcia. Obowigzuje przy tym okreslo-
na kolejno$¢ postepowania. Zauwazone odchylenia od sytuacji
normalnej najpierw stara si¢ usuna¢ (lub wykorzysta¢ dla po-
prawy wynikow) najnizszy szczebel w hierarchii zarzadzania.
Dopiero wowczas, gdy préba ta si¢ nie powiedzie, informacje
o sytuacjach wyjatkowych przekazywane sa na szczebel wyz-
szy. Na przyktad do zespotu produkcyjnego dostarczono materiat

7J. Zieleniewski, Organizacja zespoléw ludzkich, PWN, Warszawa 1972,
s. 491.
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o innych parametrach, anizeli przewidywane w instrukcji techno-
logicznej. Mistrz tego zespolu moze odmoéwic¢ obrobki nowego
materiatu i powiadomi¢ o tym kierownika wydziatu, ale moze
rowniez zastanowic si¢ nad skutkami zastosowania tego materia-
tu. Jesli dojdzie do wniosku, ze nowy materiat stwarza mozliwosé
poprawy jakosci produktu lub zmniejszenia kosztow wytwarza-
nia pod warunkiem zmiany sposobu jego obrébki, to decyzje
o tej zmianie moze podja¢ samodzielnie. W zaleznosci od rezul-
tatu jej oceny sytuacja ta moze by¢ wigc przez mistrza uznana
za wyjatkowa lub nie. W ten sposob na nizszych szczeblach sg
,odsiewane” sprawy mniejszej wagi i latwiejsze do rozwiazania.
Kierownicy wyzszych szczebli dowiadujg si¢ tylko o tych proble-
mach, z ktérymi nie moga sobie poradzi¢ kierownicy i pracowni-
cy szczebli nizszych.

Latwo zauwazy¢, ze wlasciwe zastosowanie tej techniki zarza-
dzania wymaga jednak okreslenia stosownych miernikéw i kryte-
riow oceny zjawisk w funkcjonowaniu organizacji, pozwalajacych
na jednoznaczne kwalifikowanie ich do kategorii ,,typowych” badz
»Wyjatkowych”.

Zarzadzanie przez cele

Zarzadzanie przez cele jest trzecia z najbardziej popularnych
technik zarzadzania partycypacyjnego. Istota tej techniki pole-
ga na stworzeniu motywacyjnych przestanek samokoordynacji
na wszystkich szczeblach zarzadzania w systemie organizacyjnym.
Technika ta opiera si¢ na dwoch podstawowych zatozeniach.

W pierwszym z przyjetych zatozen zaklada sig, ze dla efektyw-
nej pracy konieczne jest uswiadomienie sobie zadania, ktore ma by¢
wykonane 1 wyniku, jaki musi by¢ osiagnigty. Jasne zrozumienie
celu jest bowiem podstawa samodzielnego poszukiwania metod jego
realizacji. Cele kreujg zachowania, a uzyskane wyniki zachowania
te ugruntowuja. Nalezy zatem polozy¢ nacisk na dokladne okresle-
nie celow funkcjonowania komorek, czyli tego, czego si¢ od tych
komorek oczekuje, i na kontrole uzyskiwanych przez nie wynikow,
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natomiast ograniczy¢ interwencj¢ w metody realizacji tych celow
oraz kontrole dziatan szczegotowych.

Drugie zatozenie za$§ opiera si¢ na stwierdzeniu, ze podstawo-
wym czynnikiem spajajacym w jedng calo$¢ dzialania ludzi w or-
ganizacji sa wlasnie cele funkcjonowania poszczegoélnych komorek
organizacyjnych. Trzeba przeto wiasciwie podzieli¢ cele ogdlne
na bardziej szczegdtowe, az do ustalenia celow dla kazdego pracow-
nika. Przy okre$laniu zadan nalezy koncentrowa¢ si¢ na sprawach
podstawowych ze wzgledu na cele dziatania zespolow nadrzed-
nych. Wskazana jest przy tym elastyczno$¢ w wyznaczaniu celow
1 uwzglednianiu zaleznosci zaréwno pionowych, jak i poziomych
w hierarchicznej strukturze celow.

Podstawowym warunkiem wtasciwego stosowania techniki za-
rzadzania przez cele jest udziat kierownikéw wszystkich szczebli
w ustalaniu zadan poszczegdlnych zespotow, co zapewnia lepsze
zrozumienie funkcji i roli celow odcinkowych w realizacji glow-
nych celow organizacji, zwigksza emocjonalne zaangazowanie
w spraw¢ ich wykonania oraz zapewnia wymiang informacji o moz-
liwosciach poszczegoélnych komorek organizacyjnych. Ten sam wa-
runek uczestnictwa 0sob bezposrednio zainteresowanych powinien
by¢ spetniony przy okreslaniu celow dla poszczegdlnych pracowni-
kéw w danym zespole.

Na motywacyjny 1 integrujacy aspekt znajomosci sensu, czyli
celu otrzymanych do wykonania zadan, zwrdcit uwage znacznie
wczesniej, anizeli dostrzezono to w praktyce przemystowej, bry-
tyjski marszatek B.L. Montgomery. Jego koncepcja dowodzenia
w czasie drugiej wojny $wiatowej polegata na szerokim informowa-
niu wykonawcdw operacji wojskowych o taktycznych celach, ktore
spodziewano si¢ osiggnagé w rezultacie wykonania postawionych
przed nimi zadan. Dzigki temu dowodcy na nizszych szczeblach
mogli elastycznie dostosowywac zadania i sposoby ich realizacji,
majagc na uwadze cel, ktéremu zadania te mialy stuzy¢. Ten spo-
sob dowodzenia okazat si¢ szczegolnie skuteczny podczas kampanii
afrykanskiej, przy duzym rozproszeniu walczacych jednostek i kto-
potach z nawigzywaniem tgcznosci.
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4.2. Zachowania przywodcy racjonalnego

Przywddca racjonalny stara si¢ stopniowo, prawie niezauwazal-
nie dla podwtadnych wychodzi¢ z rol, ktére mu ci ostatni przypi-
suja, to jest: opiekuna, dowddcy, kaptana i wychowawcy. Zamiast
tego, przywodca racjonalny wchodzi w role nauczyciela 1 dorad-
cy, z ktorych takze rezygnuje, gdy dojrzeja warunki do zastgpie-
nia przywodztwa koordynacja demokratyczng. Niekiedy trwa to
dtugo, niekiedy przywddca racjonalny nie jest w stanie osiggnac
swojego ostatecznego celu, ale jesli jest naprawde przywodca ra-
cjonalnym, nigdy nie zmienia kierunku swojego oddziatywania
na podwladnych.

Wykonujac swoje funkcje, przywoddca racjonalny stara sig:

= motywowac swoich podwtadnych do rozwoju zawodowego,

= formowac¢ ich sposob myslenia i zachowania sprzyjajacy
przedsigbiorczosci i proinnowacyjnosci,

= zwigkszac stopien ich kulturowego otwarcia.

Warto odnotowaé¢ w tym miejscu uwage Barbary Kozusznik,
ze pracownikom o dominujacej potrzebie bezpieczenstwa kierow-
nik powinien stuzy¢ jako przewodnik wspomagajacy ich samodziel-
ne dziatania ukierunkowane na rozwoj indywidualny, prowadzacy
do dojrzatosci. Na przyktad poprzez®:

= stwarzanie sytuacji wzmacniajacych wiare we wlasne sily
i zaufanie do samego siebie,

= stopniowe uczenie pracownikow podejmowania decyzji,

= stwarzanie sytuacji, w ktorych pracownicy mogliby zachowy-
wac si¢ w sposob niezalezny i podejmowac samodzielne decyzje,

= zachecanie podwladnych do przyjmowania zarowno dobrych,
jak i ztych ocen wykonania pracy,

= stwarzanie sytuacji, w ktorych pracownicy musieliby stawac
twarza w twarz z konfliktem,

= ukierunkowanie pracownikéw na dzialania wspomagajace
tworczo$¢ 1 inicjatywy.

8 B. Kozusznik, Zachowanie czlowieka w organizacji, Warszawa 2002, s. 50.
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Motywowanie do rozwoju

Motywowanie podwtadnych do rozwoju zawodowego obejmuje
trzy rodzaje dziatan kierowniczych:

= stawianie atrakcyjnych celow i u§wiadamianie mozliwosci ich
osiagnigcia przez podwladnych,

= stwarzanie prorozwojowych warunkéw dziatania,

= udzielanie podwladnym pomocy w procesie ich rozwoju.

Pierwszy z wymienionych rodzajow dziatan wynika z przeko-
nania o potrzebie traktowania wydatkéw na rozwoj pracownikow
jako dtugofalowej inwestycji, optacalnej zarowno dla pracowni-
koéw, jak 1 dla organizacji. Wychodzac z tego przekonania, przy-
wodca racjonalny opracowuje plany rozwoju swoich podwtadnych.
Opracowanie to zawiera okreslenie Sciezek kariery poszczegodlnych
pracownikow w organizacji oraz instrumenty organizacyjne i mo-
tywacyjne umozliwiajace realizacj¢ planowanych karier. Planowa-
nie to dokonywane jest oczywiscie wspolnie z zainteresowanymi
pracownikami, ktorych przelozony musi najpierw do tego zache-
ci¢ i przekonaé¢ o wartosci rozwoju zawodowego. Punktem wyj-
$cia do usamodzielniania podwtadnych jest zatem przekonanie ich,
7e uczenie si¢ i rozwoj sa istotnymi warto$ciami. Nie jest to ta-
twe, zwazywszy, ze przywodca probuje w ten sposob oddziatywaé
na ludzi, ktoérzy oczekuja od niego zapewnienia im poczucia pew-
nosci i bezpieczenstwa, a nie zach¢ty do trudnych i ryzykownych
dziatan rozwojowych.

Dlatego wazne jest stwarzanie prorozwojowych warunkéw dzia-
fania ludzi w organizacji. Do warunkéw tych nalezy zdecydowa-
na przewaga bodzcow pozytywnych nad negatywnymi. Przywoddca
czesto chwali podwtadnych za najmniejszg probe wykazania wila-
snej inicjatywy, unikajgc nagany i krytyki w sytuacji, gdy inicjaty-
wy te nie przynoszg dobrych rezultatow. Chodzi bowiem o wspo-
maganie tych inicjatyw, czemu surowe oceny przetozonego moga
szkodzi¢, powodujac oniesmielenie i zastraszenie podwtadnych.
Drugim waznym warunkiem zache¢cajacym, a niekiedy nawet zmu-
szajacym do rozwoju jest stawianie wyzwan podwtadnym. Takim
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wyzwaniem jest stopniowe ograniczanie stopnia sformalizowania
dziatan i stawianie pracownikow przed koniecznos$cia samodziel-
nego znalezienia wlasciwego rozwigzania problemu. H.P. Sims
i Ch.C. Manz opisujg sposob funkcjonowania jednej z firm, ktorej
prezes powiada: ,,Nasi pracownicy nie poszukuja pewnosci w for-
malnych dyrektywach i nie powotuja si¢ na ksiege stuzb, pewnie
dlatego, ze u nas juz od dawna zadnej ksiegi stuzb nie ma™. Wa-
runkiem wspomagajacym potrzebe wlasnego rozwoju jest rowniez
zezwolenie pracownikom na robienie tego, co najlepiej lubig robic,
i w takim otoczeniu spotecznym, ktoére im najbardziej odpowiada.
Przywodca, zanim podejmie decyzje o podziale pracy i utworzeniu
zespolow pracowniczych, powinien wigc najpierw wzia¢ pod uwa-
g¢ preferencje podwtadnych.

Szczegblne znaczenie motywacyjne ma pomoc przywodcy racjo-
nalnego udzielana podwtadnym w procesie ich rozwoju. Przywodca
zachowuje si¢ w tym wypadku zgodnie z teorig spotecznego uczenia
sig, ktora dostarcza modelu cigglych wzajemnych interakcji miedzy
przetozonym a podwtadnymi. W modelu tym stosunki miedzy przy-
wodca a podwladnymi majg charakter negocjacji, ktorych celem jest
wspolne odkrywanie sposobow skutecznego kierowania swoimi in-
dywidualnymi zachowaniami. Przywodca wtedy pomaga podwtad-
nym w rozwoju, gdy przede wszystkim stucha tego, co podwtadni
maja do powiedzenia na temat swoich celow, obaw i pomystow,
a wiec wtedy, gdy wczuwa si¢ w ich sprawy. Kierujac si¢ empatia,
przywodca powinien sam czgsto pyta¢ podwtadnych o ich zamie-
rzenia i opinie. Uczenie podwladnych samodzielno$ci wymaga tez
od przywoddcey ciaglego zmuszania ich do krytycznego myslenia.
Mozna to osiggna¢ domagajac si¢ od nich racjonalnego uzasadnie-
nia podejmowanych decyzji, ustosunkowania si¢ do alternatywnych
rozwigzan, eliminowania emocjonalnego stosunku do problemu,
a przynajmniej podporzadkowania go racjonalnej kontroli. Podsta-
wowa forma relacji przywddcey racjonalnego z podwtadnymi powi-
nien by¢ dialog.

°H.P. Sims, Ch.C. Manz, Company of Heroes. Unleashing thepower of self-
leadership, J. Wiley, New York 1996, s. 229.
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Tworzenie warunkow dla proinnowacyjnosci

Proinnowacyjno$¢ jest zardwno skutkiem, jak i czynnikiem
sprawczym rozwoju zawodowego pracownika. Jesli przywoddca
zmierza do stopniowego usamodzielniania podwladnych, to funk-
cja formowania ich sposobu myslenia i zachowania powinna miec¢
zatem na celu zwigkszenie ich proinnowacyjnosci. Pracy, ktora oni
wykonuja, przywodca musi w zwiazku z tym zapewni¢ odpowied-
nie cechy. Do podstawowych cech pracy, ktore umozliwiaja posta-
wy proinnowacyjne, nalezy zaliczy¢'":

= charakter pracy, cechujgcy si¢ wysokim stopniem jej trudno-
$ci, ztozonos$ci 1 waznosci,

= autonomia pracownikow, majacych szerokie uprawnienia
decyzyjne,

= sprzezenie zwrotne, polegajace na czestych i bezposrednich
kontaktach migdzy pracownikiem a klientami, na rzecz ktérych pra-
ca jest wykonywana, zapewniajace szybka informacj¢ o wlasnych
osiggnigciach zawodowych.

By¢ moze brzmi to paradoksalnie w $§wietle niedawnych, typo-
wych dla epoki cywilizacji przemystowej zalecen majacych na celu
wzrost wydajnosci, ale pracy nie nalezy pracownikom upraszczac,
tylko ja komplikowa¢. Tylko wtedy bowiem, gdy poziom trudnosci
wykonywanych zadan znajduje si¢ na gornej granicy mozliwosci da-
nego pracownika, a nawet nieco ja przekracza, mozna mowi¢ o mo-
tywacji do rozwoju, ktora uruchamia pomystowo$¢. Zadania zbyt
trudne w stosunku do aktualnych mozliwos$ci pracownika znieche-
caja go do ich podejmowania, ale zadania zbyt latwe tym bardziej
demobilizujg. Pracownik znajduje bowiem potwierdzenie przeko-
nania, ze jego dotychczasowy poziom sprawnosci zawodowej jest
az nadto wystarczajacy i nie widzi powodow, aby go zwiekszac.

Autonomia decyzyjna pracownikow, bedaca skutkiem delego-
wania przez przywodce stopniowo coraz szerszego zakresu upraw-
nien, jest bardzo waznym czynnikiem rozwoju przedsigbiorczosci

10J.R. Hackman, J.L. Suttle, Improving Life of Work, Goodyear, Santa Monica
1977, s. 123.
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1 innowacyjnos$ci. Autonomia oznacza bowiem, ze pracownik
przestaje poszukiwaé zewnetrznych stabilizatoréw swojej sytuacji
W miejscu pracy i nastawia si¢ na znajdowanie tych punktow opar-
cia we wlasnej wiedzy, umiejetnosciach i doswiadczeniu zawodo-
wym. Staje si¢ wtedy znacznie bardziej niezalezny, ale zarazem
niepewnos$¢ generowana przez otoczenie organizacji staje si¢ w ja-
kims$ stopniu jego witasnym problemem do rozwigzania. Kiedy ko-
niecznos¢ samodzielnego radzenia sobie z niepewnoscia przestaje
by¢ dla niego frustrujaca, wtedy dojrzewa on do koordynacji demo-
kratycznej. Jest wazne, aby zapewniajgc pracownikom autonomi¢
decyzyjna, co zwykle nastgpuje stopniowo i jest dos¢ dlugim proce-
sem, przywodca pozwolit im uczy¢ si¢ na wtasnych bledach. Regula
powinno by¢ oczekiwanie od pracownikéw niekonwencjonalnych
rozwiazan, nawet jesli okazuja si¢ one niekiedy btedne.

T. Peters cytuje wypowiedz jednego z dyrektorow znanej firmy
amerykanskiej Electronics Data System: ,,My nie dyskwalifikuje-
my pracownikow, ktorzy robig btedy, ale tych, ktérzy nie podejmu-
jaryzyka”!!. E.H. Schein opisuje reakcje szefa IBM Toma Watsona
na blad obiecujgcego skadingd mtodego pracownika, ktéry swoja
niefortunng decyzja narazit firme¢ na strat¢ kilku milionow dola-
row. Pracownik ten wszedt do gabinetu Watsona pewny, ze czeka
go dymisja. Powiedziat wigc: ,,Przypuszczam, ze po moich ble-
dach bedzie pan chcial mnie zastrzeli¢”. Na co Watson odpowie-
dziat: ,,Nie, mtody cztowieku, nie zrobitbym tego komus, na kogo
edukacje wydatem wtasnie par¢ milionéw. Te pienigdze muszg
mi si¢ zwrdcié”'2,

Wymog statego sprz¢zenia zwrotnego mi¢dzy wykonawca pracy
a tymi, ktorzy korzystaja z jej efektow, jest warunkiem jakiejkol-
wiek innowacyjnosci. Bez znajomosci potrzeb, oczekiwan i opinii
odbiorcéw danej pracy, jej wykonawca moze jedynie $lepo stoso-
wa¢ si¢ do polecen zwierzchnika lub przekazanej mu instrukcji,
ale nie jest w stanie niczego usprawnic ani przystosowac sposobu

'T. Peters, Liberation Management, Pan Books, London 1993, s. 145.
2E.H. Schein, Organizational Culture and Leadership, Jossey — Bass, San
Francisco — London 1986, s. 238.
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wykonania do zmieniajacej si¢ sytuacji. Zasada znajomosci szersze-
go kontekstu zadania jest podstawa kazdej samodzielnej pracy, kto-
rej wykonawca ma inteligentnie reagowac na zmiang jej warunkow.

Wspieranie kultury otwartej

Ostatnia wreszcie z funkcji przywodztwa — wspieranie kultury
organizacyjnej — w przypadku przywddcy racjonalnego oznacza
wspieranie kultury otwartej. Polega to przede wszystkim na upar-
tym podkreslaniu zalet réznorodnosci kulturowej. Srodkiem do tego
moze by¢ podniesienie krytycyzmu i watpliwos$ci do rangi wartosci
podstawowych. Jak bowiem twierdzi W. Bennis, wobec niepewno-
$ci 1 wieloznacznos$ci naszej epoki konieczne jest tworzenie kultur,
w ktorych pytania i watpliwosci bedg w pelni akceptowane, nato-
miast uparte obstawanie przy tym, ze ma si¢ racje, zostanie uzna-
ne za niebezpieczne szalefstwo'’. Przywodca stara si¢ przekonac
podwladnych, ze dla sprawnego funkcjonowania organizacji naj-
bardziej korzystna jest atmosfera poszanowania odmiennosci kul-
turowych. Zgodnie z tym zatozeniem, ludzie najlepiej wykorzystuja
swoj potencjal profesjonalny, gdy nikt nie ingeruje w ich nawyki
kulturowe, oczywiscie poza przypadkami, kiedy nawyki te ewident-
nie szkodza organizacji. Wazna jest w tym wypadku umiejetnosé
harmonijnej wspotpracy, ktora polega na poszukiwaniu konsensusu
i wykazywaniu aktywno$ci w procesie wspolnego tworzenia wzo-
row kulturowych, a nie na podkreslaniu odrebnosci wtasnych norm
i obyczajow lub bezkrytycznej akceptacji obcych wzorow. Posta-
wa otwartosci, ktora jest warunkiem takiej wspotpracy, prowadzi
do synergii kulturowej, czyli do poszukiwania rozmaitych kombi-
nacji elementéw wlasnego sposobu dziatania z elementami innych
mozliwych sposobow.

W procesie wdrazania podwladnych do instrumentalnego trak-
towania wzoréw kulturowych i nawyku dostosowywania kultury
do specyfiki zadania, moze by¢ wykorzystany cykl postepowania

13 Cyt. za: A.K. Kozminski, Zarzadzanie w warunkach niepewnosci, Wyd. Nau-
kowe PWN, Warszawa 2004, s. 83.
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przedstawiony przez W.W. Burke’a i L.D. Goodsteina. Obejmuje on
cztery etapy'*:

= opis roznych nawykow kulturowych, majgcych znaczenie
w danej sprawie,

= kulturowa interpretacja problemu, dokonywana z pozycji 16z-
nych kulturowych zalozen i wzoréw zachowan,

= tworczo$¢ kulturowa, polegajaca na poszukiwaniu alternatyw-
nych wzorow zachowan,

= synergia kulturowa, polegajaca na utrwalaniu si¢ nowego,
a zarazem optymalnego z punktu widzenia danego problemu wzoru
zachowania.

Oddziatujac na kulturg organizacyjna, przywddca racjonalny
koncentrowaé si¢ powinien na ksztaltowaniu wzoréw myslenia
podwladnych, a nie wzoréw ich zachowan. Dzieki temu ich kultu-
ra moze by¢ znacznie glgbsza, oparta na umiej¢tnosci uczenia si¢
1 moze stanowi¢ podstawe motywacji wewngtrzne;j.

Aby kierownik mégt wlasciwie wypetnia¢ funkcje motywowa-
nia do rozwoju, uczenia przedsi¢gbiorczosci i wspierania kultury
otwartej, musi on by¢ cztowiekiem wrazliwym, asertywnym i em-
patycznym. Wrazliwos$¢ spoteczna taczy sie z umiejetnoscia trafne-
go stuchania tego, co mowig inni, koncentrowaniu si¢ na partnerze,
jasnym wypowiadaniu swoich opinii, umiej¢tnym przekazywaniu
uwag krytycznych i uczu¢ niezadowolenia. Asertywnos$¢ niezbgd-
na jest do ekspresji wlasnych uczué, ale takze kontroli swojego
zachowania, tak aby w relacjach z podwladnymi dostrzega¢ ich
potrzeby i problemy. To ostatnie wigze si¢ z empatia, czyli umie-
jetno$cig wezuwania si¢ w potrzeby i punkty widzenia innych lu-
dzi. E. Aronson jest zdania, Zze jednym z najwazniejszych skutkow
empatii jest to, ze naturalna sktonnos$¢ cztowieka do ttumaczenia
watpliwosci na swojg korzys¢ moze dzigki niej rozszerzy¢ si¢ tak-
ze na innych ludzi'.

4 W.W. Burke, L.D. Goodstein, Trends and Issues in OD: Current Theory and
Practice, San Diego 1980, s. 91.

S E. Aronson, Czlowiek — istota spoleczna, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa
1997, s. 423.
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Ten sam autor twierdzi, ze ostatecznym skutkiem zaré6wno aser-
tywnosci, jak i empatii jest efektywne komunikowanie, ktore pro-
wadzi do rozwijania:'®

* umiejetnosci komunikowania si¢ w sposob prosty, jasny, nie
oceniajacy, nie karzacy i unikajacy atrybucji,

= zmystu dociekliwosci, checi analizowania wtasnego zachowa-
nia,

= zdolnosci rozwigzywania konfliktow i sporow na zasadzie roz-
wigzywania problemow, nie za$ droga przymusu czy manipulacji.

Na zakonczenie trzeba jeszcze raz podkresli¢, ze rozwoj pra-
cownikéw moze zapewni¢ wyltacznie przywoddca racjonalny, ni-
gdy emocjonalny. Nie ma bowiem mozliwosci, aby wykwitaja-
cemu ponad innych charyzmatycznemu przywodcy towarzyszyt
rozkwit potencjalu jego podwtadnych. I to nie dlatego, ze zapa-
trzony w siebie przywodca §wiadomie lub pod$wiadomie bedzie
thumit rozwdj innych, aby mu nie zagrazali, ale dlatego, ze nie
chca tego rozwoju sami podwtadni zapatrzeni w swojego wodza.
Aby podwladni mogli si¢ rozwija¢, przywodca musi schodzié¢
z piedestatu, musi dzieli¢ si¢ wladzg i prestizem, musi tez tracic¢
monopol na formutowanie porywajacych wizji i wysuwanie btys-
kotliwych pomystow. Nie chodzi przeciez tylko o decentralizacje
decyzji, chodzi o decentralizacj¢ madrosci, prestizu i potrzeby
samorealizacji.

Przywodca racjonalny respekt budzi wigc umiarkowany. Nikt
z jego podwtadnych nie kwestionuje jego wiedzy i umiejetnosci,
ale tez nie uwaza go za nieomylnego. Ten typ przywodcy czgsto jest
irytujgcy, bo uporczywie stawia wymagania i zmusza do mys$lenia.
Taki przywodca nie wywotuje silnych emocji. Podwtadni ani si¢ go
przesadnie boja, ani go uwielbiaja; nie ma on zadnych cech bohate-
ra ludowego. Jego podwtadni po latach zwykle stabo u§wiadamiajg
sobie, jak duzy miat on wptyw na ich dalsze osiagnigcia zawodowe.
Ten wplyw nie polegal bowiem na tym, ze przywodca odkrywat
przed nimi profesjonalne tajemnice, ale na tym, ze zmuszat do sa-
modzielnego ich odkrywania.

16 Ibidem, s. 481.
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Obrazki z dziecinstwa
A. Ksiadz Opolski

Dosta¢ bure znaczylto przyja¢ na siebie gniew i rozczarowanie
wychowawcow zawiedzionych naszg postawg. Bura miata wstrzg-
sng¢ wychowankiem i nawrdci¢ go na wlasciwa droge przez wy-
wotanie uczucia strachu, wstydu lub upokorzenia. Bur¢ dostawa-
fem réwnie czesto jak moi koledzy; pod tym wzgledem nie bylem
od nich ani lepszy, ani gorszy. Pamigtam dobrze jej rozmaite for-
my i odmiany. Mogla ona polega¢ na monotonnym, dlugotrwatym,
a przy tym dobrotliwym matczynym gderaniu; mogta przybieraé
gwaltowng posta¢ wybuchu ojcowskiego gniewu, z jednoznacznym
ruchem reki kierujacej si¢ do pasa; mogta by¢ proba chtodnej, po-
zbawionej emocji oceny, kiedy nauczyciel z lekko skrywang pogar-
da i zniecierpliwieniem komentowat moje zachowanie lub stan wie-
dzy; mogla ona wreszcie oznacza¢ zaproszenie do dialogu, podczas
ktorego probowano mi co$ cierpliwie wyjasniaé, oczekujac z mojej
strony zrozumienia i przyrzeczenia poprawy.

Wbrew pozorom, ta ostatnia forma bury byta dla mnie najbar-
dziej dotkliwa. Te wymienione wczesniej charakteryzowaty sie
bowiem jednoznacznoscig i prostotg sytuacji. Wina byla bezspor-
na, za win¢ nalezata si¢ kara, ktorej wymierzenie wing kasowato.
Dawato to poczucie ulgi i przekonanie, ze ,,licznik przewinien” za-
czyna swoj bieg od poczatku. Z rozmowami wychowawczymi byto
inaczej. Pozostawat po nich jaki§ niepokoj i1 trudnosci z dojsciem
do tadu z samym sobg. Przyczyna tych stanéw byto oczywiste roz-
mijanie si¢ systemow wartosci stron dialogu. Jak moglem przyjac,
ze odrobienie lekcji jest wazniejsze od udzialu w meczu, od ktérego
wyniku zalezal honor naszej klasy, albo — Ze nie wolno przewracaé
kolegdéw podczas przerwy, skoro chciatem tym zaimponowac Elce
z trzeciej tawki pod oknem? Przytakiwatem wigc tym, ktdrzy probo-
wali oddziatywac¢ na mnie w ten sposob, majac do siebie pretensje
za to przytakiwanie. Wiedziatem, Ze to nie jest w porzadku, ale nie
wiedzialem jak z tego wybrnac.
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Ksiadz Opolski, jesli komu$ dawat bure, to wylacznie przez
cierpliwe wyjasnianie o co ma pretensje i stawianie delikwenta
w sytuacji, w ktorej nie pozostawato mu nic innego jak przyzna-
nie si¢ do winy i zaduma nad wtasng nikczemnoscig. Ksiadz Opol-
ski byt katecheta w szkole podstawowej. Jego posta¢ dobrze wryta
mi si¢ w pamig¢: wysoki, szczupty, nieco przygarbiony, w swoim
czarnym ptaszczu i sutannie wygladat jakby stale si¢ gdzies$ spie-
szyl, przedzierajac si¢ w tlumie uczniow, z kapeluszem trzyma-
nym wysoko nad glowa. Takiego go zapamigtatem — wylaniajace-
go si¢ skads nagle i stale gotowego do pouczen. W twarzy miat cos,
co odpychato i przyciagato zarazem. Miat oczy fanatyka, ktorymi
wpatrywal si¢ przenikliwie spod gestych nastroszonych brwi, jak-
by w ustawicznym poszukiwaniu wszelkich §ladow grzechu. Wy-
raz twarzy tagodzily pelne wargi i duzy migsisty nos, dzieki czemu
wydawal si¢ by¢ przyjaznie nastawiony do ludzi i wyrozumialy
dla ich stabosci.

Ksiagdz Opolski byt urodzonym misjonarzem. Wykorzystywat
kazda okazje, aby wychowywac i nawraca¢. Nie zrazaly go mizer-
ne niekiedy efekty tych dziatan ani przykrosci, na jakie si¢ narazat
interweniujgc bez wahania w sytuacjach, w ktorych postgpowaniem
ludzi kierowaly silnie rozbudzone emocje. Wyjasnial, przekony-
wal, uspokajat i zagdat; w zaleznosci od sytuacji podnosit lub uciszat
glos, ale nigdy nie wpadal w gniew. Kiedy adresat jego przemowy
pozostawat obojetny, albo kazal mu i$¢ do diabta i nie wtracac si¢
W nie swoje sprawy, ksiadz milknat i garbit si¢ bardziej niz zwykle,
nie spuszczajac jednak z rozmoéwcey swojego swidrujacego wzroku.

Kiedy miatem 11 lat, postanowitem sprobowac, jak smakujg
papierosy. W tym celu w grupie kolegéw udaliSmy si¢ do Akacy-
jek. Akacyjkami nazywano u nas niewielki wawodz na przedmie-
$ciu, ktorego zbocza poroste byty akacjami. Uznali$my, ze bylo to
dobre miejsce, w ktorym nie niepokojeni przez dorostych, mogli-
smy w spokoju odda¢ si¢ tytoniowej degustacji. Palilismy juz jakis
czas, pokastujac i ocierajgc zatlzawione oczy, gdy wtem galezie si¢
rozchylily i przed nami stangt ksiagdz Opolski. Na nic juz nie przy-
daty si¢ nam gwattowne proby wyrzucenia trzymanych w rekach
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papierosow. Zostalis§my nakryci na gorgcym uczynku. Pospuszcza-
lismy wiec glowy i czekaliSmy na dalszy rozwo6j wypadkow.
Ksiadz Opolski przysiadt na pniaku i oboje¢tnie spytat:

—No i co, dobre sa te papierosy?

Czujac w ustach mdty smak i widzac, jak widnokrag lekko falu-
pokiwaliSmy przeczaco glowami.

— Nie... Nie sg dobre — baknat ktérys z nas.

— Nie sa dobre, a mimo to palicie? — zdziwit sie ksigdz. — W ta-
kim razie dlaczego?

Na to pytanie nie mieliSmy juz odpowiedzi. Ksiagdz pokiwat
ze smutkiem gltowg i rzekt:

—Powiem wam dlaczego. Otéz dlatego, ze jesteScie pyszal-
kowaci. Rodzice wam zabraniaja pali¢, ale co tam rodzice... Ich
troska o was wydaje si¢ wam przesadna — troche $Smieszna, troche
niemadra. Wy wiecie lepiej, co jest dla was dobre. To nic, ze ro-
biac to, czego wam rodzice zabraniaja, robicie im krzywdg. To nic,
ze krzywdzicie w ten sposob matke, ktdra o was dba, ubiera i karmi,
sobie samej czesto odejmujac od ust. To nic, ze krzywdzicie ojca,
ktéry pracuje na wasze utrzymanie. Wy chcecie robi¢ to, co wam sig
podoba. Ale pamigtajcie, ze wszystko ma swojg ceng. Cena, za jaka
paliliscie dzisiaj papierosy, jest przykros¢ waszych rodzicow.

Ksigdz Opolski powiodt wzrokiem po naszej skruszonej gro-
madce i dodat:

— A moze wam si¢ wydaje, ze zadnej przykros§ci swoim rodzicom
nie sprawiacie, bo przeciez oni tego nie widza, a by¢ moze nigdy si¢
o tym nie dowiedzg? Jesli tak myslicie, to tym gorzej dla was. Tym
gorzej, bo zapominacie, ze On na was patrzy — ksigdz wyciggnat
reke 1 wskazat palcem niebo. — Bog wszystko widzi. On wie, ze wila-
$nie skrzywdziliscie wlasnych rodzicow.

Ksigdz $ciszyl teraz glos i méwit niemal szeptem:

— A jak wam si¢ wydaje, dlaczego rodzice nie pozwalaja wam
pali¢? Czy dlatego, zeby pozbawi¢ was czego$ dobrego? Pokazac,
jaka maja wladzg nad wami? Zrobi¢ wam na zto$¢? Nie. Rodzice
nie pozwalajg wam pali¢, zebysScie wyrosli na zdrowych ludzi. Czy
za to nalezy ich krzywdzi¢?

je

-
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Ksigdz Opolski wstat i rozpostart rece, jakby chciat nas przed
czyms$ ochronic.

— Chodzcie chtopcy. Pojdziemy teraz do domu, a po drodze mod-
Icie si¢ za waszych rodzicow i przeproscie Boga za swoja pyche.

Ksigdz Opolski chodzil na mecze pitkarskie w naszym miescie.
Nie byto przy tym wiadomo czy robi to z sympatii do tej dyscypli-
ny sportu, czy dlatego, ze kazdy mecz stwarzal mu mndstwo oka-
zji do umoralniajacych interwencji. Ksiadz siadat w najwyzszym
rzedzie tawek 1 z rOwnym zainteresowaniem $ledzit przebieg gry
oraz zachowanie kibicow. Zwykle dlugo nie siedziat, bo emocje
sprawiaty, ze przeklenstwa sypaty sie jak z rogu obfitosci. Ksigdz
nie spieszac si¢ spacerowat miedzy rzgdami i od czasu do czasu
szturchal w plecy jakiego$ krewkiego kibica:

— Synu, nie zapominaj, ze jeste$ cztowiekiem. Mow po ludzku.

Uwagi te wywotywaly wybuchy $miechu, ale nie ulega watpli-
wosci, ze tagodzily meczowe obyczaje. Kiedy pewnego razu upo-
mniany w ten sposob kibic zachowat si¢ wobec ksiedza obelzywie,
zostal natychmiast przez innych skarcony i uciszony.

Byto ciepte niedzielne popotudnie w porze babiego lata. Na po-
dworku Krawczyka bez wigkszego entuzjazmu gralismy w pitke,
dos¢ czesto robigc przerwy, podczas ktorych siadaliSmy w cieniu
szopy, leniwie przygladajac si¢ wroblom, ktore skwapliwie zaj-
mowaly nasze miejsce na placu, poszukujgc resztek konskiego po-
karmu. Stary Krawczyk siedzial na swoim krzesle przed gankiem.
Jego siwa glowa zwienczona biatg plocienng czapka opadata mu
stopniowo na piersi; w pierwszej fazie nastgpowato lekkie jej po-
chylenie i zamknigcie oczu, potem wida¢ bylo spod czapki tylko
konce bialych waséw i duzy czerwony nos, wreszcie widoczny
byl juz wylacznie biaty owal czapki. Wszystko wracato do stanu
wyjsciowego, gdy pitka uderzata z hukiem o metalowa brame lub
ktorys z nas zbyt glosno krzyknat. Krawczyk gwattownie sie wtedy
prostowal i na moment otwieral oczy, a potem znoéw glowa zaczy-
nata mu cigzy¢.

W pewnym momencie w 0w naturalny dla spokojnego, nie-
dzielnego popotudnia zbidr dzwigkéw wdart sie jaki§ dysonans.
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Z poczatku trudno si¢ byto zorientowac, gdzie jest jego zrodto. Do-
szty nas sttumione odglosy jakiejs gwaltownej ktotni. Odglosy te
zaczely sie szybko potggowac 1 juz po chwili wiadomo byto skad
pochodza. Z matego, sasiadujacego z Krawczykowym podworkiem,
domku Kantorosinskich wytonit si¢ najpierw jego wtasciciel, obej-
mujac jedna reka swojg corke — Danke, a druga wygrazajac i opgdza-
jac sie przed napierajagcymi na niego z tytu Kantorosinska i jakiegos
starszego mezczyzng, w ktérym po chwili rozpoznali$my jego te-
$cia. Cate to towarzystwo czynito niezwykly hatas, ktorego juz teraz
nic nie tlumito. Niewiele ode mnie mlodsza Danka darta si¢ wnie-
bogtlosy, najwyrazniej starajgc si¢ uwolni¢ od ojcowskiego uscisku.
Czerwony na twarzy i zataczajacy si¢ Kantorosinski co$§ niezrozu-
miale ryczal, oganiajac si¢ przed zong i te§ciem nozem trzymanym
w wolnej rece. Kantorosinska ptaczliwie zawodzita, a jej ojciec cos$
probowat mowi¢. Na koncu orszaku pojawit si¢ piszczacy ze stra-
chu pies Pikus.

Z drewniaka Krawczykoéw wyskoczyl wuj Zbyszka — Tadeusz
w samych spodniach, bez koszuli, a w oknach pojawity si¢ zacieka-
wione twarze innych jego mieszkancow.

Wkrétce mozna si¢ byto z grubsza zorientowa¢ o co chodzi.
Z beztadnych okrzykow wynikalo, ze Kantorosinski, czym$ do zy-
wego urazony, grozi pozbawieniem zycia siebie i wlasnej corki.

— Ona jest moja i nie zostawi¢ ci jej — wrzeszczat ochryple, ciag-
nac nieszczgsng Danke.

Po chwili doszedl do starej wedzarni, wepchnal przed soba
Danke do $rodka, po czym wszedt za nig i szybko zamknat drzwi
na haczyk.

Kantorosinska dopadta do zamknigtych drzwi wedzarni 1 walac
w nie pigciami krzyczala z ptaczem:

— O Jezu, o Jezu! Wypus$¢ natychmiast dziecko! Nie réb jej
krzywdy! Czy$ ty zwariowat!?

Stary Krawczyk wstat ze swojego krzesta i1 kustykajgc cigzko
na usztywnionych nogach, skierowat si¢ w strong ptotu, za ktéorym
rozgrywat si¢ dramat.

— Kantorosinski dostat chorébki — mruknat cicho.
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Tymczasem wuj Tadeusz sforsowat juz niski ptot i wraz z te-
$ciem Kantorosinskiego zaczat szarpa¢ drzwi wedzarni.

— Przestancie natychmiast! — krzykngl Kantorosifiski. — Trzy-
mam jej ndz na gardle. Nie zmuszajcie mnie zebym jg zabit!

Mezczyzni  odstgpili. Kantorosinska znéw zaczeta glosno
zawodzi¢:

— O moj Boze, moj Boze co robi¢, co robic!?

Wabhanie i niepewno$¢ co do dalszych dziatan zaczety coraz do-
tkliwiej dokucza¢ zgromadzonym pod wedzarnia, gdy wtem skrzyp-
neta furtka od ulicy i ukazat si¢ w niej ksigdz Opolski.

—Kto tu wzywa Boga? Co si¢ u was dzieje, ludzie? — zapytat
ksiadz, patrzac zdezorientowany na zgromadzenie pod wedzarnia.

Kantorosinska rzucita si¢ do niego, jak do oczekiwanego
wybawcy.

— Prosze ksigdza, niech ksigdz co$ zrobi... M6j maz... On chce
zabi¢ naszg corke 1 samemu si¢ powiesiC... Blagam, niech ksiadz ja
ratuje!

— Co ty mowisz, kobieto — ksigdz patrzyt na nig zdumiony, wyso-
ko unoszac swoje krzaczaste brwi. — Co si¢ tutaj stalo?

Kantorosinska otarta ptynace jej po twarzy tzy i drzacym glosem
zaczeta opowiadac:

— Tatus przyszedt do nas na obiad, jak zwykle w niedziele. Wy-
pilismy troch¢ do obiadu, ale niewiele, po kilka kieliszkow. Troche
narzekalam, ze nam ci¢zko, a wtedy Janek... O moj Boze, nie moge
mowi¢ — przerwata na chwilg i1 ukryta twarz w dloniach. Zaraz jed-
nak otrzasnela si¢ i kontynuowata dalej: — Janek si¢ obrazil, ze mam
do niego pretensj¢ o to, ze mato zarabia. A ja przeciez tak tylko...
ze nam trudno zwigzac koniec z koncem. W Janka jakby diabet na-
gle wstapit. Zaczal krzyczeé, ze ma juz wszystkiego dos¢, ze si¢ po-
wiesi zaraz. A potem nagle ztapat Danuske i powiedzial, ze sam nie
odejdzie, ale z kims, kto jest mu najdrozszy... O Boze, nie mogg,
co oni tam robig w tej komorce?!

Ksigdz Opolski smutnym wzrokiem powiodl po obecnych,
jakby szukajac potwierdzenia tego, co ustyszal, po czym ruchem
reki nakazat im odsung¢ si¢ od komorki. Poszedt do drzwi i chwilg
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nastuchiwat. Z wnetrza wedzarni dochodzity jedynie odgtosy chli-
pania przerazonej Danki. Ksigdz lekko zapukat w drzwi.

— Janie, to ja, ksiadz Opolski.

— Niech ksigdz lepiej stad odejdzie — ustyszelismy belkotliwy
1 zachrypnigety glos Kantorosinskiego.

— Janie, wiem, ze spotkata ci¢ krzywda. Odebrano ci twojg wias-
nos¢, zmuszono do zamknigcia sklepu. Wiem, ze si¢ starasz jak
mozesz, zeby utrzymaé¢ swoja rodzing i wiem, ze nie jest to tatwe
— ksiagdz umilkt na chwilg, a nie styszac z komorki zadnej reakcji
— kontynuowat:

—Ale czy to, co dzisiaj zrobite$, ten nieopanowany wybuch
gniewu, ktorym chciale$ si¢ poskarzy¢ ludziom i Bogu, moze ci
cokolwiek utatwi¢? Wszak $wiety Pawel powiedzial: ,,zto dobrem
zwyciezaj”. A ty co? Do zta zto dodajesz. Krzywdzisz corke, ktora
tak kochasz, robisz przykro$¢ zonie i te$ciowi, gorszysz sasiadow.
Na swiecie jest tyle zta, czy trzeba jeszcze do niego doktadac?

Ksiagdz wpadt w trans; gestykulujac dlugimi rekami w szero-
kich rekawach sutanny i przechadzajac si¢ wzdhuz $ciany wedzar-
ni, przypominal ogromnego ptaka. Wyrzucat z siebie stowa petne
bolu, zadawat pytania, na ktore sam sobie odpowiadat. Monolog si¢
przediuzatl. Stary Krawczyk nie wytrzymat dluzej stania na swych
chorych nogach i pokustykat z powrotem pod ganek. Zanim usiadt,
przesunat jednak krzesto tak, aby mogt obserwowaé co si¢ dzieje
na podwoérku Kantorosinskich.

Okrazajac szerokim tukiem zgromadzonych, ukryci za rzedem
wysokich stonecznikéw, przemkneliSmy ze Zbyszkiem na drugg
strone komorki, gdzie znajdowato si¢ mate zakratowane okienko.
Z bijacymi z emocji sercami, wspinajgc si¢ na palce, ostroznie zaj-
rzeliSmy do $rodka. Widok, ktory ujrzeliSmy, zaskoczyt nas kom-
pletnie. Kantorosinski siedzialt w kacie i spat w najlepsze, z gtowa
przechylona na jedno rami¢. N6z wypadt mu z reki i lezat pod $cia-
ng. Danka przykucneta w drugim kacie komorki i nie ptakata juz,
ale bacznie obserwowala $piacego ojca, rzucajac od czasu do czasu
szybkie spojrzenia na drzwi. Wreszcie zdecydowata si¢ i jednym
skokiem dopadta do nich. Przezyta moment grozy, gdy przez chwile
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nie mogta sobie poradzi¢ z duzym haczykiem, ale w koncu udato
jej sie otworzy¢ drzwi.

UslyszeliSmy krzyk Kantorosinskiej, a w otwartych drzwiach
pojawily sie liczne twarze. Tymczasem Kantorosinski spat nadal,
obojetny na wszystko.

Ksigdz Opolski wszedt do komorki i pochylit si¢ nad $pigcym.

— Nic ci nie jest? — spytal, przygladajac mu si¢ bacznie. Potem
wyprostowat sie. — Dajmy mu spokoj, niech sie¢ wy$pi —zdecydowat.

Wszyscy cofneli sig, tylko wuj Tadeusz wszedt do $rodka i prze-
zornie zabral lezacy pod $ciang noz.

Pytanie:
Jakiego typu przywddca byt ksiadz Opolski?

B. Mendakowa

Na podworku szpitalnym zawsze co$ si¢ dziato. Ludzie w bia-
tych kitlach, czyli funkcjonariusze szpitala, poruszali si¢ po nim
energicznie, z pewno$cig, jaka towarzyszy rutynie codziennych
czynnosci zawodowych. Osoby w pizamach i szlafrokach, czyli
chorzy, snuli si¢ po nim bez celu, ale z widocznym zadowoleniem,
ze wolno im wystawiac twarz do stonca i oddychac¢ powietrzem nie-
co mniej nasyconym zapachem szpitalnych specyfikow. Najmniej
ruchliwi, a zarazem najbardziej zagubieni na szpitalnym podworku,
byli przedstawiciele trzeciej grupy, szpitalni cywile, czyli ludzie
odwiedzajacy swoich bliskich. Mozna ich byto pozna¢ nie tylko
po ubraniu, ale przede wszystkim po zachowaniach. Jedni nerwo-
wo przestepowali z nogi na nogg, zaczepiajac czgsto pracownikow
szpitala — to gtodni informacji nowicjusze, ktorym jeszcze si¢ wy-
daje, ze s3 w stanie wpltyngé na proces leczenia drogiej im osoby,
zwickszy¢ zainteresowanie nig lekarzy i opiekunczos¢ pielegnia-
rek. Inni pozostawali w apatycznym bezruchu, nawykli do szpital-
nej rutyny i pozbawieni ztudzen co do wlasnych mozliwosci — to
ci, ktorzy wiedza, ze trzeba po prostu czekac. Jeszcze inni w rozny
sposob wyrazali swoja rozpacz, gdy nadzieja im si¢ skonczyta badz
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jej koniec byt juz bliski. Byli jeszcze ludzie szczesliwi, ktorych bli-
scy wychodzili ze szpitala, ale ci starali si¢ jak najszybciej opusci¢
szpitalne podworko.

Dynamika tego miejsca, to wszystko, co si¢ dzialo wzdhiz dtu-
giego, poteznego gmachu z czerwonej cegly, porazata swoim eg-
zystencjalnym naturalizmem. Oto z jednej strony szpitalnego bu-
dynku, z wyjscia potozonego blizej ulicy, radosnie usmiechnigci
rodzice wynosza w duzej poduszce noworodka. W tym samym cza-
sie, w przeciwnym kierunku, do kostnicy znajdujacej si¢ w szczyto-
wej Scianie, zwroconej ku okolicznym ogrodom, pielegniarki pchaja
wozek, ktorego zawartosc¢ jest doktadnie zakryta biatym przesciera-
dtem. Kobiety te nie nadajg tej czynnosci wyjatkowego charakteru.
Pewnie stusznie; z takim nastawieniem trudno by im byto wykony-
wac codzienne obowiazki. Idac, rozmawiaja wigc ze sobg pogodnie,
jak to podczas pracy, ktora nie wymaga wielkiego skupienia uwagi.
Kiedys$ widziatem, jak w czasie tej czynnosci spadt nagle ulewny
deszcz. Panie pisnely i puscily si¢ biegiem. Popychany przez nie
wozek skakal po kamiennych kocich tbach, ktorymi wybrukowane
byto szpitalne podworko. Ciato pod przes$cieradtem trzesto sie, jak-
by nieboszczyk dostat nagle dreszczy. Z okrzykiem ulgi pielggniarki
dopadly wreszcie czarnych drzwi kostnicy.

Zanim poszedtem do szkoty, szpitalne podworko budzito moj
lek z jeszcze jednego powodu. Na poczatku roku szkolnego usta-
wiala si¢ tam bowiem dluga kolejka uczniow drugiej klasy, ktod-
rzy przejs¢ mieli obowiazkowe szczepienie przeciwko ospie. Nie
wiem dlaczego, ale bardzo batem si¢ tego szczepienia i widok mo-
ich starszych kolegow czekajacych na te egzekucje, psut mi humor
na dtugo.

O ile srodowiska chorych i szpitalnych cywili z natury rzeczy
byly niestate i przypadkowe, o tyle pracownicy szpitala byli grupa
znacznie bardziej spdjng i ustabilizowang. Dzigki temu niektorzy
z nich utrwalili mi si¢ w pamigci. Osoba, ktéra w rownym stopniu
budzita moj Iek, jak i zaciekawienie, byt pracownik kostnicy. Czto-
wiek, ktory w samotno$ci przebywat wsréd nieboszczykow, przy-
gotowujac ich do pochowku, byt dla mnie kim$ w rodzaju tacznika
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miedzy swiatem zywych i umartych. Juz sam jego wyglad wydawat
mi si¢ niesamowity: niski, krepy, z silnymi dtugimi rekami, miat
chorobliwie blada twarz, w ktorej jasne, rzadkie brwi i bladonie-
bieskie oczy nadawaty jego spojrzeniu pusty i beznamietny wyraz.
Widywatem go, kiedy rano szedt do pracy lub popotudniu wracat
do domu. W jednym r¢ku trzymat starg skorzang teczke, a w drugie;j
papierosa. Szedl zawsze tak samo: nie spieszac si¢, stawiat kroki
w nieco mechanicznym, rownym rytmie. Widywatem go takze, jak
wychodzit przed kostnic¢ na papierosa, z wyrazna przyjemnoscia
prostujac zmeczone ramiona.

Pogrzeby zaczynaly si¢ tutaj. Trumne wynoszono z kostnicy
1 umieszczano w karawanie mistrza Jaguscika, zaprzezonym w dwa
konie. Karawan bocznymi uliczkami, wsrdd ogrodow, nad ktoérymi
wyrastata potezna ciemnoczerwona ptaszczyzna tylnej, pozbawionej
okien $ciany szpitalnego budynku, okrezna droga dojezdzat do ulicy
prowadzacej do kosciota, aby stamtad pojecha¢ na cmentarz. Te tra-
s¢ ustalono po to, aby karawan nie musiat przejezdza¢ podworkiem
przed frontowa $ciang szpitala na oczach chorych. Kiedy karawan
ruszat spod kostnicy, opiekun zmartych zawsze stat w jej drzwiach
1 wsparty o framuge patrzyt na formujacy si¢ kondukt swoim pu-
stym, pozbawionym emocji wzrokiem.

Zrédlem zupehie innego rodzaju wrazen byta dla mnie pani
Mendakowa — szpitalna salowa, a moze przetozona salowych,
bo wszystkie kobiety w bialych fartuchach, zajete sprzataniem
1 wynoszeniem nieczysto$ci, w sposob widoczny okazywaty jej
szacunek i wykonywaty jej polecenia, wydawane zawsze cichym,
spokojnym glosem. Mendakowa nie byta stara kobieta, cho¢ jej
figura juz dawno stracita wiotkos$¢, a wlosy spiete w kok znaczyty
pasemka siwizny. Miala szeroka, czgsto usmiechnigta twarz, cho-
ciaz w jej oczach widoczny byt smutek. Kobieta ta miata w so-
bie co$, co sprawiato, ze wokot niej pelno byto ludzi, z ktéorymi
chetnie rozmawiata, zywo przejmujac si¢ ich sprawami. Mieszka-
la na terenie szpitala, w miejscu, ktére poczatkowo budzito moja
trwoge — w pokoju znajdujacym si¢ w szczytowej $cianie nad
kostnica, do ktorego prowadzity krete metalowe schody. Pézniej,
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kiedy si¢ juz z tym oswoilem, bawitem si¢ czgsto na tych scho-
dach z kolegami z sgsiedztwa. Mendakowa zapraszata nas do sie-
bie na placki ziemniaczane albo racuchy i gtaszczac nas po gto-
wach patrzyta z u§miechem jak palaszujemy. Pokoik byt maty,
ale czysty i przytulny. Pamietam do biatosci wyszorowane deski
podtogi, wyszywang kape na tozku, zawsze §wiezy obrus na stole,
ktory — wstyd przyznaé — po naszej uczcie zwykle tracit wiele
ze swojej swiezosci. Nad szamotowa kuchenka wisiaty sztywne
od krochmalu ptécienne wyszywanki. Na jednej byto stado kotow
buszujacych wsrdd kuchennych garnkow i rondli, z podpisem:
,»(dzie kucharek sze$¢, tam nie ma co je$¢”. Na drugiej wyszy-
wance widniata stagiew wody na stotku, nad nig wazowa tyzka,
z ktorej kapia krople; podpis za$ glosil: ,,Swieza woda zdrowia
doda”. Na przeciwlegtej $cianie, nad t6zkiem znajdowat si¢ duzy
portret przedstawiajacy Mendakowg z jakim$§ me¢zczyzng i dora-
stajacym chtopcem. Wyraz oczu, jaki miata na tym zdjeciu, byt
tak inny od tego, ktory znalem, Zze zastanawiatem si¢ nieraz czy to
na pewno jej fotografia.

Pewnego razu, gdy siedziatem w dziurze plotu miedzy nasza po-
sesja a podworkiem szpitala, zobaczylem jak Mendakowa wychodzi
z budynku z bukietem w reku. Widocznie dostata kwiaty w podzie-
kowaniu za opieke nad ktéryms z chorych. Zauwazyta mnie, siedzg-
cego w plocie, i ruszyta w moim kierunku.

— Masz, to dla ciebie — us$miechneta si¢ podajac mi bukiet, ale jej
oczy pozostaty smutne.

Odeszta potem szybko, a ja siedzialem w swojej dziurze, nie
wiedzac co poczac z tym dziwnym podarunkiem. Potem pobieglem
do domu i opowiedzialem o wydarzeniu matce i siostrom. Moja
matka westchnela i powiedziala:

— Biedna kobieta... Pewnie przypomniata sobie, jak jej syn byt
taki, jak ty.

Wtedy dowiedziatem si¢, ze Mendakowa stracita w czasie po-
wstania warszawskiego meza, syna i prawie caly dobytek. Z ura-
towang z pozogi walizka, do ktorej zdotata schowaé wiszacy teraz
w jej mieszkaniu portret, dotarta do naszego miasta. Poniewaz nie
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miata zadnego zawodu, dostala prace salowej w szpitalu, a wraz
z tym kat do spania w pomieszczeniu nad kostnica.

Pewnego jesiennego przedpotudnia pod brame szpitala zajecha-
ta furmanka. Siedzaca na niej, otulona chustg kobieta pochylala si¢
nad lezacg na stomie, owinigta w koc dziewczynka. Dziecko byto
przerazliwie blade i z trudem tapato powietrze wykrzywionymi
z bélu ustami. Powozacy furmankg woznica w obszarpanej kurtce
i wysokich filcowych butach, do ktorych wpuszczone byty brud-
ne, drelichowe spodnie, zawigzat lejce na kotku, zeskoczyt z wozu
1 ostroznie wzigt dziewczynke na rece. Czynnosci tej towarzyszyly
jeki 1 pochlipywanie chorego dziecka. M¢zczyzna poczekat chwile,
az kobieta zejdzie z furmanki, a potem w milczeniu udali si¢ do wi-
docznych z daleka drzwi izby przyjec.

Lekarz, ktory zbadat dziecko, nie wahat si¢ zbyt dtugo.

— Wyrostek robaczkowy. Wyglada na zapalenie otrzewnej. Stan
ciezki. Natychmiast przygotowa¢ do operacji — rzucat krotkie zda-
nia do pielegniarki, ktéra wypetniata karte matej pacjentki.

Po $ciang stali rodzice zagubieni w nerwowej krzataninie izby
przyjec. Stowa lekarza brzmiaty dla nich jak ztowrogi wyrok, z kto-
rego jednak niewiele rozumieli. Zdawali sobie sprawe, ze jest Zle,
widzac goraczkowy pospiech, z jakim nagle zajgto si¢ ich dzieckiem,
ktore na szpitalnym wozku znikato im wiasnie z oczu w drzwiach
prowadzacych do wnetrza szpitala. Oboje zupelnie nie pasowali
do tego miejsca: on w tym swoim brudnym roboczym ubraniu i ona
dziwacznie ubrana w kwiecista sukienke, zbyt cienka na te pore
roku, na ktora zalozona byta, gruba dla odmiany, meska marynarka.
Wida¢ byto, ze kobieta ubierata si¢ w pospiechu. Moze zreszta ni-
gdy nie przywiagzywata znaczenia do swojego ubioru. Wiejska para
odcinala si¢ wyraznie swoim ubiorem, ogorzalo$cia twarzy i bezru-
chem, z jakim tkwila przy §cianie, na tle sterylnej bieli izby przyjec
i tych wszystkich ludzi mowiacych tak szybko i niezrozumiale.

Pierwsza ze stanu Igkliwego otepienia wyrwala si¢ kobieta.

— Panie doktorze — zapytata niesmiato — to co z nig bedzie?

Lekarz rzucit im roztargnione spojrzenie, jakby dopiero teraz ich
zauwazyl, i rzekt niechetnie:
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— Na razie nic nie moge powiedzie¢. Bedzie operowana. Prosze
przyjs¢ jutro, by¢ moze lekarz dyzurny bedzie mogt juz cos wiecej
powiedzie¢.

Lekarz zajat si¢ badaniem nastepnego pacjenta. Rodzice dziecka,
zdezorientowani, dalej tkwili pod $ciang. Przechodzaca pielegniarka
lekko popchneta ich w strong drzwi.

— Prosze juz wyjs¢. Mata po operacji bedzie na chirurgii. Tam
trzeba si¢ o nig dowiadywac. A widzenia chorych sa w niedziele. No
juz, juz. Do widzenia.

Mezczyzna i kobieta znalezli si¢ na korytarzu. Tam stangli i po-
patrzyli na siebie.

— Tu jest tak obco, Jozek. Tutaj pachnie §miercig. Nie mozemy jej
zostawi¢ samej — powiedziata kobieta z jakas dziwna determinacja.

— O czym ty mowisz, Hela?! Przywiezli my ja tu leczy¢, a ty o $mier-
ci mowisz? — zachnat si¢ me¢zczyzna, ale nie zabrzmiato to zbyt pew-
nie, bo mu od tego, co powiedziala Zona, ciarki po plecach przeszty.

— Tak tu strasznie. Co ona biedula sama tu bedzie robi¢? Zeby
chociaz wiedziata, ze jestesmy blisko — kobieta powiedziata to jakby
bardziej do siebie samej niz do me¢za.

—Oj Hela, Hela, a kto zwierzyn¢ nakarmi i oporzadzi? Stysza-
1as, mowili, ze widzenie jest w niedziele. No to przyjedziemy wtedy
do Anulki — probowat jg jeszcze przekonywaé maz.

— Ty jedz, Jozek. Ja nie mogg, ja musze tu z nig zosta¢ — widac
byto, ze kobieta juz podjeta decyzje.

— Ale gdzie ty si¢ podziejesz? Gdzie bedziesz spac? Co bedziesz
jes¢? —mezezyzna patrzyt na nig bezradnie.

— Jako$ sobie poradze. Chocby do jutra tylko, zeby w ten naj-
gorszy czas by¢ przy niej... Potem zobacze, moze wrocg pekaesem,
albo si¢ z kim$ furmanka zabiorg...

— Ej kobieto, kobieto, jak si¢ uprzesz, to nikt ci¢ nie przekona.
To co, naprawde mam ci¢ zostawic¢? Bo ja przeciez musze wracac.

— Wracaj Jozek, wracaj. Ty pilnuj chatupy, a ja Anulki tu
przypilnuje.

Chtop odszedt krecac gtowa. Wsiadt na furmanke, stanat na niej
1 ponad bramg spojrzat na swojg zong. Stala w drzwiach szpitala,
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smutno za nim spogladajgc. Nie czynigc zadnego gestu w jej strong,
zaciat konia i ruszyt w droge.

Pielggniarki i salowe z oddziatu chirurgii przywykly juz do wi-
doku dziwacznie ubranej wiejskiej kobiety, ktora od wielu godzin
stata na korytarzu. Co pewien czas podchodzita do oszklonych
drzwi, starannie czego$ wypatrujac. Mlodsze pracownice poczat-
kowo zartowaly sobie z jej ubioru, ale potem spowszednial im juz
widok lekko przygarbionej sylwetki i spalonej od stonca i wiatru
twarzy, na ktorej widoczne bylo napiecie.

Wtem kobieta drgneta i znieruchomiata przy uchylonych
drzwiach oddzialu. Na woézku ciggnigtym przez dwie pielegniarki
lezata jej Anulka; miata zamknigte oczy i1 byta chyba jeszcze bledsza
niz wtedy, gdy ja tu przywieziono. Do reki miata przytwierdzony ja-
kis przewod, prowadzacy do szklanego naczynia, ktore jedna z pie-
legniarek niosta, trzymajac je wysoko w gorze. Pielegniarki znikly
z wozkiem za drzwiami jednej z sal, w ktorych znajdowali si¢ chorzy.
Kobieta odczekata, az pielegniarki wyjda z sali, a potem zdecydo-
wanym krokiem weszta na oddziat i podeszta do drzwi, za ktorymi
znikta jej Anulka. Zdazyta rzuci¢ okiem na lezace na 16zku dziecko
i zauwazy¢, ze szklane naczynie, ktore niosla pielggniarka umiesz-
czono na metalowym stojaku, gdy w tym momencie ustyszata:

— Co tu robi ta kobieta? Przeciez w tych warunkach nie da si¢
pracowac!

Przerazona matka odwrocita si¢ i zobaczyta wysokiego mezczy-
zne o czarnych, nastroszonych brwiach, ktory wpatrywat si¢ w nia
z widoczng zto$cia.

— To moja corka, panie doktorze. Chcg si¢ dowiedzie¢, co znig. ..
— niemal szeptem powiedziata kobieta, jeszcze bardziej garbigc sie
pod swoja chustg.

—No to co z tego?! — wybuchnat lekarz. — Na oddziat nie wolno
wchodzi¢. O tej porze nie ma ani wizyt, ani informacji. Prosze si¢
jutro zglosi¢ do lekarza dyzurnego. — Siostro — lekarz zwrocit si¢
do pielegniarki — prosze t¢ kobiete natychmiast stad wyprowadzic.

Kobieta znalazta si¢ na szpitalnym podworku, na ktorym wiat
przenikliwy wiatr i zrobilo si¢ juz calkiem ciemno. Aby si¢ ogrzac,
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okryla si¢ staranniej swojg chustg i zaczeta przytupywaé nogami.
Kiedy tak stata, nie wiedzac co z sobg poczaé, w otwartych drzwiach
szpitala stangta Mendakowa. Chwile przypatrywata si¢ kobiecie,
a potem podeszia do niej i spytata:

— Jadla pani co$ dzisiaj?

Kobieta podniosta na nig swoje zdziwione oczy.

— Tak...$niadanie — odrzekta, chociaz i to nie bylo prawda.
W nocy z Anulkg bylo coraz gorzej, prawie nie spali. Kto by tam
myslat o $niadaniu.

— Ma pani si¢ gdzie zatrzymac na noc?

— Nie... — kobieta byta coraz bardziej zdziwiona.

— Tak myslatam — Mendakowa pokiwata glowa. — To niech pani
idzie za mng. Tutaj pani swojej coreczce nic nie pomoze.

Kobieta, jak automat, bez stowa podazyta za Mendakowa. Kiedy
znalazty si¢ juz w pokoiku nad kostnicg, Mendakowa usmiechne-
ta si¢ i odezwata energicznie:

— No, niechze si¢ juz pani uspokoi. Wszystko bedzie dobrze. Pani
coreczka jest w dobrych rekach. Operowat ja doktor Tenenbaum.
To ten, ktéry kazat panig wyprowadzi¢. To §wietny chirurg. A ze
czasami nie ma cierpliwosci do ludzi...? C6z, musi pani wiedzie¢,
ze on przez calg okupacje ukrywat si¢ w piwnicy. Takie do$wiad-
czenia nie pozostaja bez §ladu...— Mendakowa urwala, popadajac
w gorzkg zadume. Zaraz jednak opamigtata si¢, widzac niepewny
wzrok kobiety.

— To co? Na pocieszenie zrobimy sobie dobrg kolacje — u§miech-
netla si¢ ponownie.

Potem pojawit si¢ problem spania, bo kobieta chciata koniecznie
potozy¢ sie na podtodze, na co nie zgadzata si¢ Mendakowa.

—Lo67ko jest na tyle duze, ze obie si¢ na nim dobrze wy$pimy.
No juz, niech pani nie grymasi tylko ktadzie si¢ od $ciany, bo ja bede
musiata pierwsza wstac.

Kobieta dlugo nie mogta usna¢ z nadmiaru wrazen, ze zgryzoty,
a przede wszystkim z niepewnosci tego, co nastepny dzien przynie-
sie. Zapadala w jakis potsen, z ktorego budzita si¢ z przestrachem.
Wreszcie twardo usneta ze zmeczenia.
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Kiedy si¢ obudzita, poczatkowo nie mogta sobie przypomnie¢,
gdzie si¢ znajduje. Przymglony snem wzrok btadzit po nieznanych
$cianach i sprzetach, gdy nagle przypomniata sobie wydarzenia
wczorajszego dnia. Z przestrachem usiadta na t6zku. Musialo by¢
dos¢ pozno, bo Mendakowej juz nie bylo, a przez niewielkie okno
wpadaty do pokoju blade promienie jesiennego stonca. Wtem usty-
szala kroki na metalowych schodach. Otworzyly si¢ drzwi, w kto-
rych stangta Mendakowa, a do izby wpadt strumien rzeskiego, po-
rannego powietrza.

— Uff, zasapatam si¢ troche — powiedziata tapigc oddech — ale
spieszylam sig, zeby przekazac¢ pani dobra nowine. Rozmawiatam
juz z lekarzem dyzurnym. Powiedziatam mu, ze Anulka jest dziec-
kiem mojej kuzynki — Mendakowa mrugneta filuternie. — A lekarz
mi powiedziat, ze kryzys juz chyba minat. Dziecko operacj¢ zniosto
bardzo dobrze i jesli si¢ nic nieprzewidzianego nie zdarzy, to z kaz-
dym dniem powinno byc¢ lepie;j.

Pytanie:
Jakie cechy Mendakowej decydowatly o jej wplywie na innych
ludzi?

C. Choinka

Gdy nastawal grudzien, powroty ze szkoty do domu stawaty si¢
dtuzsze i1 bardziej niz kiedykolwiek ekscytujace. Mrok zapadat
wczesnie, kiedy jeszcze mieliSmy lekcje, wigc po wyjsciu ze szkotly
czulismy si¢ jak w $rodku nocy. Wiatr hulajacy po pozbawionych
lisci drzewach stycha¢ byto zupeie inaczej niz letnig porg. Jego
$wist mial w sobie co$ ztowieszczego, a rozkotysane gate¢zie zdawa-
ty sie nam grozi¢ i przegania¢ z pustej ulicy. Wszystko wygladato
teraz inaczej niz za dnia. Zwykly ptot, kapliczka przydrozna, nie
mowigc juz o ruinach, spowite wieczornym cieniem, zdawaly si¢
skrywac grozne tajemnice.

Stalym elementem zabawy, jaka byt wieczorny powro6t do domu,
byto straszenie kolezanek. RobiliSmy na nie zasadzki niemal
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na kazdym rogu, wykorzystujac nieoswietlone zautki lub bramy.
Kiedy dziewczynki si¢ zblizaty, wypadali§my z okropnym krzy-
kiem, ktory natychmiast spotykat si¢ z piskiem i dobrze udawanym
przerazeniem ze strony zaskoczonych jakoby uczennic. Zabawa
byla szczegodlnie przednia wtedy, gdy spadt $nieg i mozna byto na-
sze kolezanki potraktowac nie tylko krzykiem, ale rowniez $niezny-
mi kulami.

Podstawowym insygnium kazdego ucznia byla wowczas reczna
latarka na bateryjke. Ulice byly stabo o$wietlone, a poza tym i tak
wybierali$my drogi krete i najbardziej zaciemnione. W tej sytuacji
rodzice, nauczyciele i my sami byli$my zgodni co do tego, ze latar-
ka jest rownie niezbednym przedmiotem jak piornik albo tornister.
Latarkami mozna si¢ byto zajmowac bez przerwy i oczywiscie robi-
lis$my to ukradkiem takze podczas lekcji. Sprawdzato si¢ jezykiem
site baterii, nieomylnie wyczuwajac z kwasno piekgcego smaku
stopien jej zuzycia. Regulowato si¢ styki, ktore okazywaty si¢ juz
to za bardzo, juz to za mato elastyczne, badz uszczelniato baterie
zbyt luzno osadzong w pojemniku. Kiedy juz nic nie byto do roboty,
pozostawato jeszcze zawsze o§wietlanie potki pod tawka i kontem-
plowanie jej zawartosci.

Kto$, kto nie miat latarki spadat na samo dno towarzyskiej hie-
rarchii. Wérod licznych posiadaczy latarek takze byto znaczne zroz-
nicowanie. ,,Pospolstwo” uzywato zwyktych, prostokatnych latarek
i moglo migdzy soba konkurowa¢ co najwyzej ich kolorem. Naj-
mniej atrakcyjne byly czarne, ktorych byto najwiecej; nieco wigk-
szym powazaniem cieszyli si¢ wlasciciele zielonych lub niebieskich.
»Szlachta” postugiwata si¢ ,,szczytowkami”, ktore od zwyktych la-
tarek r6znily si¢ tym, ze mialy wystajacy reflektorek zamocowany
na waskiej, gornej Sciance. Do ,arystokracji” nalezeli posiadacze
»paluchow” — dhugich, tulejkowatych latarek, ktore kojarzyty sie
z prawdziwie meskimi zajeciami w wojsku lub strazy pozarnej. Cza-
sami w tej hierarchii zdarzaty si¢ nieoczekiwane przesunigcia. Antek
Noga pewnego dnia wdart si¢ przebojem do arystokracji, gdy przy-
niost do szkoty zwykta latarke, ale z mozliwo$cig wymiany szkietek
na czerwone i zielone. Z miejsca stat si¢ on bohaterem wieczoru,



148

gdy pokazujac nam mozliwosci swojej latarki, nonszalancko btyskat
kolorowymi $wiattami.

Sprawdzian mozliwosci latarek polegat na puszczaniu $wiatta
na $ciang po to, aby przekonac¢ sig¢, ktora ,,lepiej bije”. Tu bezkon-
kurencyjne byty ,,paluchy”, ktére wysytaty najbardziej skupione
wigzki §wiatta na najwieksza odlegtosc. Do zawoddw tych najlepiej
shuzyta wysoka $ciana wypalonej boznicy. Zapamigtatem ja taka:
ponura, osmalong od ognia, z poszarpanymi otworami okiennymi,
jak po niej wesoto skacza $wiatla naszych latarek, odkrywajac do-
brze juz nam znane dziury i pekniecia.

Grudzien to byl czas oczekiwan na S$wigta 1 ferie zimo-
we. Uptywat on na radosnym snuciu domystéw na temat tego,
co znajdzie si¢ pod choinka. Zimowe ferie miedzy wigilia Bozego
Narodzenia a $wietem Trzech Kroli byly czasem zycia choinki
w naszych domach. Choinke¢ ubierato si¢ w przeddzien wigilii,
zwykle wieczorem. Zanim do tego doszto, choinki znajdowa-
ly si¢ na dworze, gdzie wsparte o ptot lub Sciang domu stanowity
przedmiot naszych ogledzin. Chodzili§my od domu do domu, to-
czac zaciekle spory o to, ktora choinka jest najtadniejsza. Wie-
lo$¢ 1 dowolnos¢ kryteriow, ktorymi si¢ przy tym postugiwalismy,
pozwalala kazdemu zachowaé przekonanie, ze to wtasnie jego
choinka wyro6znia si¢ uroda na tle innych. Tak wigc argument,
ze tadniejsza jest wyzsza choinka natychmiast spotykat si¢ z ri-
posta, ze matg nie tylko tatwiej ustawi¢, ale mozna jg jeszcze
przenosi¢ z miejsca na miejsce. Przekonanie, ze lepsza jest gesta
choinka, kontrowane bylo pogladem, ze na rzadkiej ozdoby sg le-
piej widoczne.

Potem choinki znikaty w domach, gdzie strojne i kolorowe zmie-
niaty wyglad okien, nadajac budynkom nieco bajkowy charakter,
zwlaszcza wtedy, gdy szaro$¢ zmierzchu zacierata kontury domow
w niespiesznym rytmie nostalgicznej koledy. Tak byto do Trzech
Kroli, kiedy w przeddzien tego $wigta lub nastgpnego dnia po nim
choinki rozbierano i wyrzucano na dwor. Tam czekaly na poraba-
nie i umieszczenie w komorce z opatem. Uschte i potamane, w ni-
czym nie przypominajace swej niedawnej Swietnosci, z zaplgtanymi
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resztkami sttuczonych babek lub anielskich wloséw, zwiastowaty
nieubtaganie koniec ferii.

To byly ferie w trzeciej, a moze w czwartej klasie. W dzien po-
przedzajacy wigiliec na moim podworku panowat ozywiony ruch.
Rozycki trzepat chodniki, pani Jozia, zajeta gotowaniem, nie zanie-
chala co prawda swoich codziennych wizyt u lokatorow, ale trwa-
ty one znacznie krécej niz zwykle, a w jej ruchach widoczna byta
nerwowos$¢. Co rusz kto$ wedrowat do piwnicy lub komorki. Mimo
zamknigtych okien, na podworko wyraznie docierata mieszanina za-
pachow §wiatecznych potraw.

Lepitem batwana. Snieg do niedawna miekki i lepki zaczat teraz
przymarzaé, co mi nieco utrudnialo prace. Zniechecony, dos¢ po-
spiesznie zaznaczytem kawatkami wegla oczy, nos i usta. Z domu
wyszedl Garbiec i podpierajac si¢ laska ruszyt w kierunku ulicy. Prze-
chodzgc obok batwana, zatrzymat si¢ i spojrzat na niego krytycznie.

— Nos mu trzeba zrobi¢ z marchewki, a nie z wegla — powiedziat
powaznie, jakby wygtaszat opini¢ na temat dzieta sztuki i w charak-
terystyczny dla siebie sposob podreptat w strong furtki.

Za chwile furtka ponownie skrzypneta, a na podworku poja-
wit si¢ Janek Walewski — kolega z tej samej ulicy, ale mieszkajacy
blizej cmentarza.

— Id¢ po choinke do lasu — oznajmit bez wstepow. — Pojdziesz
ze mng?

—Ale po co? — odpartem zaskoczony. — Przeciez mam choinke
— ruchem gltowy wskazatem jodle oparta o plot, ktora moj ojciec
mial wkrotce oprawi¢ w krzyzak.

Janek prawie nie spojrzal w tamtg strong.

—No tak... No to ide — odwrdcit si¢ na pigcie.

— Poczekaj! — krzykngtem za nim. — A nie boisz si¢, ze ci¢ ztapig?
Przeciez nie wolno wycina¢ z lasu.

Janek nie odwracajac si¢ wzruszyl ramionami i odpowiedziat
nieco piskliwie:

— A niby czego mam si¢ ba¢? Dam sobie radg.

Kilka godzin pozniej moja choinka byla juz oprawiona
i ubrana w $wiecidetka wyciggnicte z pudetek przez caly rok
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przechowywanych gdzie§ w glebi szafy. Jodtowy zapach, dominu-
jacy wyraznie na codziennymi domowymi zapachami, u§wiadamiat
wyjatkowo$¢ nadchodzacych dni.

Nagle ustyszeliSmy dos¢ nerwowe pukanie do drzwi. Przyszia
Walewska — matka Janka, prowadzac za raczke jego mata, kilkulet-
nig siostr¢. Chciata si¢ dowiedzie¢ czy nie wiem, gdzie jest Janek,
bo zniknat gdzie§ od paru godzin. Obiecat jej pomde w przedswig-
tecznych porzadkach, tymczasem go nie ma. Poza tym mroéz bierze,
a on tak dlugo przebywa poza domem.

Walewska mowita to wszystko spokojnie, ale w jej oczach wi-
doczny byt Igk. Byta to kobieta cieszaca si¢ szacunkiem na naszej
ulicy. Wychowywata samotnie dwoje dzieci. Jej maz, ktory i tak
przedtem rzadko ja odwiedzal, pracujac gdzies na Slasku, zginat
w wypadku wkrétce po urodzeniu corki. Walewska dzielnie mierzy-
ta si¢ ze swoim losem. Mieszkata z dzie¢mi w niewielkim pokoju
na poddaszu. Jako krojczyni w spotdzielni krawieckiej nie zarabiata
wiele, ale probowata sobie dorabiaé, szyjac na prywatne zamowie-
nia sgsiadek.

Kiedy powiedzialem jej o zamiarze Janka pdjscia do lasu po cho-
inke, lek w jej oczach ustapit miejsca zdumieniu.

— Wigc jednak to bylo dla niego tak wazne — szepnegla jakby
do siebie.

Wyjasnila nam zaraz, ze par¢ dni wezesniej powiedziata Janko-
wi, ze w tym roku choinki nie bedzie.

— Wie pani — jakby usprawiedliwiajac si¢ zwrocita si¢ do mo-
jej matki — to juz nie chodzi o koszt, ale gdzie ja t¢ choinke mam
postawic? W zesztym roku kupitam matg choinke, ktora postawi-
tam na stole, ale jak chcieliSmy jes¢, to trzeba jg bylo zestawiac
na podtoge. A tam z kolei bez przerwy ktore$ ja przewracato, bo
przeciez w tej mojej klitce w ogdle nie ma miejsca. A poza tym... to
noszenie, ubieranie... mnie juz naprawdg si¢ nie chce — Walewska
z rezygnacjg pokrecita glowa.

— Kiedy powiedzialam, Ze choinki nie bedzie, to Janek nic nie po-
wiedziat. No, wiedziatam, ze jest mu przykro; jak bylam w jego wie-
ku, to tez sobie nie wyobrazatam $wiat bez choinki, ale myslatam,
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ze mnie zrozumial. A on tymczasem... no, no — niec mogta wyjs¢
ze zdumienia.

Nagle drgneta, jakby dopiero teraz uswiadomita sobie wlasciwy
sens mojej informacji.

— O Boze! — krzykneta przerazona. — Czy to znaczy, ze on jest
teraz gdzies w lesie? W ten mro6z i po ciemku?!

Moi rodzice zaczgli ja pocieszaé, ze Janek pewnie juz jest
w domu, albo wkrétce tam si¢ zjawi. Walewska sluchata tego
W roztargnieniu.

— Ja przeciez nawet nie wiem gdzie go szukac. A poza tym nie
moge matej zostawi¢ samg w domu — powtarzala.

Podchwycita wreszcie moje niesmiato zgloszone przypuszcze-
nie, ze by¢ moze Janek nie poszed! sam, ale z ktéryms$ z kolegow.
W koncu szukat przeciez towarzystwa.

— Masz racje — powiedziata. — Pochodzg po innych chtopcach,
moze ktos$ bedzie cos wigcej wiedziat.

Wkroétce na catej ulicy byto juz gltosno o zaginigciu Janka. Prze-
pytywano dzieci, snuto domysty; na ogot jednak lekcewazono spra-
we. ,,Nawet jak zabladzil, to przeciez w koncu dojdzie do jakiejs
drogi, ktora go do miasta zaprowadzi. Czyta¢ umie, to z drogowska-
zu skorzysta. Co najwyzej troche zmarznie” — tak mozna byloby
stresci¢ dominujgca opinig.

Na naszej ulicy, prawie naprzeciwko biatej kapliczki z figurg §w.
Jana, znajdowat si¢ maly warsztat §lusarski Wocha. Jego wtasciciel
— niski, krepy mezczyzna w okraglych okularach, zawsze opuszczo-
nych na koniec nosa, naprawiat tam wszystko: rowery, maszynki
do migsa, zelazka, zegary, lutowat garnki i miednice.

Tego wieczora konczyt naprawe roweru Jurka Kaufa — prawie
juz dorostego syna sgsiada.

— No, to na dzisiaj fajrant, zaczynamy §wieta — sapnat z ulga, od-
ktadajac $rubokret. — Ten tancuch trzeba bedzie niedtugo wymienic,
Jurek, ogniwa si¢ juz mocno poluzowaty.

Wstal i podszedt do matego okna, ktérego parapet zastawiony
byt stoikami z nakretkami, blaszkami, gwozdziami i wszelka inna
Slusarskg pasmanterig. Popatrzyt na iskrzacy $nieg na ulicy.
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— Mréz bierze, a ten géwniarz gdzies$ si¢ zapodziat — mruknat
ni to do siebie, ni to do Kaufa. Nagle odwrdcit si¢ zdecydowanym
ruchem, jakby podjat decyzje.

— Masz teraz trochg czasu, Jurek? — zapytat swojego klienta.

— Tak... a dlaczego? — Kauf zdziwiony oderwat wzrok od swo-
jego roweru.

—Trzeba go poszuka¢ — Woch ruchem gltowy wskazat okno.
— Nie domyslasz sig, gdzie on mogt pdjs¢ po te choinke?

— Na pewno na Suchg Wies. Przeciez to stad najblizej — odpart
Kauf.

— Tez tak mysle — Woch nad czyms si¢ zastanawiat, wreszcie po-
wiedzial energicznym glosem:

— Pospiesz si¢ Jurek. Biegnij do Walewskiej — wtasnie szta przed
chwila ulica z ta swoja mata w strong domu — zobacz czy ten Janek
jeszcze nie wrocil. Jesli nie, to kaz Walewskiej siedzie¢ w domu;
niech dziecka nie wtdczy bez sensu po ulicy. Potem wrdé¢ do mnie
i dobrze bytoby gdybys po drodze jeszcze jakiego$ swojego kolege
przyprowadzil. Ja si¢ przebior¢ w tym czasie — Woch zaczat rozpi-
na¢ swdj kombinezon.

Wkrotce potem Kauf ponownie zjawit si¢ w warsztacie, prowa-
dzac ze sobg niewiele od niego starszego Tadka Starosteckiego.

Gotowy juz do wyjscia Woch wreczyt im po grubym kiju, wygla-
dajacym jak stylisko do topaty.

— A co to, paniec Woch? Na wojng¢ idziemy czy jak? — zas§mial si¢
Starostecki.

—Na wojne, nie na wojng, a kije moga si¢ przyda¢ — mruknat
Woch.

Szybko wyszli na polng droge. W swietle ksiezyca widac¢ byto
bialg przestrzen pdl, od ktérej wyraznie odcinata si¢ na horyzon-
cie ciemna $ciana lasu. Widocznos$¢, dzieki ksi¢zycowi i pokrywie
$nieznej, byla bardzo dobra, ale ani na drodze, ani na polach nie
widac¢ byto zadnej matej sylwetki, ktorej niecierpliwie wypatrywali.

Doszli wreszcie do lasu. Po lewej stronie wida¢ byto z oddali
swiatta wioski, rozciagnietej wzdtuz lasu. Po prawej stronie las wy-
dawat si¢ nieprzyjazny i jakby bardziej ciemny.



153

— Choinki rosng tam — Kauf wskazal reka S$ciezke gingca
w mroku.

Zanim udali si¢ w tamtym kierunku, Woch zapalil latarke
1 krzyknat:

— Janek! Janek Walewski!

W lesnej ciszy jego glos zabrzmiat dziwnie stabo, jakby kto$ po-
lozyt mu rgke na ustach. Woch chrzaknat i krzyknat jeszcze raz, tym
razem znacznie glos$niej. Czekali z pochylonymi glowami, ale nie
ustyszeli nic.

Szli teraz wolniej, torujac sobie droge kijami wsrod suchych
lesnych chaszczy i1 unikajac $nieznych zasp, ktore wiatr utworzyt
po drzewami. Co pewien czas powtarzali zawotanie. Starostecki
pierwszy ustyszal dzwiek odmienny od monotonnego skrzypie-
nia $niegu, po ktérym stgpali. Zatrzymat si¢ i podniost reke na-
kazujac cisze. Stangli, wstrzymujac oddech. Kiedy juz wydawato
si¢, ze Starostecki si¢ przestyszat, Kauf jeszcze raz zawotal Jan-
ka. I wtedy wszyscy ustyszeli staby, jakby sttumiony odlegtoscia
krzyk. Woch skierowat tam $§wiatlo latarki. Miedzy drzewami,
w odlegtosci jakich$ trzydziestu metrow ujrzeli na leSnym dukcie
lezaca postac.

To byt Janek, potprzytomny ze zmeczenia, bolu i zimna. Zdotat
powiedzie¢ tylko tyle, ze bardzo go boli noga, po tym, jak wpadt
w jaka$ dziure. Nie mogac iS¢, probowat si¢ czotgaé, ale meczyt si¢
i robit sobie coraz diuzsze odpoczynki, podczas ktéorych marzt.
Od pewnego czasu przestat juz odczuwaé zimno, tylko coraz bar-
dziej chciato mu sig spac.

Woch unieruchomit mu bolacg nogg, krepujac ja $cisle wia-
snym szalikiem. Potem zdjat pasek od spodni i zazadat tego samego
od swoich dwdch towarzyszy. Przy pomocy paskow potaczyt dwa
kije, tworzac w ten sposob co$ w rodzaju noszy. Miedzy kijami,
na paskach utozono Janka i pospiesznie ruszono w droge powrotna.

Kiedy Starostecki z Kaufem podniesli nosze, Jankowi spod kurt-
ki wypadt duzy n6z kuchenny.

— Co? To tym chciates$ sobie ucigé choinke? — roze$miat si¢ Sta-
rostecki. — No c6z, do Trzech Kréli moze by ci si¢ udato.
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Ratownicy zanie$li Janka prosto do szpitala, gdzie nieszczgsny
amator choinki spedzit §wigta. Na szczescie, poza zwichnieta noga
iniezbyt groznymi odmrozeniami, nic mu si¢ nie stato. Janek wrocit
do domu jeszcze przed Nowym Rokiem. Na parapecie okna czekata
tam na niego niespodzianka w postaci malenkiej, ale pigknie ozdo-
bionej choinki.

Styszatem po6zniej, jak Walewska skarzyla si¢ mojej matce:

— Ze mnie to taka ghupia matka. Tyle zmartwienia mi przyspo-
rzyt, a ja mu jeszcze za to choinke¢ kupitam.

Pytanie:
Do jakiej techniki zarzadzania mozna odnie$¢ zachowanie $lu-
sarza Wocha?



CZESC IV
ODMIENCY

1. Organizacje zamkni¢te i otwarte

Wyrdznienie przez R.K. Mertona dwoch przeciwstawnych po-
staw: lokalnych i kosmopolitycznych, ma zasadnicze znaczenie,
jesli chodzi o stosunek grupy do otoczenia. Postawy lokalne sa ty-
powe dla ludzi pochlonigtych glownie wewngtrznymi problemami
grupy; te drugie za$ sa wlasciwe dla cztonkoéw grupy, ktorzy traktuja
siebie jako integralng cz¢$¢ jej Swiata zewnetrznego.

Kultura organizacyjna, w ktorej pracownicy odcinaja si¢ od wply-
wOw otoczenia, traktujac je jako szkodliwe i zagrazajace tozsamosci
organizacji, jest typowa dla organizacji sekciarskiej. Jest to wizja
organizacji funkcjonujacej we wrogim otoczeniu, z ktérym trzeba
ustawicznie walczy¢ i broni¢ si¢ przed jego wpltywami. Realizacja
celow organizacyjnych uzalezniona jest w tym wypadku od uzyska-
nia stanu niezaleznosci od otoczenia, co mozliwe jest badz przez
uzyskanie nad nim przewagi, badz skutecznej izolacji od jego wply-
wow. Dominacja postaw kosmopolitycznych w organizacji ozna-
cza z kolei gotowos¢ wielostronnej wspolpracy z otoczeniem, bez
specjalnej troski o zachowanie tak czy inaczej rozumianej tozsamo-
Sci. Jest to kultura organizacji otwartej, nastawionej na wspotpra-
cg, w ktorej otoczenie traktowane jest jako zbior rozmaitych szans
na osiagnigcie sukcesu. Sukces rozumiany jest tutaj raczej w kate-
goriach indywidualnych lub grupowych anizeli w odniesieniu do ca-
tej organizacji, ktorej granice staja si¢ ptynne.

Takie cechy kultury organizacji sekciarskiej, jak mata toleran-
cja wobec odmiennych wartosci i pogladow, podejrzliwos¢ wobec
ludzi spoza organizacji, kurczowe trzymanie si¢ miejsca pracy, na-
suwajg wyrazng analogi¢ z opisanym przez K.R. Poppera modelem
spoteczenstwa zamknietego. Spoteczenstwo zamknigte, jak dawne
spoleczenstwa plemienne czy pozniejsze dyktatury i panstwa ideo-
logiczne, umieszcza swoich wrogéw na zewnatrz. Dla dobrego
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samopoczucia wystarczy, aby cztonkowie tego spoteczenstwa uznali
prawa w nim panujace za ,,naturalne” i zaakceptowali wlasne w nim
role. Swiadomi opieki wspotplemiencow, wadcy lub panstwa w za-
mian za lojalno$¢ i nalezyte odgrywanie swoich rol, moga si¢ czué
jak dzieci w domu rodzinnym'.

Organizacja sekciarska skupiona jest na wlasnej tozsamosci, kto-
ra w jej kulturze jest wartoscig naczelng. Zgodnie z teorig tozsa-
mosci spotecznej, ludzie buduja te tozsamos¢ poréwnujac wilasna
grupe do innych grup. Ich poczucie wtasnej wartosci rosnie tym bar-
dziej, im bardziej wierza w to, ze ich grupa wyrdznia si¢ korzystnie
na tle innych?. G. Morgan pisze w zwigzku z tym o egocentryzmie
organizacji, ktory moze si¢ wyraza¢ w niezmiennym wyobrazeniu
o wilasnej misji i wartos$ciach, co nierzadko prowadzi do wyizolo-
wania si¢ z otoczenia. Usitujgc podtrzymywac nierealistyczne tozsa-
mosci, organizacje skazujg si¢ niekiedy na zaglade, a przynajmniej
na powazne problemy adaptacyjne. Brak elastycznosci i ignorowa-
nie procesow zachodzacych w otoczeniu wynika najczgsciej z nad-
miernego przywigzania do wlasnej tozsamosci®.

Glebokie przywigzanie do okreslonej tozsamosci organizacyj-
nej rodzi dwie konsekwencje. Pierwsza jest fatalizm wyrazajacy sie
w przekonaniu o koniecznos$ci kontynuowania raz obranego kursu
1 niemoznosci, albo lepiej — niestosownosci zmiany. B. Barber cy-
tuje znamienne wyzwanie Bokana, przywodcy oddziatow serbskiej
prywatnej milicji: ,,Nie wierze w demokracj¢, bo nie wierzg, zeby
jakakolwiek grupa mogta kiedykolwiek zmieni¢ dobrowolnie kie-
runek i cele wytyczone przez jej przodkéw™. Druga konsekwencja
jest nieuchronnie konfrontacyjny stosunek do otoczenia. Nie maja
racji ci, ktorzy twierdza, ze silne poczucie wlasnej tozsamos$ci nie
przeszkadza we wspolpracy z otoczeniem, a by¢ moze nawet poma-

'K.R. Popper, Spoleczenstwo otwarte i jego wrogowie, t. 1, Wyd. Naukowe
PWN, Warszawa 1993, s. 200.

2Zob.: D.T. Kenrick, S.L. Neuberg, R.B. Cialdini, Psychologia spoteczna,
Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2002, s. 567.

3 G. Morgan, Images of Organization, Sage, Beverly Hills — London — New
Delhi, 1986, s. 244.

4 B. Barber, Dzihad kontra McSwiat, Muza, Warszawa 2007, s. 305.
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ga. Jak slusznie zauwaza S. Huntington, tozsamo$¢ mozna okresli¢
wyltacznie w stosunku do ,,innego™ . A od ,,innego” trzeba si¢ roznic,
to znaczy by¢ od niego lepszym. W ten sposob ,,inny” nieuchronnie
staje si¢ wrogiem albo przynajmniej przeciwnikiem lub konkuren-
tem. Z wrogiem si¢ nie wspotpracuje, z wrogiem si¢ walczy. Takie
jest zrodlo wszelkich fundamentalizmoéw, ktore nieodmiennie od-
wotuja si¢ do silnego poczucia tozsamosci: religijnej, ideologicznej,
narodowos$ciowe;j itp.

Organizacje otwarte wychodza naprzeciw postawom indywi-
dualistycznym. Wedtug H.C. Triandisa indywidualizm przejawia si¢
w trzech typach relacji migdzy jednostka a grupa spotecznag, ktore
dotycza sposobu definiowania wtasnego ja, celow oraz obowigzkow.
Otoz po pierwsze, indywidualista pelniac takg czy inng role spo-
teczna nie przestaje by¢ soba, niezaleznie od przynalezno$ci do ja-
kiejkolwiek grupy. Po drugie, indywidualista nie mogac realizowaé
swoich celow w grupie, zmienia grupe, a nie swoje cele. Po trzecie
wreszcie, indywidualista w realizacji obowigzkow na rzecz grupy
stosuje zasad¢ maksymalnego godzenia korzysci grupowych z oso-
bistymi. Nie uwaza bowiem po§wiecenia za cnote, zwlaszcza wte-
dy, gdy mozna go unikna¢®. Moralna istota indywidualizmu polega,
zdaniem 1. Berlina, na tym, aby: ,,by¢ instrumentem samego siebie,
anie innych ludzi i ich dziatan; kierowac¢ si¢ wtasnymi celami, a nie
doraznymi bodzcami zewngtrznymi; podejmowac decyzje, a nie
by¢ ich przedmiotem’. Postawa indywidualistyczna oznacza wigc
dazenie do autonomii; pracownik indywidualista domaga si¢ zwykle
pewnej niezaleznosci, za ktora gotdw jest ponosi¢ odpowiedzialnose.

Trudno nie zgodzi¢ si¢ ze stanowiskiem 1. Berlina, ktory pisze,
ze w naszych czasach przydatoby si¢ ,,mniej mesjanistycznej zar-
liwosci, wigcej $wiattego sceptycyzmu, wigcej tolerancji dla od-
miennosci, czgstszego stosowania srodkow ad hoc dla osiggnigcia

* S. Huntington, Zderzenie cywilizacji i nowy ksztalt tadu swiatowego, Muza,
Warszawa 20006, s. 206.

¢ H.C. Triandis, Individualism and Collectivism, Westriew, Boulder 1995, s. 26.

"1. Berlin, Cztery eseje o wolnosci, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 1994,
s. 131.
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celow w mozliwej do przewidzenia przyszto$ci, wigcej miejsca
dla wlasnych dazen jednostek i mniejszosci, ktorych upodobania
i przekonania nie znajduja (mniejsza o to czy stusznie) rezonansu
wsrod wigkszosci™.

Kultura organizacji otwartej, podobnie jak w Popperowskim
,,Spoleczenstwie otwartym”, umozliwia artykulacj¢ rozmaitych po-
gladow, wartosci i celow, co czyni wrazenie chaosu i zamgtu. Jest
to zarazem kultura tesknoty za czym$ lepszym i ciekawszym, nie-
zgody na zycie w zaduchu niezmiennych zasad wyznaczajacych
trwate role spoteczne. Brak poczucia bezpieczenstwa jest zwigzany
z napieciem, jakiego wymaga ciggte dokonywanie wyborow, kto-
rych kryteria sa zmienne i niejasne. Niezno$ny ciezar odpowiedzial-
nos$ci za samodzielnie dokonywane wybory jest — jak pisze Popper
— cena, ,,jaka musimy ptaci¢ za kazdy postep wiedzy, racjonalnosci,
idei wspolpracy i wzajemnej pomocy, a w konsekwencji za szanse
przetrwania nas i catej ludzkosci. Cena, jaka musimy ptaci¢ za to,
ze jesteSmy ludzmi™.

W organizacji otwartej, ktorej granice sa zmienne, a uczestnic-
two W niej tymczasowe, glowne wartosci zwigzane sg z profesjona-
lizmem. Warunkiem uzyskania statusu profesjonalisty sa zar6wno
odpowiednio wysokie kompetencje zawodowe, jak i swoisty kod
moralny obowigzujacy cztonkow danego zawodu.

Wartoscig szczegolnie ceniong w profesjonalizmie jest poczucie
autonomii rél organizacyjnych. Podstawowym wzorcem osobowym
jest niezalezny fachowiec samodzielnie wykonujacy komplekso-
we zadania. Jesli jest on pracownikiem najemnym, bardzo wazne
jest wyrazne okreslenie granic pelnionych funkcji organizacyjnych,
w obrgbie ktorych moze on ,,chodzi¢ wlasnymi $ciezkami” i czu¢ sig
suwerennym gospodarzem na swoim odcinku pracy.

Warto$ci i normy kultury organizacji otwartej ksztattuja okreslo-
ne postawy uczestnictwa. Akceptowane jest uczestnictwo réwno-
legte w rozmaitych grupach spotecznych i organizacjach. Uczest-
nictwo rownolegte jest traktowane jako naturalne przy racjonalnym

8 Ibidem, s. 99.
® K.R. Popper, op. cit., s. 200.
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stosunku do przynaleznos$ci grupowej. Wielos¢ grup, do ktérych jed-
nostka nalezy, wzbogaca ja o nowe informacje i do§wiadczenia, po-
zbawia natomiast poczucia zakorzenienia, tak waznego dla ludzi szu-
kajacych zewnetrznych punktéw oparcia. Drugg cechg tych postaw
jest akceptacja uczestnictwa tymczasowego, ktore wymaga tatwosci
wchodzenia do rdéznych grup spotecznych i wychodzenia z nich.
Tymczasowy charakter przynaleznosci, wymagajacy duzej odpor-
no$ci na niepewnos¢, powodowany jest pracg w systemie zespotow
zadaniowych w strukturze sieciowej. Wreszcie trzecig cechg postaw
cztonkow organizacji otwartej jest kalkulatywny motyw uczest-
nictwa. Wedtug A. Etzioniego, kalkulatywny motyw uczestnictwa
w organizacji ma charakter racjonalny i jest zwigzany z rachun-
kiem, na ile uczestnictwo to pozwoli na zaspokojenie okreslonych
potrzeb. Kalkulatywne, racjonalne uczestnictwo zaklada wyraznie
okreslone, wymierne proporcje pomi¢dzy wlasnym wktadem pracy
na rzecz organizacji a korzysciami, jakie si¢ z tego tytutu otrzymuje.
Jesli wynik netto uczestnictwa w organizacji jednostka ocenia jako
niezadowalajacy, a jednoczesnie widzi szanse uzyskania wigkszych
korzysci gdzie indziej, wowczas bez szczegdlnych wewnetrznych
oporéw podejmuje decyzje o wystapieniu z organizacji'”.

Postawy te maja wplyw na pojawienie si¢ typowych wzorow za-
chowan. Przejawiaja si¢ one w wysuwaniu na plan pierwszy skut-
kéw, a nie motywow dziatan cztonkow zespotu pracowniczego.
Liczy si¢ dobre wykonanie pracy, a nie to, czym bylo ono inspiro-
wane. Dobre ch¢ci nie majg znaczenia, jesli uzyskany rezultat jest
kiepski. Wynika to z wickszej tolerancji dla odmiennych wartos$ci
1 pogladow. W stosunkach mi¢dzy ludzmi preferowana jest rzeczo-
wos¢ 1 pragmatyzm; dominuje raczej nieche¢ do ujawniania uczuc
1 glebszego wczuwania si¢ w czyje$ osobiste sprawy. W rezultacie
stosunki miedzy pracownikami charakteryzuja si¢ powierzchowno-
$cig, ale takze mniejszym stopniem podejrzliwosci i agresywnosci.

Typowym zachowaniem jest rowniez ustawiczne poszukiwanie
szans w otoczeniu organizacji na popraw¢ wynikow jej dziatalnosci.

10 A Etzioni, A Comparative Analysis of Complex Organizations: On Power, In-
volvement and Their Correlates, Free Press, New York 1975, s. 11.
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Otoczenie traktowane jest bowiem jako zbiér szans, a nie zagro-
zen. Tymczasowe uczestnictwo zmusza do analizowania otoczenia
pod katem wyboru nastepnego miejsca pracy. Rowniez kierownictwo
organizacji otwartej nastawione jest na ciggte poszukiwanie w oto-
czeniu partnerdéw i sojusznikoéw, dzigki ktorym mozliwe bedzie po-
dejmowanie nowych wyzwan i realizowanie ambitnych projektow.

2. Kultury restrykcyjne i liberalne

Przedstawione typy kultur organizacyjnych wtasciwych dla or-
ganizacji zamknigtej (sekciarskiej) 1 otwartej odnosza si¢ zarazem
do warunkow epoki cywilizacji przemystowej i epoki cywilizacji
informacyjnej. Rzadko jednak wyst¢pujg one w swojej czystej po-
staci. W obu tych epokach cywilizacyjnych wystepowato i wyste-
puje wiele odmian kultury, co sprawia, ze zarysowane wyzej 10z-
nice nie pojawiajg si¢ tak wyraznie w badaniach porownawczych.
Niemniej jednak chodzi tutaj o konfrontacjg dwoch postaw, dwoch
filozofii zyciowych, ktore bynajmniej nie maja wytacznie odniesie-
nia do postaw i zachowan ludzi w organizacjach. Postawy te i za-
chowania w roznych sytuacjach organizacyjnych przejawiaja sig
mniej lub bardziej wyraznie, ale w istocie sg konsekwencjg zasad-
niczych wyborow $wiatopogladowych i jako takie charakteryzuja
kultury szerokich kr¢géw spotecznych. Kultury te okre§lic mozna
mianem restrykcyjnych i liberalnych. Te pierwsze sg wykluczajace
i polaryzujace. Trudno do nich wejs¢, ale i trudno je opuscic. Ich
cztonkowie traktowani sa surowo i musza $cisle spelniac¢ okreslone
wymagania, w przeciwnym razie bedg dyskryminowani. Kultury re-
strykcyjne sg kulturami stuzby okreslonym wartosciom, wymagaja
poswigcenia i zarliwo$ci; majg tez tatwos¢ kreowania wrogow, dzig-
ki czemu ich cztonkowie zyskuja poczucie tozsamosci. Kultury tego
typu sg z natury konserwatywne, poniewaz ich cztonkowie w histo-
rycznym determinizmie upatrujg uzasadnienia wyznawanych warto-
$ci i czerpia poczucie wlasnych racji.

W przeciwienstwie do tego, kultury liberalne sa wlaczajace i to-
lerancyjne. Latwo do nich wej$¢ i rownie tatwo je opusci¢. Moga si¢
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w nich znalez¢ ludzie o réznych przekonaniach, ktérzy prowadza
ze sobg dialog i negocjuja wspolne przedsigwziecia. Jest to kultura
otwarta, spontaniczna i woluntarystyczna. Wazng jej cecha jest per-
misywizm, pozwala ona bowiem na znacznie wigcej w dziedzinie
myslenia i zachowania anizeli kultury restrykcyjne. Najwazniejsze
wzory kulturowe odnoszg si¢ tu do wymiany idei miedzy ludzmi
i form negocjacji, a nie do wartosci. W kulturze liberalnej nie po-
szukuje si¢ wrogdw, bo tozsamos¢ indywidualna jest tu wazniejsza
od tozsamosci zbiorowej. Kultura ta umozliwia artykulacje roz-
maitych pogladow, wartosci i celow.

W ocenie tych dwoch rodzajow kultur konieczne jest zastoso-
wanie kryterium etycznego. Stojac na gruncie etyki deontologicz-
nej, ktora wyklucza stosowanie niegodziwych srodkéw dla osia-
gania szlachetnych celow, nie da si¢ obroni¢ kultury restrykcyjne;j.
Nie mozna bowiem budowac¢ dobra organizacji czy jakiegokol-
wiek kolektywu na krzywdzie badz ograniczeniach naktadanych
na jednostki. Przekonaniu o potrzebie poswigcania rozwoju jed-
nostek na rzecz rozwoju catej spotecznosci nalezy zdecydowanie
przeciwstawi¢ poglad humanistyczny, zgodnie z ktérym rozwdj
spoteczny moze si¢ dokonywac jedynie przez rozwoj jednostek.
J. Hubert pisze: ,,Jednostka ludzka, jej rozwoj jest pierwsza i pod-
stawowg warto$cig, podstawowym dobrem, na ktérym opierajg si¢
wszystkie inne wartosci wynikajgce ze wspotdziatania jednostek,
a wiec np. wartosci polityczne, ekonomiczne, narodowe, kultural-
ne itd.”"

Paradoksem jest, ze poglady wspierajace kulture liberalng poja-
wity si¢ w okresie modernizmu, a wigc wtedy, gdy w organizacjach
dominowaly kultury restrykcyjne. Natomiast w epoce cywilizacji in-
formacyjnej, ktorej warunki w wielu organizacjach wrgcz wymusza-
ja kulturg liberalna, dyskurs spoteczny w Polsce, ale 1 w innych kra-
jach postkomunistycznych, zostal opanowany przez zwolennikow
ideologii konserwatywnych i kolektywistycznych, ktorzy wkiadaja
niemato wysitku, aby zdewaluowaé znaczenie takich ideatow, jak

' J. Hubert, Synergetyka i spoleczenstwo, Polska Akademia Nauk, nr 486, Kra-
kow 1997, s. 4.
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pluralizm i tolerancja, a liberalne poj¢cie wolnosci zastgpi¢ ,,wolno-
$cig prawdziwg”, ktdra w istocie ma by¢ zgoda na zniewolenie. Idea
praw cztowieka, do niedawna niekwestionowana, coraz czesciej jest
przedmiotem drwin i niedwuznacznych aluzji, za$ ustr6j demokracji
liberalnej, w ktérym chroni si¢ niezbywalne prawa mniejszosci, co-
raz wyrazniej atakowany jest przez tych, ktorzy demokracji chetnie
by nadali charakter narodowy lub wyznaniowy, albo wrecz zastgpili
ja dyktatura.

Liberalne kultury organizacyjne sa czg¢sto przedmiotem kry-
tyki. Zarzuca si¢ im nadmierny indywidualizm, presj¢ na rozwoj
indywidualny i pomnazanie osiggni¢¢, okre$lang mianem ,,po-
goni szczurow”, zbyt wyrazng dominacje elastyczno$ci i konku-
rencji nad potrzebami bezpieczenstwa, tozsamosci i przynalez-
nosci. Krytykow kultury liberalnej nalezy jednak zapytac, ktora
z ludzkich potrzeb jest wazniejsza z punktu widzenia godnosci
cztowieka: potrzeba pewnosci i bezpieczenstwa, bedaca wyrazem
tesknoty za utraconym dziecinstwem, czy potrzeba emancypacji
wynikajaca z ambicji mierzenia si¢ z wyzwaniami otaczajacego
Swiata? Nalezy takze zapyta¢, na czym ma polega¢ humaniza-
cja pracy: czy na tym, ze organizacja ksztattuje czlowieka, jak to
ma miejsce w kulturach restrykcyjnych, czy na tym, ze cztowiek
ksztattuje organizacje?

Niekiedy styszy sie poglad, ze przedmiotem oceny nie powin-
ny by¢ cechy kultury, a jedynie stopien ich zgodnos$ci z wewnetrz-
nymi i zewnetrznymi warunkami dziatania organizacji. Kazda
kultura jest bowiem dobra, gdy znajduje zastosowanie w odpo-
wiednich dla niej warunkach, i staje si¢ zta, gdy warunki te ule-
gaja zmianie. Na zarzut, ze taki poglad oznacza wyeliminowanie
kryteriow etycznych w ocenie kultury, jego zwolennicy zwykle
odpowiadaja, ze oceny etyczne zawsze beda w tym wypadku re-
latywne. Ludzie, ktorzy czuja si¢ dobrze w kulturze restrykcyj-
nej, beda czuli si¢ zle w kulturze liberalnej, i na odwrét. Otoz
z calym naciskiem nalezy stwierdzi¢, ze kultury te bynajmniej
nie sg wzgledem siebie symetryczne i rownowazne. Owszem,
czlowiek o osobowosci autorytarnej lub nastawiony wylacznie
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na zaspokajanie potrzeby bezpieczenstwa zle bedzie si¢ czut
w rozwichrzonej kulturze liberalnej, bo jego poglady nie beda
znajdowaty zrozumienia i w organizacji jego pozycja z pewnoscia
nie bedzie znaczgca. Ale poza psychicznym dyskomfortem nic
wiecej ztego go tam nie spotka. Tolerancja i pragmatyczny cha-
rakter relacji spotecznych powoduja bowiem, ze w kulturach libe-
ralnych w ocenie ludzi dominuje relatywizm. Z kim$ si¢ dobrze
wspolpracuje w tej kategorii spraw, a zle w innej; kto$ si¢ do cze-
go$ nadaje, a do czego$ innego nie. Mozna wigc zawsze znalez¢é
pole wspolpracy, takze z tymi, ktorzy swoim $wiatopogladem
i obyczajami r6znig si¢ od innych radykalnie. Na tym polega wia-
czajacy charakter tej kultury, w ktorej nikt nie kwestionuje prawa
przynaleznosci do niej kogo$, kto pod takim czy innym wzglgdem
jest inny od reszty jej uczestnikow. Zupetnie inny bedzie nato-
miast los liberata, ktory przez przypadek znajdzie si¢ w kulturze
restrykecyjnej. Jesli si¢ nie przystosuje, czekaja go najrozmaitsze
szykany i dyskryminacja, a w efekcie wykluczenie jako odmienca
1 wyrzutka. W tej kulturze obowigzuje bowiem integryzm ocen.
Jej typowi przedstawiciele nie wyobrazaja sobie, aby mozna byto
kogo$ akceptowac ze wzgledu na jedna jego ceche, a zarazem nie
akceptowaé ze wzgledu na inna. Kto$ albo jest catkowicie ,,nasz”,
albo jest catkowicie ,,obcy”.

Immanentng cechg kultury restrykcyjnej jest agresja wymierzona
w inne grupy spoleczne, srodowiska lub organizacje, zawsze trakto-
wane jako zagrazajace w taki czy inny sposob interesom danej gru-
py. Jednosc jej cztonkow, owo ,,zwarcie szeregow”, potrzebne jest
po to, aby da¢ skuteczny odpor wrogiemu otoczeniu. Jesli wiec ktos
te jednos¢ burzy lub jej zagraza, agresja grupy bedzie nieuchronnie
skierowana przeciwko niemu.

Zachowania agresywne wlasciwe sa wielu ludziom, niezaleznie
od ich $wiatopogladu i nawykoéw kulturowych, ale agresja jako ce-
cha kulturowa pozwala najbardziej wyraziscie odrozni¢ kultury re-
strykcyjne od liberalnych. Jest to zarazem moralna dyskwalifikacja
tych pierwszych, poniewaz agresja, a $ci§lej pobudzanie i wykorzy-
stywanie instynktu agresji jest moralng niegodziwoscia.
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3. Typy reakcji na ,,innego”

Ludzie w kazdym srodowisku spotecznym, w tym réwniez w or-
ganizacji, roznie reaguja na tych, ktérzy swoimi obyczajami, spo-
sobem myslenia i wzorami zachowan od nich si¢ r6znig. Ogolnie
rzecz biorac, reakcje te polega¢ moga na akceptacji lub dezaproba-
cie dla innosci. Akceptacja polega na wiaczaniu ,,innych” w zycie
1 dziatania danego $rodowiska. Dezaprobata natomiast prowadzi
do wykluczania ,,innych” ze spotecznosci.

Stopien akceptacji odmiencoéw i checi wspotdziatania z nimi
moze by¢ oczywiscie rozny. Zalezy to od tego, czy odmiency sa
przedmiotem podziwu, imponuja czym$ pozostatym cztonkom
grupy, czy tylko budza wigksza lub mniejszg sympati¢. Akceptacja
moze wigc polega¢ na nasladowaniu ,,innych”, przejmowaniu ich
wzorow kulturowych, ktére imponuja i budza podziw, albo na to-
lerowaniu ich, ale bez sktonno$ci do nasladowania. Podobnie, dez-
aprobata moze polega¢ badz tylko na izolowaniu si¢ od obcych,
ktorzy budza Iek swoja odrgbnoscia kulturowa, badz na dyskrymi-
nowaniu ich i zwalczaniu, poniewaz wywotujg agresje.

Akceptacja odmiencéw wyrazajaca si¢ w sktonnosci do ich na-
sladowania jest skutkiem otwartosci kulturowej cztonkéw danej
spotecznosci. W organizacji roznorodno$¢ kulturowa jest wowczas
uwazana za podstawowe zrodlo kreatywnos$ci. Doswiadczanie dy-
sonansu kulturowego poszerza bowiem perspektywy poznawcze,
zapewnia wickszg liczbe pomystow i utrudnia stadne myslenie.
Réznorodnos¢ kulturowa zmusza do podejmowania wysitku zro-
zumienia innych pomyslow, znaczen i argumentow, ktore pojawia-
ja si¢ w toku dialogu kultur. Prowadzi to do lepszego definiowania
problemow, wigkszej liczby alternatywnych rozwigzan, a w rezulta-
cie — do podejmowania bardziej trafnych decyzji i do bardziej efek-
tywnego dzialania.

Umiejetno$¢ harmonijnej wspotpracy w warunkach daleko po-
suni¢tego zrdznicowania kulturowego polega na poszukiwaniu
konsensu i wykazywaniu aktywnosci w procesie wspdlnego two-
rzenia wzorow kulturowych, a nie na podkreslaniu odrgbnosci
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wtasnych norm i obyczajow lub na bezkrytycznej akceptacji obcych
wzordéw. Kulturowa wspotpraca wymaga otwartosci, ktora bytaby
niemozliwa bez instrumentalnego stosunku do wtasnych wzorow
kulturowych. Instrumentalizm ten polega na tym, ze pracownicy
swiadomie traktuja wzory kulturowe jako uzyteczne w petnieniu
rol organizacyjnych w okreslonym miejscu i czasie. Je§li zmiana
warunkow pelnienia tych rél spowoduje brak uzytecznosci wzo-
row kulturowych dotychczas funkcjonujacych w danym $rodowi-
sku, wowczas nalezy te wzory zastapi¢ innymi. Instrumentalne
traktowanie wzorow kulturowych jest z jednej strony warunkiem,
z drugiej za$ — skutkiem proceséw uczenia si¢ pracownikow. Pro-
cesom tym sprzyja rosngca presja innowacji technicznych i organi-
zacyjnych. Prowadzi ona bowiem do relatywizmu rol spotecznych
W organizacji.

Akceptacja odmiencoéw zwigzana jest z wysokg tolerancja nie-
pewnosci. Ksztattowanie si¢ cech osobowos$ciowych, sprzyjaja-
cych tolerowaniu niepewnosci, jak krytycyzm, brak przywigzania
do ustalonych procedur wykonawczych i niech¢¢ do podporzadko-
wania si¢ autorytarnym kierownikom jest w duzej mierze funkcja
procesow wychowawczych, wlasciwych dla danej kultury narodo-
wej. D. McClelland wskazuje, ze sktonno$¢ do akceptacji roézno-
rodnosci kulturowej czesciej spotykana jest w krajach rozwinigtych,
w ktorych przewazaja wsrod ludzi potrzeby uznania i samorealiza-
¢cji, anizeli w krajach zacofanych i rozwijajacych sie, gdzie znacznie
silniej dajg o sobie zna¢ potrzeby bezpieczenstwa'?.

Akceptacja zjawiska wielokulturowosci moze polega¢ na poszu-
kiwaniu cech wspolnych, jak chce S. Huntington', ale moze row-
niez polega¢ na doskonaleniu si¢ dzigki zglebianiu réznic i podej-
mowaniu wysitku zrozumienia innych kultur, jak gtosza E. Levinas
iJ. Tischner'. Ta druga postawa znacznie skuteczniej chroni przed
rozwijaniem si¢ nacjonalizméw, etnocentryzmu i ksenofobii, od-
dala bowiem lek przed ,,obcym”, ktory staje sie ,,bliskim innym”,

12D. McClelland, The Achieving Society, Van Nostrand, Princeton 1961, s. 121.
13'S. Huntington, op. cit., s. 566.
4 Patrz: R. Kapuscinski, Ten Inny, Znak, Krakow 2006.
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od ktérego mozna si¢ czego$ pozytecznego nauczy¢. Zauwazono
to takze w odniesieniu do procesow zarzadzania, gdzie w przypad-
ku duzych, terytorialnie rozproszonych organizacji odchodzi si¢
od prob ksztattowania jednej wspolnej kultury korporacyjnej, stara-
jac si¢ wykorzystywaé innowacyjny potencjat roznic kulturowych.
Pod wptywem takich doswiadczen zapewne, juz w latach 80. w ba-
daniach poréwnawczych kultur organizacyjnych, prowadzonych
dla potrzeb zarzadzania, zaczgto dostrzegaé wigksza wartos$¢ rdznic
anizeli podobienstw kulturowych'.

Akceptacja ,,innych” w znaczeniu ich tolerowania nie jest okre-
$leniem jednoznacznym. Tolerancja moze by¢ bowiem réznie rozu-
miana. W niektorych przypadkach moze ona bardziej oznaczac obo-
jetnos$¢ niz zyczliwe zainteresowanie odmiennos$cig. Niekiedy wigc
to, co sktonni byliby$my uzna¢ za akceptacj¢ odmiencow moze by¢
W istocie przejawem izolowania si¢ od nich, ucieczkg od kontaktow
z nimi i checig uniknigcia stresow zwigzanych z wspotdziataniem
z obcymi sobie ludzmi. Gdyby takie byto zrédto tolerancji dla ,,in-
nosci”, woéwczas oznaczataby ona w gruncie rzeczy dezaprobate
dla niej. Tolerancja moze by¢ jednak rozumiana rowniez jako szan-
sa dla tego, kto stara si¢ by¢ tolerancyjny dla innych. Je§li w sposob
otwarty 1 nieuprzedzony odnosimy si¢ do innych, starajac si¢ zro-
zumie¢ i zaakceptowac ich punkt widzenia, wowczas mamy szanse
wzbogaci¢ sami siebie 0 nowa wiedzg i doswiadczenia. Czlowiek
nietolerancyjny jest przekonany o posiadaniu prawdy peinej i nie-
zmiennej. W kontaktach z innymi ludzmi nastawiony jest on zatem
na ich pouczanie, a nie uczenie si¢. Dla cztowieka tolerancyjnego
poszukiwanie prawdy jest niekonczacym si¢ procesem Tak rozu-
miana tolerancja nie jest zatem aktem taski czy dobrodziejstwa,
ktorym obdarzamy innych, traktowanych zwykle jako pod takim
czy innym wzgledem od nas gorszych, ale szansg dla nas samych.
Tolerancja w tym znaczeniu bardziej jest prawem cztowieka poszu-
kujacego mozliwosci wlasnego rozwoju, anizeli jego powinnoscia
w stosunku do innych ludzi.

15 Patrz: J. Martin, S.B. Sitkin, M. Boehm, Founders and the elusiveness of
a cultural legacy, (w:) Organizational Culture, Sage, London 1985, s. 102.
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Ten sposdb rozumienia tolerancji, uczacy sceptycyzmu i pokory,
przeciwstawiajacy si¢ kategorycznemu wartosciowaniu, wpisywa-
niu ludzi w okreslone role spoteczne i jednoznacznemu orzekaniu,
co jest dobre, a co zte, w niczym si¢ z kolei nie r6zni od gotowosci
do nasladowania innych i przyjmowaniu ich wzoréw kulturowych,
jesli okaza si¢ one bardziej uzyteczne niz wlasne. Tolerancja jako
forma akceptacji ,,innego”, oznacza wigc samo zyczliwe zaintere-
sowanie ,,innym”, ale jeszcze bez sktonnosci do nasladowania go.

U podstaw dezaprobaty dla odmiencow, ktora prowadzi do ich
wykluczenia z pelnoprawnego uczestnictwa w grupie spotecznej,
znajduje sie lgk. Jest to lek przed obcymi, ktoérych interesy uwazane
sg niezgodne z natury z interesami danej wspolnoty. Jest to Iek przed
rozbiciem wspdlnoty przez upowszechnianie obcych wzordéw kultu-
rowych. Jest to wreszcie lek przed uciazliwoscia uczenia si¢ nowych
wzorow myslenia i zachowania, jesli dopusci si¢ obcych do grupy.
Wszystkie te odmiany leku oznaczajg w istocie Igk przed niepew-
nos$cig i poczuciem braku bezpieczenstwa. Niepewno$¢ za$ jest tym
wieksza, im wigksza jest niestabilno$¢ wzoréw kulturowych powo-
dowana obcymi wplywami. Niska tolerancja niepewnos$ci sprawia,
ze wrogiem, ktorego trzeba si¢ pozby¢ a przynajmniej pozbawi¢ go
wplywow, jest kazdy, kto wprowadza ferment swoim zachowaniem,
czyli obcy. Ferment bowiem prowadzi do zmian i rozbija spojnos¢
grupy, czego skutkiem jest zwigkszanie si¢ poczucia niepewnosci.
Zachwiane zostaja bowiem dotychczasowe kryteria oceny tego,
co dobre, wtasciwe, pozadane itp., zwalniajace z koniecznosci sa-
modzielnego myslenia. Takie sg zrodta nacjonalizmu, rasizmu i kse-
nofobii. A zatem, jak pisze A. Jay, ,,W korporacjach, jak gdzie in-
dziej, trzeba si¢ pozby¢ heretykow nie dlatego, ze mogg si¢ mylic,
ale dlatego, ze moga mie¢ racje”'®.

Dezaprobata dla ,,innosci”, ktéra zaczyna si¢ od leku, moze si¢
jednak na leku konczy¢, co oznacza tagodniejszg forme wykluczenia
obcego. Ta forma jest izolowanie go od grupy, co polega na ignoro-
waniu go 1 ostracyzmie. Odmieniec znajduje si¢ wtedy na margine-
sie grupy i nie ma wptywu na jej funkcjonowanie. W takiej roli moze

16 A. Jay, Machiavelli i zarzqdzanie, PWE, Warszawa 1996, s. 208.
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by¢ on nawet uzyteczny dla konserwatywnie nastawionych czton-
kéw grupy, ktorzy traktuja go jako negatywny wzor osobowy, beda-
cy ostrzezeniem dla innych. Czasami jednak Iek prowadzi do agre-
sji, ktora jest znacznie bardziej radykalng forma wykluczenia.

Na poczatku XX w. pewien antropolog zaobserwowatl w jednym
z plemion australijskich Aborygendéw wstrzasajacy obyczaj. Oby-
czaj ten polegat na tym, ze kazdy obcy, ktory cheial wejs¢ do wioski
byl przestuchiwany przez starszyzng w celu znalezienia jakichkol-
wiek wiezi pokrewienstwa z jej mieszkancami. W wypadku, gdy
takich koneksji nie udato si¢ ustali¢, przybysz traktowany byt jak
wrog i mogh zostaé zabity, o ile natychmiast si¢ nie oddalit'”. Trud-
no o bardziej jaskrawy przyktad Igku przed obcym, prowadzacy
do krancowych form agresji.

Zgodnie z definicjg E. Aronsona, agresja jest ,,zachowanie ma-
jace na celu wyrzadzenie szkody lub przykrosci”'®. Gtéwnym in-
strumentem dziatan agresywnych jest wywotanie strachu badz po-
czucia frustracji u tych, na ktorych jest skierowana. Zachowaniom
agresywnym bardziej sprzyjaja dzialania zbiorowe, anizeli indywi-
dualne. Jak bowiem wynika z badan, cztonkowie grupy maja mniej-
sze poczucie osobistej odpowiedzialnosci niz jednostki dziatajace
indywidualnie. Z kolei badania B. Mullena dowodza, ze ludzie
w kolektywie maja obnizone poczucie wilasnej tozsamosci 1 mniej,
w zwigzku z tym, przejmujg si¢ zakazami dotyczacymi agresyw-
nych, destrukcyjnych dziatan®.

Na zwiekszenie agresji grupy wplyw ma konformizm jej czton-
kéw. Konformizm ma podloze emocjonalne, jakim jest strach przed
sankcjami, ktorymi dysponuje grupa. Poczucie wrogosci do innych
i skierowane na nich dziatania agresywne stajg si¢ jeszcze jedng nor-
ma, do ktorej ludzie si¢ stosuja. Bezmys$lnos¢ w przyswajaniu wzoréw
kulturowych sprawia, ze niektorym cztonkom grupy trudno czasem

17 Cyt. za: D.T. Kenrick, S.L. Neuberg, R.B. Cialdini, op. cit., s. 669.

18 E. Aronson, op. cit., s. 303.

1 R.D. Clark, Przesunigcie poziomu ryzyka pod wptywem grupy. Analiza kry-
tyczna, (W:) Zachowanie czltowieka w organizacji, t. 1, red. W.E. Scott i L.L. Cum-
mings, PWN, Warszwa 1983, s. 35-41.

20 Cyt. za: E. Aronson, op. cit., s. 342.
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racjonalnie uzasadni¢ wtasng agresje do tego czy innego srodowiska,
co wcale nie oznacza sktonnosci do zmniejszenia jej nasilenia.

Agresji sprzyjaja takze postawy konserwatywne. Najczesciej sg
one bowiem zwigzane z silng potrzeba pewnosci 1 bezpieczenstwa.
W wyprobowanych sposobach myslenia i zachowania ludzie sta-
rajg si¢ znalez¢ punkt oparcia i nie sg sktonni dokonywaé w nich
zmian. Wiara w stuszno$¢ i skuteczno$¢ tych sposobdw daje poczu-
cie pewnosci i pozwala zachowa¢ komfort psychiczny. W tej sy-
tuacji tatwo o agresje w stosunku do tych, ktorzy kwestionujac te
wiare, probuja ich tego komfortu pozbawi¢. W kulturach konser-
watywnych wrogo$¢ wobec obcych moze by¢ ponadto wynikiem
leku przed naruszeniem integralnosci wspolnoty, ktérej cztonkowie
pod wptywem obcych moga zacza¢ mie¢ watpliwosci co do stusz-
no$ci nauk ptynacych z tradycji.

4. Zachowania w relacjach mi¢dzy subkulturami

Postawy ludzi widoczne w relacjach miedzy subkulturami w ra-
mach danej grupy spolecznej podzieli¢ mozna na koncyliacyjne
i konfrontacyjne. Postawa koncyliacyjna polega na integrowaniu
roznych wzoréw kulturowych, poszukiwaniu mozliwosci ich har-
monijnej koegzystencji. Dzieki akceptowaniu réznic kulturowych
1 ocenianiu elementdéw roznych kultur na podstawie obiektywnych
kryteriow, zachowania koncyliacyjne nikogo nie wykluczaja. Prze-
ciwnie, uporczywie poszukuje si¢c mozliwosci wlaczenia do wspol-
noty ludzi, ktérych hierarchia wartosci i obyczaje r6znia si¢ zasad-
niczo od dominujagcych w danym $rodowisku. Wystarczy znalez¢é
cokolwiek, co ich taczy z pozostaltymi cztonkami grupy. Nacisk kta-
dzie si¢ bowiem na podobienstwa, a roznice traktuje si¢ jako ofer-
te godng rozwazenia, a nie oznake obcosci. Bedaca tego skutkiem
kultura otwarta, pluralistyczna w istocie faczy, a nie dzieli. Prowa-
dzi ona bowiem do ksztaltowania si¢ wspolnego i to coraz wiek-
szego obszaru wzorow kulturowych. W przeciwienstwie do tego,
postawy konfrontacyjne prowadza do polaryzacji spotecznej przez
wprowadzanie wyraznego podziatu na ,,naszych”, czyli ,,dobrych”,
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i,,0bcych”, czyli ,,ztych”. Operowanie takimi kategoriami prowadzi
do koncentrowania uwagi na roznicach, a nie na podobienstwach
kulturowych. Skutkiem tego jest wykluczanie i dyskryminowanie
wszystkich tych, ktorych si¢ za ,,naszych — dobrych” nie uwaza. Po-
laryzacja nasila si¢ za sprawa obu stron konfliktu kulturowego. Ak-
cja zawsze bowiem rodzi reakcje. Ludzie, ktorzy czuja si¢ wyklucze-
ni i dyskryminowani, tym bardziej przeciwstawiajg si¢ narzucanym
im wzorom kulturowym. W tej sytuacji sg oni sklonni przyjmowac
postawy, ktore wezesniej odrzucali, lub ktorych si¢ wstydzili, uwa-
zajac je za zbyt radykalne. Polaryzacja postaw spowodowana kru-
cjata kulturowa jednego srodowiska wyostrza podziaty, potegujac
wzajemng nienawis¢ 1 agresje.

Sklonno$¢ do koncyliacji jest postawa moralna, ktdéra wyni-
ka z poczucia sprawiedliwo$ci, uniwersalizmu norm moralnych
i potrzeby pluralistycznego porzadku spolecznego. Warto jednak
zwroci¢ uwage, ze postawy konfrontacyjne takze czgsto uzasad-
nia si¢ motywacja moralna, jakg jest dazenie do oczyszczenia zycia
spotecznego przez wprowadzenie jasnych, jednoznacznych regut,
ktérym wszyscy powinni si¢ podporzadkowaé. Podstawa wyboru
postawy konfrontacyjnej czesto jest skarga na niejasnos$¢, metnosé
i niekonsekwencje regut zycia spotecznego, bedacych zrodtem roz-
maitych nieprawosci. Nieprzejednana postawa w domaganiu si¢ jas-
nych regul §wiadczy¢ ma o uczciwosci, o niezgodzie na kulturowy
pluralizm, ktory zaciera r6znice migdzy tym, co dobre, a tym, co zle.
Zapomina si¢ jednak przy tym, ze sama jednoznaczno$¢ norm jest
moralnie obojetna. Co$, co jest jednoznaczne nie znaczy, ze jest do-
bre. Zycie spoteczne jest polem nieustannego $cierania si¢ réznych
punktow widzenia, postaw 1 intencji. Pozytywng ocen¢ moralng
mozna przypisac¢ jedynie tym postawom, ktore pomagaja t¢ rézno-
rodno$¢ pogodzi¢ przez uparte dgzenie do porozumienia i kompro-
misu. Jest to droga trudna, na ktdérej prawde i dobro odkrywa sig
stopniowo, nigdy do konca i nigdy raz na zawsze, ale tez nikogo
na tej drodze nie pozostawia si¢ w tyle.

Tendencja do zastosowania w zyciu spotecznym zasad jedno-
znacznych oznacza upraszczanie moralnych dylematow. Tendencja
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ta jest skutkiem niebezpiecznego przekonania, ze jest si¢ w posiada-
niu niekwestionowanej prawdy o tym, co dobre i pozadane. Jest to
przekonanie wilasciwe fundamentalistom, antyrelatywistom, osza-
latym wizjonerom, ktérzy majg proste recepty na napraweg §wiata.
Zrédtem upowszechniania si¢ ich wptywu sa najgorsze ludzkie ce-
chy: nieche¢ do samodzielnego myslenia i nienawi$¢ do myslacych
inaczej, czyli intelektualna gnu$nos¢ i ksenofobia. Ta pierwsza znie-
checa do dialogu, ta druga wyklucza empatie.

Poczucie peloprawnej przynaleznosci, niezaleznie od glgbo-
kich niekiedy réznic kulturowych, jest podstawowym warunkiem
wysokiej jako$ci zycia w organizacji. Aby pracownik mogt uznac
misje organizacji za gldéwna wytyczna swoich zachowan organiza-
cyjnych, aby mogt identyfikowac si¢ z tradycja firmy i innymi jej
pracownikami, musi mie¢ poczucie wlasnego znaczenia i wptywu
na to, co si¢ w tej firmie dzieje, musi mie¢ poczucie poszanowania
wlasnej godnosci, musi doswiadcza¢ empatii ze strony przetozone-
g0 1 wspotpracownikow. Sposrod o$miu zatozen koncepcji Quality
of Working Life, przyj¢tych w czasie jej rozpowszechniania w USA
w latach 70.2!, trzy nawigzuja bezposrednio do sposobu ksztattowa-
nia kultury organizacyjnej. Sa to:

= dazenie do spotecznej integracji,

= kreowanie mozliwosci rozwoju zdolnosci i umiejetnosci
pracownikow,

= stworzenie podstaw konstytucjonalizmu organizacyjnego
(réownos$¢, prawo do swobodnego wypowiadania si¢ itp.).

Postawy koncyliacyjne wyrazaja si¢ w dwoch typach relacji mie-
dzy subkulturami: sg to dialog i negocjowanie. Z kolei postawom
konfrontacyjnym odpowiadajg manipulowanie i dyktat.

Dialog

Wedtug M. Bubera ,,dialog” oznacza etyczne komunikowa-
nie sie, polegajace na wzajemnosci w rozmowie. Wzajemno$¢ ta,

21 Zob.: M. Bugdol, Gry i zachowania nieetyczne w organizacji, Difin, Warsza-
wa 2007, s. 173.
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bedaca czym$§ w rodzaju transakcji, stanowi istote cztowieczen-
stwa, oznacza bowiem przestrzen, w ktorej ustalane sa warto$ci.
Dialog jest moralnie wlasciwy, gdy prowadzi do odstonigcia si¢
przed drugg osobg, potwierdzenia jej cztowieczenstwa i wrazliwo-
$ci na nig*.

Aby dialog byt etyczny, jego uczestnicy musza mie¢ $wiado-
mos¢ autentycznego wyboru. Thomas Nilsen twierdzi, ze perswazja
jest etyczna dopoéty, dopoki zwieksza zdolnos$¢ drugiej osoby do do-
konania wolnego wyboru. Jest tak dlatego, poniewaz tylko istota
niezalezna moze by¢ istota moralng®. Tym stwierdzeniem T. Nilsen
wpisuje si¢ w szeroki nurt pogladow uzalezniajgcych postawe mo-
ralng od mozliwo$ci swobodnego wyboru migdzy dobrem a ziem.
Za prekursora takiego sposobu rozumienia moralno$ci uwaza si¢
J.S. Milla, ktory stwierdzit, ze mozemy przeszkadza¢ w demorali-
zowaniu spoleczenstwa, ale tylko wowczas, gdy ludzie beda mieli
swobodg zaprzeczania temu, ze to, co my sami nazywamy ztym albo
falszywym, jest wlasnie takie. W przeciwnym razie nasze przekona-
nie opiera si¢ na zwyktym dogmacie i nie jest racjonalne®.

Tylko wtedy, gdy kulture ksztattuje si¢ w dialogu, mozliwa
jest wymiana mys$li, odnajdywanie wspolnych celow i wartosci,
a przedstawiciele innych kultur przestajg by¢ synonimem obcosci
1 zagrozenia.

Peter Senge wykorzystuje koncepcje dialogu w procesie organi-
zacyjnego uczenia si¢. Dialog oznacza tu swobodny przeptyw mysli
w grupie, pozwalajacy przekroczy¢ granice rozumienia indywidual-
nego. Tym rozni si¢ od dyskusji, w ktorej celem uczestnika jest prze-
konanie innych dyskutantéw o stuszno$ci wtasnego pogladu. Dialog
jest jednym z przejawow uczenia si¢ ludzi w organizacji. Warto wiec
zwroci¢ uwage na podstawowe zasady prowadzenia dialogu. Sg to*:

2 M. Buber, Ja i ty. Wybor pism filozoficznych, PAX, Warszawa 1992.

B Cyt. Za: E. Griffin, Podstawy komunikacji spotecznej, Gdanskie Wydawnic-
two Psychologiczne, Gdansk 2003 s. 231.

2#J.S. Mill, O wolnosci, (w:) Utylitaryzm. O wolnosci, PIW, Warszawa 1959,
s. 143.

3 P.M. Senge, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczqcych sie,
Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1998, s. 242.
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= zawieszenie wlasnych zalozen przez uczestnikow dialogu,

= kolezenskie relacje migdzy uczestnikami dialogu,

= obecnos¢ rozjemcy, ktory utrzymuje kontekst dialogu.

Spetnienie pierwszej zasady jest trudne, ale niezbe¢dne dla utrzy-
mania dialogu. Nie chodzi przy tym o odrzucenie dotychczasowych
nastawien i przekonan lub unikanie ich wyrazania. Przeciwnie, za-
wieszenie zatozen polega na wyraznym uswiadomieniu ich sobie
1 umozliwieniu innym zapoznania si¢ z nimi. Zawieszenie zalozen
pomodc ma uczestnikom dialogu w poznaniu czego§ nowego, co by-
toby trudne, gdyby zatozenia te pod§wiadomie byty wykorzystywa-
ne dla obrony swoich racji. Wigkszos¢ dyskusji, w ktorych ludzie
uczestnicza, nie ma szansy przerodzi¢ si¢ w dialog, poniewaz ich
uczestnicy nie majg zamiaru zawiesi¢ wlasnych zatozen i nastawia-
ja si¢ na przekonywanie innych, a nie na wspolne uczenie sig.

Kolezenskie stosunki miedzy uczestnikami dialogu potrzebne
sa po to, aby unikna¢ nadmiernego skrepowania, utrudniajacego
otwarte wypowiedzi. Jak pisze Senge: ,.Latwo jest odczu¢ kolezen-
stwo, kiedy wszyscy si¢ zgadzaja. Kiedy jednak wystapi istotna r6z-
nica zdan, staje si¢ to znacznie trudniejsze. Ale korzysci sg rowniez
znacznie wigksze”*. Chcac zapewni¢ luzng, kolezenska atmosfere
dialogu, nalezy, w miar¢ mozliwosci, eliminowac te czynniki, kto-
re w tym przeszkadzajg, jak uczestnictwo w dialogu ludzi r6znig-
cych sig istotnie pozycja w hierarchii wtadzy lub autorytetem zawo-
dowym. Mniej lub bardziej $wiadoma niech¢¢ przed wzajemnym
odkrywaniem wtasnych zatozen lub rezygnacja z naturalnego jako-
by prawa do narzucania wlasnych pogladow moze nie tylko zakto-
caé, ale wrecz uniemozliwia¢ dialog. W wypadku znacznego zrdz-
nicowania statusu uczestnikow dialogu, zasada kolezenskich relacji
musi by¢ szczegdlnie mocno podkres$lana. Oznacza to, zZe status,
podobnie jak zatozenia, rowniez musi by¢ zawieszony. Atmosfera
dialogu powinna by¢ blizsza atmosferze niezobowigzujacej zabawy
towarzyskiej anizeli powaznej dyskusji, ktorej uczestnicy czuja si¢
przygnieceni ci¢zarem odpowiedzialnosci za przyjete ustalenia.
Mozna zauwazy¢, ze podobne wymagania stawiane sg uczestnikom

% Ibidem, s. 243.
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tworczych dyskusji, na przyklad ,,burzy mézgoéw”, gdzie skutecz-
no$¢ i oryginalno$¢ pomystow zalezy od przezwyciezenia leku
przed o$mieszeniem i oskarzeniem o niekompetencje.

Rozjemca, utrzymujacy kontekst dialogu, to ktos, kto urucha-
mia dialog i czuwa nad jego wlasciwym przebiegiem, przypomina-
jac uczestnikom i czynnie demonstrujac zasady dialogu. Rozjemca
nie moze oczywiscie wchodzi¢ w role eksperta i narzuca¢ swoich
pogladow uczestnikom. Jego rola staje si¢ mniej istotna w miare,
jak uczestnicy nabieraja do§wiadczenia i umiejg¢tnos$ci w prowadze-
niu dialogu. Dopiero wtedy rozjemca moze stopniowo wlaczaé si¢
w dialog, stajac si¢ jednym z jego uczestnikow.

Powyzsze zasady dialogu mozna uzupetni¢ normami etycznymi,
ktore J. Habermas formuluje dla idealnej grupy komunikacyjnej.
Sa to wymagania rownego dostgpu, swobody wypowiedzi i uwia-
rygodnienia?’. Warunek rownego dostgpu dotyczy prawa do uczest-
nictwa w dialogu kazdego, kto potrafi postugiwac si¢ jezykiem,
zrozumie¢ intencj¢ innych i podejmowac prawidlowa interakcje.
Swoboda wypowiedzi oznacza prawo do przedstawiania wlasnych
pogladow i1 podwazania cudzych. Wreszcie warunek uwiarygod-
nienia odnosi si¢ do konieczno$ci zaakceptowania zasad, majacych
tendencj¢ do uniwersalizacji, przez wszystkich, ktérzy maja podle-
ga¢ ich wptywom, a nie tylko przez tych, ktorzy zgadzaja si¢ wedlug
nich zy¢. Ten ostatni warunek wydaje si¢ szczeg6lnie trudny do za-
akceptowania dla ludzi o mentalnosci totalitarnej. Fundamentalista
religijny cierpi przeciez nie dlatego, ze kto§ zmusza go do oglada-
nia filmu, ktéry rani jego uczucia religijne, ale dlatego, ze taki film
w ogole powstat i ze z wlasnej woli moga go ogladac inni.

Do ogoélnych zasad dialogu nalezy takze zaliczy¢ podejscie ,,za-
rowno — jak 17, ktore oznacza tryumf koniunkcji nad alternatywa
W rozwigzywaniu problemow zarzadzania. Podejscie tradycyjne
oparte byto na wykluczajacym ,,albo” — jedno rozwiazanie zaste-
powano innym. Od pewnego czasu, pod wptywem coraz bardziej
zmiennego otoczenia, uzyteczne staje si¢ laczenie roéznych ele-
mentoéw i cech procesow lub struktur, ktore wezesniej zdawaly sie

27 Cyt. za: E. Griffin, op. cit., s. 420-421.
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wzajemnie wykluczaé. Przykladem moze by¢ taczenie duzej skali
dziatania z elastycznoscia lub prostoty z kompleksowoscia, dzieki
zastosowaniu nowoczesnych rozwigzan strukturalnych.

Tendencje te sg skutkiem tzw. janusjanskiego sposobu myslenia,
ktory nawigzuje do istoty dialogu. Nazwa tego sposobu myslenia
pochodzi od rzymskiego boga Janusa, czuwajacego nad bramami
Rzymu i majacego twarz zwrdcong jednoczesnie w przeciwnych
kierunkach. Janusjanskie myslenie polega na $wiadomym formuto-
waniu sprzecznych ze soba tez i traktowaniu ich jako wspotistnieja-
cych, a nie wykluczajacych sie¢ wzajemnie. Prowadzi to do odkrywa-
nia zupelie nowych aspektéw badanego przedmiotu i relatywizacji
prawdy o nim. Badania wykazaty, ze ten sposéb myslenia znajdo-
wal sie u podstaw najwiekszych osiggnie¢ we wspolczesnej nauce
i kulturze, a postugiwali si¢ nim miedzy innymi A. Einstein, J. Con-
rad, W.A. Mozart i P. Picasso?.

Negocjowanie

Jak stusznie zauwaza R. Rzadca, negocjacje sg naturalnym spo-
sobem organizowania dziatalnosci kazdej organizacji*®. Wielkos¢
i niewspotmiernos¢ ludzkich dazen i oczekiwan oznacza koniecz-
no$¢ uzgadniania warunkéw uczestnictwa pomigdzy jednostkami
1 grupami spotecznymi. Przyjety sposob dziatania jest na ogot wyni-
kiem negocjacji miedzy dominujacymi w organizacji grupami.

Celem negocjowania w ksztaltowaniu kultury organizacyjnej
jest wiec znalezienie kompromisu pomiedzy réznymi nawykami
i tradycjami kulturowymi. W przeciwienstwie jednak do strategii
dialogu, dochodzi w tym wypadku nowy element, ktory musza mie¢
na uwadze uczestnicy porozumienia. Tym elementem sg formalne
cele organizacji, ktorych dogodne warunki osiggania sg przez kie-
rownika traktowane jako kryteria oceny wzorow kulturowych. Po-
trzeba uksztaltowania takiej kultury, ktora bedzie sprzyja¢ osigganiu
organizacyjnych celéw, sprawia, ze dialog zastepowany jest w tym

2 A. Rothenberg, Creative contradictions, ,,Psychology Today”, June 1979.
¥ R.A. Rzadca, Negocjacje w interesach, PWE, Warszawa 2003, s. 171.
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przypadku dyskusja. W dyskusji za§ chodzi o przekonanie innych
i sktonienie ich do zmiany dotychczasowych postaw, a nie o sama
tylko integracje r6znych punktow widzenia.

Zmiana postawy moze nastapi¢ w wyniku skutecznej perswazji.
Perswazja nazywamy ,,przyjety sposob wptywu na postrzeganie, po-
stawy i stanowisko drugiej strony’’. Perswazja okazuje si¢ koniecz-
na wtedy, gdy miedzy réznymi grupami pracownikow oraz mi¢dzy
nimi a kierownikiem pojawiaja si¢ istotne rozbieznosci co do poza-
danego typu kultury organizacyjnej. Ludzie moga ulega¢ perswazji
w trzech sytuacjach®':

= aby uzyskac trafniejszy obraz swiata,

= aby moc pozosta¢ w zgodzie z samym soba,

= aby zdoby¢ aprobatg i akceptacje spoteczna.

Negocjacje moga by¢ rdéznie rozumiane, rézne moga by¢ takze
ich formy 1 przebieg. Nie kazdy rodzaj negocjacji, biorgc pod uwa-
ge ich cel 1 metody stosowane przez uczestnikow tego procesu,
jest przejawem postawy koncyliacyjnej. W jej przypadku bowiem
negocjacje nalezy rozumie¢ jako gre o sumie niezerowej, w ktorej
WSZysCy uczestnicy osiggaja swoje cele w znacznym stopniu. Ce-
lem negocjacji, jako sposobu ksztattowania kultury, jest zatem za-
wsze jaki$ kompromis. Z tego powodu trafna moze by¢ definicja
R.J. Lewickiego i J.A. Litterera, ktorzy przez negocjacje rozumieja
proces przezwyci¢zania konfliktu dla osiagnigcia wspolnego roz-
wigzania problemu lub porozumienia*. Podobnie rozumie negocja-
cje A. Fowler, wedtug ktérego negocjacje sg ,,procesem interakcji,
w ktoérym przynajmniej dwie strony widzace koniecznos¢ wspdlne-
go zaangazowania dla osiagnigcia celu, ale poczatkowo roznigce sig
oczekiwaniami, probujg za pomocg argumentow i perswazji prze-
zwycigzy¢ dzielace je réznice i znalez¢é wzajemnie satysfakcjonujg-
ce rozwigzanie™*,

0 K.J. Lewicki J.A. Litterer, Negotiation, Irwin, Homewood, Illinois, 1985,
s. 183.

3ID.T. Kenrick, S.L. Neuberg, R.B. Cialdini, Psychologia spoteczna, Gdanskie
Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2002, s. 248.

32R.J. Lewicki, J.A. Litterer, op. cit., s. 44.

3 Cyt. za: R.A. Rzadca, op. cit., s. 24.
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Negocjowanie, jako strategia ksztaltowania kultury organi-
zacyjnej, polega na poszukiwaniu sposobu minimalizacji rdznic
miedzy subkulturami, poszukiwaniu korzysci wynikajacych z 13-
czenia roznych wzorow kulturowych oraz na dokonywaniu racjo-
nalnego wyboru pozadanych cech kultury, w ktorym waznym kry-
terium sg warunki realizacji formalnych celow organizacyjnych.
Nie do przyjecia z tego punktu widzenia sg pewne zachowania,
ktore przy innych zastosowaniach negocjacji sa generalnie akcep-
towane. Do takich zachowan nalezy na przyktad stosowanie blefu
lub zatajanie prawdy. Niekiedy nawet Swiadomie stosowane oszu-
stwo traktuje si¢ jako dopuszczalne, thumaczac to tym, ze naiw-
nos¢ tych, ktorzy dali si¢ oszukac, powinna by¢ ukarana. Takie
stanowisko otwiera droge dla wszelkich niemoralnych sposobow
negocjowania, ktore w relacjach migdzy subkulturami nie powinny
mie¢ miejsca.

Strategia negocjowania nawigzuje do partycypacyjnej meto-
dy wprowadzania zmian organizacyjnych. Negocjowanie projektu
zmian z pracownikami, ktorych owe zmiany dotycza, jest najsku-
teczniejszym sposobem przeciwdzialania zjawisku oporu przeciw-
ko zmianom. Przez dtuzszy czas zadowalano si¢ prostym psycholo-
gicznym uzasadnieniem, iz ludzie chetniej akceptujg zmiany, kiedy
w projekcie tych zmian zawarte sg takze ich opinie. Wydaje sie,
ze nowe $wiatlo na znaczenie negocjacji w procesie przygotowania
irealizacji zmian rzucaja M. Crozier i E. Friedberg. Ot6z stwierdzaja
oni, ze w wyniku procesow negocjacji i kooperacji jednostek i grup
tworzacych system spoleczny organizacji, zdobywane sg nowe
umiejetnosci. Te nowe umiejetnosci, ktorych ludzie uczg si¢ w toku
negocjacji, dotycza nowych modeli stosunkéw miedzyludzkich,
nowych sposobow rozumowania, nowych zdolnosci zespotowych,
a wigc krotko mowige — nowej kultury organizacyjnej**. Urucha-
miajac proces negocjacji pomiedzy réznymi grupami spotecznymi,
kierownik uruchamia zarazem proces uczenia si¢, w wyniku ktore-
go nastegpuje otwarcie kulturowe pracownikow, umozliwiajace im

3 M. Crozier, E. Friedberg, Czlowiek i system. Ograniczenia dzialania zespolo-
wego, PWE, Warszawa 1982, s. 363-365.
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oderwanie si¢ od niektorych stereotypow kulturowych. Prowadzi to
do lepszego wzajemnego poznania przedstawicieli roznych subkul-
tur i do poszerzenia pola ich wspotpracy.

Manipulowanie

Jak stwierdzit T. Witkowski, ,,manipulacja jest formg zamierzone-
go wpltywu na dang osobe czy grupe w taki sposdb, aby podejmowata
ona — nie zdajac sobie z tego sprawy — dziatania zaspokajajace potrze-
by manipulatora™. Istotg manipulacji jest zatem sprzeczno$¢ migdzy
przekonaniem danej osoby, Ze jej zachowanie jest skutkiem jej wta-
snej niezaleznej decyzji, a sytuacja faktyczna, w ktorej osoba ta jest
instrumentem w rekach manipulatora. Manipulacje jako forme relacji
spolecznych charakteryzuja trzy podstawowe cechy. Po pierwsze, jest
ona starannie zaplanowana przez manipulatora, po drugie, rzeczywi-
ste cele manipulatora i sposob ich osiagania sg ukryte przed osobami
poddawanymi manipulacji, oraz — po trzecie — jej podstawowym na-
rzedziem jest falszowanie rzeczywistosci, poczynajac od zwyktych
ktamstw, a konczgc na wyrafinowanych sposobach przekazu infor-
macji, ktore ich odbiorcéw czynig podatnymi na sugestie.

Jak z tego wida¢, manipulowanie jest moralnie niegodziwe.
Ten surowy osad probuje si¢ niekiedy tagodzi¢ przekonaniem o po-
wszechnosci praktyk manipulacyjnych, do ktorych uciekajg si¢ lu-
dzie w r6znych sytuacjach spotecznych. Wiele tego typu opinii przy-
tacza na przyktad J. Kirschner, ktéry stoi na stanowisku, ze ludzie
manipuluja caly czas, bo ,,przez cale zycie usitujemy wobec innych
postawi¢ na swoim. Powinni robi¢ to, czego od nich oczekujemy.
Powinni nas docenia¢ i szanowac. Powinni akceptowac nasze zdol-
nosci i pomaga¢ nam™¢, Otoz jest to typowy przyktad argumentu
ad absurdum: co$, co robig wszyscy i stale, nie moze by¢ niemoral-
ne. Gdyby si¢ z tym zgodzi¢, znaczyloby to, ze ludzie nie wykonuja
zadnych samodzielnych dzialan, ale zawsze pozostaja pod czyims$

35 T. Witkowski, Psychomanipulacje, Oficyna Wydawnicza Unus, Wroctaw
2000, s. 25.
3¢ J. Kirschner, Manipulowa¢ — ale jak?, Sokrates, Warszawa 1994, s. 16.
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wplywem. Po ten nieuczciwy argument si¢ga si¢ chetnie wtedy, gdy
cechy jakiejs sytuacji, bedace podstawa oceny moralnej, okazuja si¢
stopniowalne. Tymczasem z faktu stopniowalnos$ci, ze czgsto (bo
przeciez nie zawsze) oczekujemy od innych odpowiednich reakc;ji,
wecale nie wynika, ze musimy w tym celu dziata¢ planowo, skrycie
1 w sposOb oszukanczy.

Manipulowanie w ksztattowaniu kultury organizacyjnej po-
lega przede wszystkim na poszukiwaniu sposobu wykorzystania
roéznic miedzy subkulturami dla przeforsowania pozadanych wzo-
row kulturowych. Kierownik lub dominujaca subkultura, postugu-
jac sie podstepem, stara si¢ uzywac argumentdOw nawigzujacych
do sprzeczno$ci przekonan wsrdd pracownikow dla dezawuowania
niechcianych wzoréw kulturowych i ostroznego promowania wzo-
row pozadanych.

Panuje zgodno$¢ co do tego, ze form i metod manipulacji jest
wiele 1 trudno je usystematyzowac. Warto jednak zwrdci¢ uwage
na kilka mozliwych kryteriow podziatu. Kryterium takim moze by¢
glebokos¢ ingerencji w psychike drugiego cztowieka. Z tego punktu
widzenia nalezy wyrdzni¢ trzy grupy rodzajéw manipulacji. Pierw-
sza stanowia dziatania ukierunkowane na wywotanie jednorazowej
zmiany w zachowaniu. Mozna je czgsto zaobserwowac u sprze-
dawcow usitujacych wptynaé na decyzje klienta w sprawie zaku-
pu jakiego$ towaru. Drugg grupg form manipulowania sg te, ktore
prowadza do zmiany postaw. Naleza do nich zabiegi, do ktérych
na przyktad uciekaja si¢ politycy, pragnac pozyska¢ sobie zwolen-
nikow. Wreszcie trzecia grupa typow manipulacji sigga najglebiej
w psychike, a ich konsekwencje sg najpowazniejsze. Sg to techniki,
ktore prowadza do zmiany osobowosci, spotykane w sektach reli-
gijnych czy grupach terrorystycznych, nazywane czgsto ,,praniem
mozgow™’. W kazdej z tych form manipulacji mamy do czynienia
badz z subiektywng interpretacja faktow, badz z ich przemilczaniem
lub falszowaniem.

Innym kryterium wyrézniania form manipulacji jest spo-
sob manipulowania. Do sposobow tych zalicza si¢ mistyfikacje,

37 Zob. T. Witkowski, op. cit., s. 33.
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prowokacje 1 intryge. Mistyfikacja jest nieodlgcznym elementem
manipulacji. Maskowanie rzeczywistych celow, wysitkow i zabie-
gow dos$¢ powszechnie traktowane jest jako wiasciwe zachowa-
nie w dazeniu do sukcesu, w przeciwienstwie do postawy naiwnej
otwartosci. Pospolitym zjawiskiem sg zachowania teatralne, obli-
czone na wywotlanie odpowiedniego efektu spotecznego. W ten
sposdb mozna podkresla¢ wilasng pracowito$¢, zaangazowanie,
przywiazanie do okreslonych wartosci itp. Podejmowane dziata-
nia obudowane sa nierzadko fasada pozoréow, pokazowych gestow
i rytuatow, ktorym przypisuje si¢ znacznie wigksze znaczenie, niz
zwyklemu wypetnianiu organizacyjnych obowigzkow. Mistyfikacja
shuzy najczesciej okazywaniu prakseologicznej lub moralnej wyz-
szosci wzorow pozadanej kultury, a zarazem o$mieszaniu i deza-
wuowaniu wzorow konkurencyjnych. Mistyfikacja jest takze pozo-
rowanie obiektywizmu przy opisie roznych wzoréw kulturowych,
gdy w istocie jeden z nich prezentowany jest bardziej pozytywnie,
cho¢ w sposob mato natretny, co sugeruje obserwatorom mozliwos¢
swobodnego wyboru.

Prowokacja jest forma manipulacji, polegajaca na wymuszaniu
na kim§ zachowan, ktorych ow kto$§ chcialby uniknac i ktore sa
dla niego z takich czy innych wzgledow niekorzystne. Celem pro-
wokacji moze by¢ wymuszanie btedow na przeciwnikach okreslonej
zmiany kulturowej. Pospolitym sposobem prowokacji moze by¢ ich
denerwowanie przez uporczywe zaprzeczanie faktom i oczywistym
z logicznego punktu widzenia wnioskom. Kolokwialnie nazywa si¢
to ,,podpuszczaniem przeciwnika” w celu wymuszenia na nim za-
chowan zbyt emocjonalnych, skrajnych, a tym samym tatwych
do dezawuowania. Prowokacja moze mie¢ takze na celu wymusza-
nie na kim$ niewygodnych deklaracji. Wymuszanie deklaracji moze
shuzy¢ osiggnigciu dwoch — nieco odmiennych — celow. Pierwszym
jest ustawienie przeciwnika w wygodnej dla prowokatora pozycji
przez przypisanie mu pogladow, ktoérych on w istocie nie repre-
zentuje. Czgsto spotykanym przejawem prowokacji stuzacej temu
celowi jest uporczywe podkreslanie przywiazania do okre$lonych
wartos$ci, norm i zwyczajow, ktore prezentuje si¢ w sposob celowo
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przerysowany i skrajny. Jakakolwiek proba stonowania tych wy-
powiedzi traktowana jest jako brak akceptacji dla tych sktadnikéw
kultury. Przejawem tego typu prowokacji moze by¢ réwniez pozor-
nie serdeczne i traktowane jako naturalne zaproszenie przeciwnika
do udziatu w rytuale, o ktorym wiadomo, Ze jest mu obcy. Odmowa
uczestnictwa jest wowczas natychmiast interpretowana jako wyraz
zlej woli, odrzucenie wyciagnietej reki, ktore przekresla szanse po-
rozumienia. Drugim celem wymuszania deklaracji jest potrzeba dia-
gnozy, zorientowania si¢ w uktadzie sil i stopnia poparcia dla okre-
$lonych wzoréw kulturowych w danym $rodowisku. Temu maja
stuzy¢ ,,probne balony”, czyli ostentacyjne wyrazanie pozytywnych
lub negatywnych opinii na dany temat, aby zorientowac si¢ w posta-
wie 1 przekonaniach ludzi w danym $rodowisku.

Intryga polega na wykorzystaniu dziatan innych osob, nieswia-
domych rzeczywistego celu intryganta. Kierownik, ktory w ksztal-
towaniu kultury organizacyjnej postuguje si¢ intryga, z gory przypi-
suje swoim podwtadnym okreslone role, a nastgpnie wykorzystujac
swoje mozliwo$ci motywowania, podziatu pracy i informowania
pracownikow, stara sie skloni¢ ich o nie§wiadomego odgrywania
tych rol zgodnie ze swoim scenariuszem. Kierownik szybko si¢
przy tym orientuje, ze najbardziej skuteczne w intrydze sa sytuacje,
w ktorych ludzie wchodzg ze soba w konflikty na tle zazdros$ci, po-
czucia niesprawiedliwosci, checi zemsty itp.

Strategia manipulowania prowadzi do polaryzacji spotecznej
w danym S$rodowisku. Przedstawiciele subkultury dominujacej
za pomocg réznych form i technik manipulacji starajg si¢ swoich
przeciwnikow sktoni¢ do kapitulacji albo zepchna¢ ich na margines
danej grupy spotecznej. Polaryzacja polega na kontrastowaniu po-
staw 1 interesow, co utatwia identyfikacje réznic migdzy subkultura-
mi. Skutkiem polaryzacji jest zmniejszenie intensywnosci komuni-
kacji miedzy reprezentantami tych subkultur i stosowanie zabiegow,
ktore do nich zniechecajg. W sferze stosunkow stuzbowych zabie-
giem takim moze by¢ formalizm, drobiazgowo$¢ w egzekwowaniu
przepisow, przesadna troska o ich liter¢ itp. W sferze stosunkow
kooperacyjnych moze to z kolei polega¢ na stwarzaniu atmosfery
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utrudniajacej kontakty, jak demonstrowanie chtodnych, nienatural-
nie wyciszonych postaw w relacjach wzajemnych. Towarzyszy temu
rosngca nieufnos¢ i gotowos¢ do zachowan obronnych. Zaréwno
w grupie zwolennikow, jak i przeciwnikow zmiany kulturowej na-
stepuje wzrost wewngtrznej spojnosci, wyrazajacy si¢ w nacisku
na lojalno$¢ wzgledem grupy oraz emocjonalne postrzeganie prze-
ciwnikdw, co znieksztalca percepcje i zwigksza role stereotypow.

Manipulacja jako narzedzie polaryzacji polega na zastosowaniu
pewnego cyklu dziatan, ktore polegaja kolejno na:

= budzeniu niepokoju,

= sianiu nieufnosci,

= dostarczaniu kryteridow oceny,

= wskazywaniu winnych.

Budzenie niepokoju polega na rozwijaniu czarnych scenariuszy
wydarzen, ktore niechybnie nastgpia, jesli w por¢ nie podejmie si¢
odpowiednich dziatan. Niepokdj odbiorcow takich informacji jest
tym wigkszy, im mniej wiadomo, co moze by¢ przyczyng takiego
stanu rzeczy 1 w jaki sposob mozna si¢ przed nim broni¢. Sianie
nieufnosci jest skutkiem pojawiania si¢ rozmaitych plotek i domy-
stow na temat przyczyn zagrozen. Plotki te sa dementowane przez
kierownika badz uzyskujg od niego dyskretne wsparcie, w zalezno-
$ci od tego, jak ocenia on ich przydatnos¢ w realizacji swojego pla-
nu. W efekcie ludzie zaczynajg si¢ wzajemnie podejrzewaé o chegé
szkodzenia innym; ro$nie atmosfera totalnej nieufnosci. Dopiero
wtedy kierownik zaczyna dostarcza¢ kryteria oceny, ktore pozwa-
laja odrozni¢ dobre poglady i zachowania od ztych. Ludzie, ktorzy
zle si¢ czujg w stanie zagrozenia i niepewnosci, akceptujg te kryte-
ria z poczuciem ulgi. Wreszcie otrzymujg bowiem cos, co pozwala
im si¢ lepiej orientowaé w spotecznej rzeczywisto$ci. W ten sposob
kierownik ksztaltuje pozadang kulture organizacyjng. Wskazywanie
winnych jest naturalng konsekwencja przyjecia okreslonych kryte-
ri6w oceny. Nareszcie mozna okres$li¢ ludzi i srodowiska, ktorych
wartos$ci, normy i zachowania sg zagrozeniem dla innych. Tych lu-
dzi i te srodowiska trzeba zatem wyizolowac z uczciwej reszty gru-
py i odpowiednio potraktowac.
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Podstawowym problemem polaryzacji jest znalezienie odpo-
wiednio pojemnych kategorii spotecznych, w ktérych mozna bytoby
pomiesci¢ z jednej strony ,,naszych — dobrych”, a z drugiej — ,,0b-
cych — ztych”.

Polaryzacja zwigzana jest z kategoryzacja, ktéra polega na kwa-
lifikowaniu danej osoby lub grupy do okreslonej kategorii i przy-
pisywaniu im, w zwigzku z tym, okreslonych cech, ktore z ta
kategorig zwykto si¢ taczy¢. Zakwalifikowanie kogos$ do danej ka-
tegorii zwalnia z obowigzku szczegdétowej analizy jego cech spe-
cyficznych. W kategoryzacji poszukuje si¢ bowiem podobienstwa
konkretnego obiektu do abstrakcyjnego wzorca reprezentujacego
okreslong kategorie, a nie tego, co go od tego wzorca roézni. Kate-
goryzacja utrwala zatem sprzeczng z postawa humanizmu zasadg
odpowiedzialnos$ci zbiorowe;.

Nieuchronnym skutkiem kategoryzacji jest dyskryminacja tych,
ktorzy nie akceptuja postawy dominujacej wigkszosci. Dyskrymi-
nacja ta w strategii manipulowania ma wzglgdnie tagodny charak-
ter, co nie przeszkadza jednak w osigganiu jej gtéwnego celu, jakim
jest wykluczenie przeciwnikow nowej kultury ze wspdlnoty, przez
pozbawienie ich mozliwosci wywierania wptywu i zepchniecie
na margines zycia spotecznego. Wzgledna tagodno$¢ dyskryminacji
w tej strategii wynika z nieustannego kamuflazu rzeczywistych in-
tencji dziatan kierownika.

Dyskryminacja polega na tamaniu zasad godziwego wspoélzycia,
czyli zasad wzajemno$ci, argumentacyjnej wstrzemiezliwosci i row-
nego szacunku. Z dwoch, opozycyjnych wzgledem siebie, grup spo-
lecznych jedna jest uprzywilejowana, a druga dyskryminowana. For-
my tej dyskryminacji mogg by¢ trojakie: ignorowanie, napigtnowanie
oraz pozbawienie czesci uprawnien.

Ignorowanie polega na nieliczeniu si¢ ze zdaniem danej grupy
pracownikdw, niebraniu pod uwage ich potrzeb i oczekiwan. Zakres
tej formy dyskryminacji moze by¢ szeroki — od ostabienia komuni-
kacji do catkowitego ostracyzmu.

Napietnowanie jest bardziej aktywna forma dyskryminacji,
w ktorej fakt dezaprobaty i odrzucenia jest wyraznie i bezposrednio
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komunikowany napig¢tnowanemu. Réwniez 1 w tym wypadku réz-
ny moze by¢ stopien dolegliwosci napietnowania. Moze ono pole-
ga¢ na krytyce danej osoby lub grupy, ktéra tym rozni si¢ od zwy-
ktej krytyki, dopuszczalnej w normalnych relacjach spotecznych,
ze krytykujacy formutujg swoje sady apodyktycznie, nie interesu-
jac sie punktem widzenia krytykowanych. Formg napi¢tnowania
jest osmieszanie i ztosliwe etykietowanie przeciwnikow. Najbar-
dziej dotkliwa forma napigtnowania jest infamia, czyli ogloszenie
utraty czci, dobrego imienia 0sob napigtnowanych. Infamia pociaga
za sobg takze inne formy dyskryminacji, jak ostracyzm oraz pozba-
wienie niektorych praw.

Ta ostatnia forma dyskryminacji wigze si¢ z zakazem pelnie-
nia niektorych funkcji, zajmowania pewnych stanowisk, cztonko-
stva w okreslonych gremiach opiniodawczych lub decyzyjnych
itp. Krotko mowiac, chodzi tu o brak mozliwosci pelnoprawnego
uczestnictwa w zyciu spotecznym danej wspolnoty.

Dyktat

Z dyktatem mamy do czynienia wowczas, gdy kierownik lub
subkultura dominujaca (przy czym kierownik jest najczesciej re-
prezentantem tej subkultury) zmierzaja do wyeliminowania innych
subkultur z organizacji, czyli do uksztattowania w niej kultury ho-
mogenicznej. Uruchomienie takiego procesu spotecznego w gru-
pie, ktora z wielokulturowej przeksztalca si¢ w jednokulturowa,
pociaga za soba coraz wigkszg agresje w stosunku do tych, ktorzy
nie akceptuja nowych wzoréow kulturowych. Godnos$¢ jednostki
jest tu mniej wazna niz korzysci wspdlnoty. Nie toleruje si¢ zatem
krytyki 1 pogladéw niezgodnych z pogladami kierownika i jego
zwolennikow. Tworzy si¢ sztuczne fronty walki o pozornie pod-
stawowe cele 1 warto$ci, ktore stuza w istocie jedynie wylania-
niu i potepianiu przeciwnikow. Prowadzi to do sytuacji, w ktorej
normy moralne grupy staja si¢ jedynymi obowiazujacymi norma-
mi dla cztowieka catkowicie zintegrowanego ze swoja grupa spo-
teczng. Przez zwolennikow kolektywizmu jest to traktowane jako
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oczywista powinnos$¢ cztonka grupy. Zwracal na to uwage Albert
Schweitzer, dostrzegajac takie sytuacje w kulturze modernizmu:
»Zaniechawszy wlasnej opinii, wspotczesny cztowiek rezygnuje
rowniez z wlasnego osadu moralnego [...]. Nie ma szkoputu, nad
ktorym nie zatriumfowatoby w koncu jego uczucie przynalezno-
$ci. Tak oto gubi on swoj osad w osadzie masy i swojg moralno$¢
W jej moralnosci”™®.

W warunkach dyktatu wigkszos$ci polaryzacja grupy jest jedno-
znaczna i radykalna. Przeciwnicy narzuconej przez wigkszosc¢ kul-
tury traktowani sg jako winni wszelkich ktopotow, z ktorymi bory-
ka si¢ grupa. Dziata w tym wypadku prosty mechanizm wskazania
wroga, dzigki czemu ludzie pozbywaja si¢ niepewnosci, bo potrafig
wythumaczy¢ sobie rozmaite procesy i zjawiska, ktore ich niepoko-
ja. W strategii tej siega si¢ do roznych stereotypow, niekiedy juz za-
pomnianych w danym §rodowisku, albo wymysla nowe, byle proste,
kryteria dzielenia ludzi. Celem jest zawsze wyizolowanie przeciw-
nikow, aby na zasadzie kontrastu z nimi zwigkszy¢ poczucie wspol-
noty wsrdd tych, ktorzy dziatania wigkszosci popieraja. Z punktu
widzenia tych zamierzen najbardziej skuteczne okazuje si¢ sigganie
po kryteria zwigzane z poczuciem tozsamosci, co jest jednak la-
twiejsze w przypadku grup wyznaniowych lub narodowosciowych
anizeli w przypadku organizacji, zwtaszcza takich, ktorych cztonko-
wie sg pracownikami najemnymi. Niemniej jednak konflikty na tle
tozsamosci pojawiajg si¢ szczegolnie czesto w procesach ksztalto-
wania kultury.

Mechanizm przeksztatcania ,,innego” we ,,wroga” stosowany
jest wszedzie tam, gdzie w procesie ksztattowania kultury organiza-
cyjnej stosowany jest dyktat. Mozna si¢ z kim$ nie zgadza¢ w spra-
wie priorytetow organizacji albo sposobu spedzania przerw w pracy,
ale trudno go z tego powodu uwaza¢ za wroga. Sprawa wyglada
jednak inaczej, kiedy okazuje si¢, ze przeciwnikiem jest kto$, kto
godzi w nardd lub wspdlnote religijng. Z takim przeciwnikiem si¢
nie rozmawia, tylko walczy.

38 Cyt. za: 1. Lazari-Pawlowska, Schweitzer, Wiedza Powszechna, Warszawa
1976, s. 138.
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Dyskryminacja przeciwnikow przyjmuje w tym wypadku twarde
formy. Mianem tym okres$li¢ mozna takie sposoby deprecjonowania
i przesladowania ludzi, do ktorych sama tylko kategoryzacja prze-
ciwnikow okazuje si¢ niewystarczajgca. Podstawg dyskryminacji
twardej jest dehumanizacja przeciwnika. Agresja karmi si¢ niena-
wiscia, ale aby nienawidzi¢, trzeba mie¢ powod. Musi to by¢ przy
tym powdd istotny, ktory bedzie usprawiedliwial stosowanie wo-
bec przeciwnika dziatan, jakich poczucie sprawiedliwosci zabrania
w relacjach migdzy ludzmi, czyli dziatan niegodziwych. Aby zna-
lez¢ usprawiedliwienie dla famania regut przyzwoitosci, trzeba wigc
najpierw przeciwnika odcztowieczy¢, pozbawi¢ go praw, ktore wy-
kluczaja zastosowanie niemoralnych metod.

Dehumanizacja, jak twierdzi H. Tajfel, rozpoczyna si¢ od de-
personalizacji, ktora jest jej tagodniejsza forma*’. Depersonalizacja
jest podobna do kategoryzacji, poniewaz polega na unikaniu roz-
nicowania cech indywidualnych czlonkéw wrogiego obozu. Prze-
ciwnicy postrzegani sg jako jednolici w swoich sposobach myslenia
1 zachowania, a przy tym catkiem odmienni od czlonkéw wlasnej
grupy. Takie podej$cie wyklucza empatic w indywidualnych rela-
cjach z przeciwnikami. Nie ma sensu wnika¢ w ich osobiste racje
i motywy, ,,bo przeciez wiadomo, jacy oni wszyscy s3”.

Dehumanizacja wymaga stworzenia we wlasnym srodowisku jed-
noznacznie negatywnego obrazu grupy przeciwnej. Niekorzystny ob-
raz grupy, ktorg si¢ zwalcza, pozwala tym lepiej dostrzegaé zalety wia-
snego $rodowiska. Charakterystyczng cecha zachowan agresywnych
jest dbatos¢ o wyrazne okreslenie granic miedzy opozycyjnymi gru-
pami. G. Hofstede pisze w tym kontekscie o sktonnosci do tworzenia
auto- 1 heterostereotypdw, zgodnie z ktorymi nasi sg zawsze dobrzy,
aich przeciwnicy — zli pod takim czy innym wzgledem*. W walce nie
ma miejsca na obiektywizm; kazda okazj¢ trzeba wykorzystaé z naj-
wieksza korzyscig dla siebie i z najwicksza szkoda dla przeciwnika.

3 Cyt. za: M. Billig, Poznawcze aspekty uprzedzer Henri Tajfela a psychologia
dogmatyzmu, ,,Problemy Zarzadzania”, Wydzial Zarzadzania Uniwersytetu War-
szawskiego, 2006, nr 1.

40 G. Hofstede, op. cit., s. 307.
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Formy dyskryminacji twardej, opartej na dehumanizacji, moga
by¢ nastgpujace:

= nekanie,

= wydalenie z grupy, czyli banicja,

= pozbawienie wolnosci,

= pozbawienie zycia.

Ne¢kanie jest nazwag szerokiej grupy aktow dyskryminacji
w aspekcie zardéwno psychologicznym, jak i fizycznym. Nekanie
psychologiczne, znane dzi$ powszechnie pod nazwg mobbingu, po-
lega na zastraszaniu, zniewazaniu lub ponizaniu. Zastraszanie ozna-
cza wysuwanie grozb, ktorych uzycie nie jest uzasadnione zacho-
waniem osoby zastraszanej. W organizacji przejawem zastraszania
pracownika moze by¢ czeste wzywanie go na rozmowy ostrzegaw-
cze, zmuszanie do pisania rozmaitych wyjasnien, wzmozona kon-
trola jego dziatan itp. Zniewazanie, czyli zachowania uwlaczajace
godnosci jednostki ludzkiej, moze polegac na uzywaniu wulgarnego
stownictwa 1 epitetdéw pod adresem danej osoby, insynuowaniu jej
niegodnych czyndw, rozpowszechnianiu na jej temat nieprawdzi-
wych informacji itp. Ponizanie wreszcie polega na upowszechnia-
niu informacji niekorzystnych dla danej osoby. Chodzi tu na przy-
ktad o publiczne negowanie jej kompetencji, podkreslanie btedow
1 rozmaitych stabosci, a takze przyzwolenie ze strony kierownika,
lub nawet zachecanie przez niego, do publicznego wysmiewania
i lekcewazenia danej osoby przez innych cztonkéw organizacji.

Nekanie fizyczne, spotykane w réznych $rodowiskach spotecz-
nych, zwigzane jest najczgsciej ze zjawiskiem ,,fali”. Ta nazwa okre-
sla si¢ agresywna podkulturg, opartg na nieformalnej autorytarnej
hierarchii. Ci, ktorzy sa w tej hierarchii wyzej, maja ,,prawo” nekaé
fizycznie mlodszych lub o krotszym stazu cztonkow spotecznosci.
Polega to na szarpaniu, popychaniu, kopaniu i uderzaniu jako sposo-
bach wymuszania rozmaitych ushug, a takze stosowaniu szerokiego
repertuaru kar cielesnych za przejawy niepostuszenstwa.

Wydalenie z organizacji lub z grupy spolecznej w organizacji
jest przejawem dyskryminacji twardej zawsze wtedy, kiedy powody
wydalenia nie sg uzasadnione istotnymi btedami w wykonywaniu
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powierzonych zadan. Niedostosowanie kulturowe moze by¢ przy-
czyna samodzielnej decyzji pracownika o odej$ciu z organizacji,
kiedy jednak pracownik zostaje do tego zmuszony, wowczas mamy
do czynienia z dyskryminacja.

Pozostale dwie formy dyskryminacji nie maja zastosowania
we wspotczesnych organizacjach, pomijajac areszt w jednostkach
wojskowych. Odnoszac natomiast te formy do organizacji, jakg jest
panstwo, odnotowac¢ nalezy te samg uwagg, jak wyzej: przejawem
dyskryminacji s3 wyroki sadowe bedace pogwalceniem praw czto-
wieka. Do tej kategorii nalezy zaliczy¢ skazywanie ludzi na wig-
zienie lub na karg $mierci z powodow politycznych Iub ideologicz-
no-wyznaniowych, jak to si¢ dzialo i dzieje nadal w rozmaitych
dyktaturach. Upowszechnianie idealow demokracji w jakim$ stop-
niu wplywa na ograniczenie tych form dyskryminacji, chociaz auto-
rytarne przekonanie o dopuszczalnosci gwattu w stusznej — ma si¢
rozumie¢ — sprawie, nadal ma, niestety, wielu zwolennikow.

Obrazki z dziecinstwa
A. Bliski obcy

Przez miasto ciagnat tabor cyganski. Kopulaste wozy sunely
jeden za drugim. Spod patagkowato sklepionych bud wygladaty za-
ciekawione twarze kobiet i dzieci. Zaprzggiem kierowali smagli,
czarnowlosi mezezyzni, pokrzykujac na konie w nieznanym nam
jezyku. Wzdhuz kolumny i na jej czele uwijato sie kilku jezdzcow,
pilnujac najwidoczniej porzadku i bezpieczenstwa przejazdu.

Przejazd taboru zawsze byt w miescie sensacjg. Juz sam wyglad
wozOow o niespotykanym ksztatcie, bogato zdobionych i dzwick
uprzezy ktusujacych koni, powodowany niezliczong iloscig ztotem
i srebrem potyskujacych blaszek, przyciagat i zadziwiat swoja egzo-
tyka. Na trasie przejazdu taboru petno bylto ludzi chciwie obserwuja-
cych niecodzienne widowisko, a chmara dzieci przesuwala si¢ wraz
z nim. Kiedy tabor mijal nasze miasto bez zatrzymania si¢, w po-
stawie ludzi wobec Cygandéw dominowato zaciekawienie. Kiedy
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jednak Cyganie tu wtasnie zaplanowali sobie postdj, wowczas zacie-
kawienie to wyraznie ustepowalo uczuciu niepokoju i zaktopotania.

Cyganie mieli wyznaczone miejsce obozowania. Znajdowato si¢
ono na terenie podmiejskich nieuzytkdw, niedaleko za placem targo-
wym. Ich pobyt w naszym miescie zawsze byt krotki, zaledwie kilka
dni, ale az nadto widoczny. Dzialo si¢ tak za sprawa ruchliwych
Cyganek, ktoére w swoich barwnych, wzorzystych spodnicach, oto-
czone wianuszkiem matych dzieci, pracowicie przemierzaly ulice
i podworka, natretnie proponujac swoje wrozbiarskie ustugi. Cyga-
nie — mezezyzni pokazywali si¢ znacznie rzadziej. W miescie cho-
dzili przewaznie w grupach i w przeciwienstwie do swoich kobiet
nie prébowali nawigzywac¢ kontaktu z mieszkancami. Poruszali si¢
z dumng wyniosto$cia, nie reagujac na stowne zaczepki. Tylko raz
widziatem Cyganow zabiegajacych o zainteresowanie i przychyl-
nos$¢ ze strony obcego im otoczenia. Byto to na targu, gdzie stara-
li si¢ sprzeda¢ kociotki, patelnie i inne metalowe wyroby.

Gdy w mie$cie pojawialy si¢ Cyganki, pani Jozia kustykata za-
pobiegliwie wokdét domu, przypominajac lokatorom aby nie pozo-
stawiali otwartych drzwi i okien.

—Im si¢ wszystko do rak klei — przekonywala moja matke.
— (Gdzie Cyganka sama nie wejdzie, tam dziecko podsadzi i ani si¢
pani nie obejrzy, a juz ma pani strate.

Dhugo nie trzeba byto czekaé. Ledwie Mirowska odeszta spod
naszego okna, a juz w furtce pojawily si¢ dwie Cyganki, a za nimi,
uczepione ich spddnic kilkoro umorusanych dzieci.

— Powrodzy¢, pani, powrdzy¢! — ruszyly energicznie do naszego
okna.

Zdecydowany sprzeciw, jaki ustyszaty, nie zbil ich wcale z tropu,
zmienily jedynie taktyke.

— To da pani co$ na dzieci, jakie$ ubranie...

Jedna z nich stangta w naszym oknie, a druga bez zadnych zaha-
mowan siegneta do klamki drzwi prowadzacych do sieni. Matka nie
data si¢ jednak zaskoczy¢.

— W takim razie przyjdzcie jutro, to co$ dla was przygotuje. Te-
raz nie mam na to czasu.
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Cyganki bez stowa skierowaty si¢ na drugg stron¢ domu.

Po pewnym czasie ustyszeli§my krzyk Rozyckie;j:

— Ztodziejki, oddajcie moje pienigdze!

Do furtki szybkim krokiem zmierzaty Cyganki; ich gestykulacja
1 wyraz twarzy $wiadczyty o glebokim oburzeniu z powodu takie-
go ich potraktowania. Za nimi truchtata Rozycka wygrazajac jedna
reka, podcezas gdy drugg przyciskata dramatycznie do piersi. Na sa-
mym koncu z marsowa ming kustykata Mirowska.

Gdy Cyganki znalazty si¢ na ulicy, Rozycka zrezygnowata z dal-
szego poscigu i wsparlszy si¢ o furtke dyszata cigzko. Kiedy troche
doszta do siebie, opowiedziata co jg spotkato.

— Wiasnie mialam wej$¢ do domu, kiedy na podworko weszty
te Cyganki... — mowita do otaczajacych ja sasiadow, przerywajac
co chwila dla zaczerpniecia powietrza. — Od razu mi powiedziaty,
ze mam klopoty z sercem i moga mi za pig¢ zlotych powrdzy¢, jak
to bedzie dalej z ta moja chorobg. Zaskoczyly mnie, bo z tym moim
sercem, to prawda. Wiec pomyslatam: ,,czemu nie, do domu ich nie
wpuszcze, ale na podworku mogg mi wrozy¢”. Wtedy jedna z nich
wyciggneta reke i powiedziata, zebym potozyla na niej papiero-
we pienigdze. Zaraz je bed¢ mogta odebrac, bo potrzebne sa tylko
do wrozby. Potozytam pigédziesiagt ztotych, ale ta Cyganicha mowi,
7e to za malo 1 nic jeszcze nie moze powiedzie¢. No to siegnelam
do torebki, a tam z papierowych pieniedzy miatam tylko kilka setek.
Wyciggnetam jedng i potozylam jej na rece. Ona wida¢ zauwazyta,
ze mam ich wigcej, bo zaczeta sie domagacd, zeby jeszcze jedna setke
potozy¢. Przestato mi si¢ to podobac¢ i zdecydowanie powiedzialam,
ze albo wrozy na tym, co ma na r¢ku, albo ja rezygnuje. Wtedy ona
zamknela oczy, co$ zaczeta szeptac, a potem nagle zacisneta dion
z pieniedzmi. Kiedy ja otwarta, pieniadze znikty. ,,To wiatr, pani, to
wiatr. Szukaj pani, szukaj. Ja ich nie mam, ja niewinna” — takie tam
bzdury opowiadata. A mnie jakby szlag trafil... O Boze, co powie
Mietek? Przeciez to prawie jego tygodniowy zarobek!

W tym czasie opowiadano w miescie rozmaite historie o Cyga-
nach. Przebijata z nich dziwna mieszanka pogardy i podziwu, pod-
szyta lekiem przed tajemniczymi ludzmi, ktorzy czesto si¢ wsrod
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nas pojawiaja, a tak bardzo si¢ od nas réznig. Pamigtam opowie-
$ci o porwanych przez Cygandow dzieciach, o ich dziwnych oby-
czajach, o urokach rzucanych na tych, ktoérzy im w czym$ zawinili,
o ich nieprzebranym bogactwie, ukrytym gdzie$ w niedostepnych
miejscach, chronionych przez zte moce. Opowiadata o tym w na-
szej kuchni pani Jozia, opowiadali chtopi w szopie u Krawczyka,
opowiadali ludzie w sklepowych kolejkach urozmaicajac sobie czas
oczekiwania. Opowiesci te sprawiaty, ze widoczna wieczorowg pora
tuna na przedmiesciu, gdzie plonety ogniska koczujacych Cyganow,
miata w sobie zar6wno posmak grozy, jak i wstydliwie jako$ odczu-
wanej ciekawosci.

Pewnego razu, korzystajac z tego, ze grupa mtodziencoéw z naszej
ulicy spotkata si¢ przy bramie do mojego ogrodu, miatem okazje
wystucha¢ jeszcze jednej frapujacej opowiesci o nadprzyrodzonych
wiasciwosciach Cyganow. Zaczeto si¢ wszystko od zartow na te-
mat urody Cyganek. Najwickszy podrywacz na naszej ulicy, nomen
omen Babinski, zaczat si¢ glo$no zastanawia¢ nad taktyka uwiedze-
nia Cyganki, gdy odezwat si¢ Kauf, ktory niedawno wrocit z wojska:

—Jak ci opowiem, Rysiek, histori¢ o Cygance, to zaraz stracisz
caty zapat.

Babinski strzyknat lekcewazgco $ling i rzekt niedbale:

— No, to gadaj, zobaczymy.

Kauf niespiesznie zapalit papierosa, wypuscit chmur¢ dymu
i chwilg popatrzyt w $lad za nig. Wreszcie zaczat:

— Mielismy dwumiesieczne ¢wiczenia na poligonie. Troche nam
wtedy dali w kos$¢, ale w sumie bylo lepiej niz w koszarach. Byto
wigcej swobody. W moim plutonie byt Stefek; gdzie$ spod Krako-
wa pochodzit. Babiarz byt z niego niesamowity. Miatl w sobie co$
takiego, ze dziewczyny si¢ do niego kleily. Z wygladu nawet byt
troche do ciebie podobny — Kauf zwrdécit si¢ do Babinskiego, ktory
usmiechnal si¢ z zadowoleniem. — W soboty chodzilismy na zaba-
wy do okolicznych wsi, gdzie Stefek dokonywat swoich podbojow,
a imy starali$my si¢ nie zasypiac¢ gruszek w popiele — w glosie Kau-
fa ustysze¢ mozna byto nutk¢ dumy, na co odpowiedzig byt krotki
rechot zgromadzonych.
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— Pewnego razu — kontynuowal Kauf — Stefek poznal Cyganke.
Nawet nie wiem w jakich to byto okoliczno$ciach. To byta napraw-
de pickna dziewczyna i poczatkowo Stefek zachowywat si¢ jakby
oszalat. Spotykali si¢ po kryjomu, bo Cyganie by jej tego nie daro-
wali. Dochodzito do tego, ze Stefek nocami si¢ wymykat z naszego
obozu, zeby sie z nig spotyka¢. Krylismy go wtedy, ale podejrze-
wam, ze dowddca plutonu — w gruncie rzeczy rowny chtop — dobrze
o tym wiedzial, tylko udawat, Zze niczego nie zauwaza. Po jakims$
czasie wida¢ byto jednak, ze Stefkowi to zauroczenie przechodzi;
nie patrzyt juz tak nieprzytomnie i rzadziej wypuszczat si¢ na nocne
spotkania. Ktdrej$ soboty poszedt z nami na zabawe, gdzie oczywi-
$cie poderwat dziewczyne. Wyszedt z nig z sali tanecznej i gdy za-
czat ja juz na dobre przyciska¢ do jakiego$ drzewa, nagle zobaczyt
swoja Cyganke, ktora nieruchoma jak posag przygladata sie jego
igraszkom.

— O, cholera — jeknat Babinski.

Kauf zaciggnat si¢ papierosem i mowit dale;j:

— Stefek opowiadatl nam potem, ze doznat wtedy jakiego$ dziw-
nego uczucia — nie byt to wstyd lub poczucie winy, albo zal, Ze traci
dziewczyne, ale jaki$ paralizujacy strach. Kiedy ten paraliz wresz-
cie mingt, Stefek puscit si¢ biegiem do obozu. Po paru dniach za-
czety sie z nim dzia¢ dziwne rzeczy. Zaczety mu wypadac¢ wlosy;
wlasciwie garsciami zdejmowat je sobie z gtowy. Lekarz dat mu
jakie$ witaminy, ktére nic nie pomogty. Stefek wytysial w ciggu ty-
godnia. Ale to nie koniec. Juz po powrocie do koszar zaczat traci¢
wzrok. Poczatkowo myslano, ze symuluje, ale w koncu skierowano
go gdzies na leczenie. Nie wiem, co si¢ z nim dalej dziato, ale chyba
nic dobrego — zakonczyt Kauf odrzucajac niedopatek papierosa.

Zapadta cisza, ktorg dopiero po chwili przerwal Tadek Starostecki:

— A dajcie mi $wiety spokoj z tymi Cygankami; a bo to mato jest
naszych dziewczyn?

Do nieuzytkow, na ktorych znajdowato si¢ obozowisko Cyga-
néw, wiodta sciezka wzdtuz niewielkiej rzeczki, prowadzaca od par-
ku, obok plotu placu targowego i dalej przez zdziczala roslinnosc¢
Iaki. Rzeczka przecinata nasze miasto w wysokim obmurowanym
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korycie, unoszac w swoim nurcie wszelkie mozliwe swinstwa, jakie
wytworzy¢ mogta fabryka metalurgiczna, rzeznia, mleczarnia i kil-
ka innych zaktadow pracowicie ja zasilajacych swoimi $ciekami.
W parku jej brzegi taczyto kilka kamiennych mostow z fantazyjnie
wygietymi metalowymi porgczami. Wygladato to bardzo roman-
tycznie i gdyby nie fatalny zapach, ktory zmuszat do jak najszybsze-
go oddalenia si¢ od jej brzegow, mogloby to by¢ ulubione miejsce
spotkan zakochanych. Zaraz za parkiem rzeczka, pozbawiona juz
krepujacego jej nurt sztucznego koryta, rozlewata si¢ szerzej, two-
rzac tu 1 6wdzie grzaskie zastoiny o rdzawym kolorze. Idac $ciezka
wzdtuz jej brzegu bujnie porosnigtego szuwarami i topianem, moz-
na bylo zobaczy¢, jak po drugiej stronie opadaly ku niej tagodnym
stokiem ogrody i podworka przedmiescia, watle i przykurzone. Wy-
stawione ku stoncu odkrywaly wszystkie swoje utomnosci: przy-
padkowos$¢ zagospodarowania, wyschnigte 1 przeros$nigte uprawy,
wszechobecne chwasty, rozrzucone chaotycznie najprzerdzniejsze
przedmioty: opony, stare buty, butelki, stosy porastajacych trawa
cegiet. W tle widniaty budynki, ktére od frontu usitowaty jeszcze
zachowac resztki dawnej $§wietnosci. Widziane jednak od strony
rzeczki catkowicie bezwstydnie demonstrowaly swoje liszajowate
$ciany i ramy okienne z tuszczacy si¢ sczerniala farbg. Posesje te
ogrodzone byly wyszczerbionymi ptotami badz dziurawymi siatka-
mi napredce tatanymi drutem lub kawatkami blachy.

Pewnego dnia od strony obozu szto tg §ciezka cyganskie dziecko.
Chtopiec byt naprawde maly, mogt mie¢ trzy, najwyzej cztery lata.
Umorusany, w krotkich spodenkach i przyduzym podkoszulku z uf-
noscig stagpat swoimi bosymi stopami po mokrej trawie znaczonej
rdzawg zawiesing. Szedt niespiesznie, najwidoczniej w celach tury-
stycznych, bo czgsto przystawat 1 z uwaga przygladal si¢ otoczeniu.
Zmylit wida¢ czujno$¢ swych opiekunow, bo mimo ze odszedt juz
dos¢ daleko od obozu, nikt za nim nie podazat. Koto placu targo-
wego minat siedzacych na trawie kilku me¢zczyzn w granatowych
kombinezonach, ktorzy pili wino z butelki. Zaden z nich nie zwrdcit
na dziecko uwagi. Maty Cyganiak szedt dalej, od parku dzielita go
juz tylko ulica.
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Zauwazyly go kobiety stojgce na rogu.

— Patrz pani — odezwala si¢ jedna z nich. — Takie male, a zupeknie
bez opieki. U nas byloby to niemozliwe.

— Co pani chce — odpowiedziata druga — oni od matego ucza sa-
modzielnosci. Poradzi sobie, na pewno nie zabtadzi. Pewno go wy-
stali, zeby co ukradt; taki maty, to nikt go nie podejrzewa.

Cyganiak przeszedl na drugg stron¢ ulicy i wszedt do parku.
Zainteresowaty go wysokie obmurowane brzegi rzeczki. Stanat
na kamiennej ptycie i z uwaga wpatrywal si¢ w spieniony brunatny
nurt. Po chwili ruszyt dalej zwabiony widokiem lukowatego mo-
stu. Chtopiec wszedl na most, podszedt do jednej, potem do drugiej
balustrady, podskoczyt kilka razy, a potem opart si¢ o porecz i po-
patrzyt w skrawek nieba widoczny w szpalerze drzew porastaja-
cych brzegi rzeczki. Ziewnat, trochg juz zmeczony, gdy nagle wpadt
na nowy pomyst zabawy. Wsunal swoja brudng stop¢ w metalowe
kotko balustrady, chwycil si¢ poreczy 1 wspinajac sie¢ jak po dra-
binie, znalazt si¢ na balustradzie. Przerzucit noge na drugg strong
1 siadt na niej okrakiem, jak na koniu.

Dojrzat go chtopak idacy z dziewczyna parkowa alejka.

— Baska, patrz! Tylko Cyganiatko moze by¢ takie sprytne. Ile on
moze mie¢ lat — trzy, cztery?

Oczy dziewczyny zwezity si¢ na moment; byta bardziej wrazliwa
od swojego towarzysza i zaniepokoit ja widok dziecka na balustra-
dzie mostu. Zaraz jednak przyszto opamigtanie — przeciez to Cygan.

— Chyba nie wiegcej jak trzy — powiedziata, $miejac si¢ troche
niepewnie.

Mtoda para znikla w alejce. Cyganiak przymknal oczy i zaczat
kiwa¢ sie rytmicznie w przdd i w tyl. Wyobrazat sobie, ze cwatuje
na koniu. Kiedy otworzyt oczy, zobaczyt barwnego motyla, ktory
zygzakowatym torem przeleciat nad mostkiem i balustrada, aby nie-
spodziewanie usig$¢ na pochylajacej sie nad woda galezi. Chtopiec
patrzyl urzeczony na kolorowe skrzydetka, lekko falujace na zielo-
nym tle liscia. Motyl byt tuz obok, na wyciagniecie reki. Ostroznie,
aby go nie sptoszy¢, malec zaczal zbliza¢ do niego otwarta dton.
Wtem motyl zerwat si¢ do lotu. Chtopiec gwaltownie wychylit si¢
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w jego kierunku, tracgc rownowage. Kiedy spadal, uderzyt jeszcze
gtéwka w metalowg podstawe balustrady. Pozbawiony przytomno-
$ci, nie czynigc hatasu wigkszego jak wrzucona do wody deska, za-
nurzyt si¢ w smrodliwej i spienionej toni.

Pytanie:
Jaki typ reakcji na ,,innego” charakteryzowat stosunek miesz-
kancow miasta do Cyganow?

B. Sowa

Nawet nie pamig¢tam jego imienia i nazwiska, zapamigtatem tyl-
ko jego przydomek ,,Sowa”. Kto$, kto go tak pierwszy nazwal, traf-
nie uchwycit jego cechy: zwalistos¢ sylwetki, nieruchawos$¢, wyraz
powagi i fagodnej rezygnacji, ktory jego zaokraglonej twarzy nada-
waty okragle okulary w drucianej oprawie, luzno osadzone na lekko
zakrzywionym nosie.

Sowa pojawit si¢ w naszej klasie jesienia, jakis miesigc lub dwa
po rozpoczeciu roku szkolnego. Przyjechat z innego miasta, bo jego
ojciec — inzynier i podobno rzadki specjalista okazat si¢ potrzebny
w zwiazku z rozruchem nowej fabryki mebli gietych. Juz sam fakt,
ze Sowa byl nowy, stawial go w trudnej sytuacji. Zwykle jednak
nowym nie jest si¢ zbyt dlugo. Dzieci majg naturalng sktonnosé¢
do szybkiej integracji. Z Sowa byto jednak inaczej, pozostal nowym
przez caly rok szkolny, w ktorym pobierat z nami nauke w czwar-
tej klasie, po czym opuscit nasza szkote i nasze miasto, wedrujac
ze swoim ojcem gdzies, gdzie znow potrzebne okazaly si¢ umiejet-
nosci inzynierskie tego ostatniego.

Problemem Sowy byta jego innos¢. Roznit si¢ od nas pod kazdym
wzgledem. Byt duzy i gruby, co sprawiato, ze wydawat si¢ od nas
znacznie starszy, cho¢ byl w tym samym wieku, co my. Jego zwa-
lista sylwetka wrecz zachecala do kpin, w czym wyjatkowo zjed-
noczyli si¢ ,,grubi” i ,,chudzi” w naszej klasie. W dodatku byly to
kpiny catkowicie bezkarne, bo Sowa przyjmowat je z kamiennym,
jakby tylko lekko zdziwionym wyrazem twarzy. Sowa kompletnie
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nie potrafil wykorzysta¢ swoich warunkéw fizycznych. Pozwalat
swoim przesmiewcom popycha¢ sig, uderzaé, tracaé, probujac ich
powstrzymac jedynie $lamazarnymi ruchami rak, ktérymi niesku-
tecznie si¢ zaslanial. Sowa chyba nie potrafil si¢ nawet zloscic.
Kiedy napierano na niego zbyt gwattownie, nie zmieniajac wyrazu
twarzy mruczat jedynie:

— No, no, no, juz dos¢, juz dos¢.

Wys$miewanie i ottukiwanie Sowy konczylo sie¢ zwykle do-
piero wtedy, kiedy jego przesladowcy poczuli si¢ tym zmeczeni
i znudzeni.

Nie tylko fizyczna postura Sowy i jego zadziwiajacy brak umie-
jetnosci dawania odporu prowokowaty nas, aby mu dokucza¢. Sowa
byl w dodatku dziwacznie ubrany. Nosit ponczochy, jak dziewczyna,
co bylo dobrze widoczne, gdy chodzit w krotkich spodenkach. To
prawda, ze my wszyscy nosiliSmy kiedy$ ponczochy, bo tak wtedy
ubierano chtopcow, ale to byto w przedszkolu. Juz w pierwszej kla-
sie wstyd byto przyj$¢ w nich do szkoty. A Sowa bez zenady para-
dowatl w nich w czwartej klasie. Zima z kolei nosit szerokie spodnie,
ktorych nogawki konczyty sie w potowie tydki, ciasno ja opasujac
gumowym $ciggaczem. Takie spodnie widywali§my na zdjgciach
z okresu przedwojennego. Ubior Sowy byt zatem przedmiotem usta-
wicznych zartow. Gdyby jakikolwiek element ubioru ktoregos z nas
zostal tak wysmiany przez kolegow, zrobilibysmy wszystko, aby
go si¢ pozby¢. Rodzice kupili mi kiedy$ czapke futrzang na zime.
Juz nie pamietam z jakiego powodu, ale czapka ta budzita wesotos¢
w$rod moich kolegéw. Domagatem si¢ od rodzicow, aby pozwolili
mi nosi¢ starg czapke, by¢ moze mniej chronigcg od zimna, za to
akceptowang w moim $rodowisku. Niestety, spotkatem si¢ ze zde-
cydowanym sprzeciwem. Co6z mialem robi¢? Po wyjsciu z domu
czapke chowalem w szopie u Krawczyka i do szkoty chodzitem
cala zime z gota glowa. Tymczasem Sowa z calkowita obojetnoscia
znosit niewybredne uwagi pod adresem swojego stroju i ani myslat
cokolwiek w nim zmienia¢. Musz¢ przyznaé, ze w jego postawie
niezalezno$ci byto co$ imponujacego, cho¢ oczywiscie wtedy bro-
nitem si¢ przed takg ocena.
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Sowa byt dobrym uczniem, ale do kujonéw z pewnoscia nie na-
lezat. Kiedy odpowiadat na pytania nauczycieli, nigdy nie klepat
wyuczonych formutek. Mowit powoli, z rozmystem, wykazujac
zrozumienie problemu, cho¢ bardziej szczegdtowe sprawy czgsto
umykaly jego uwadze. Nauczyciele go lubili, bo zawsze byt przygo-
towany do lekcji 1 nie sprawiat ktopotu swoim zachowaniem. Podej-
rzewali$my, ze powodem sympatii, jakg nauczyciele mu okazywali,
byta takze pozycja zawodowa jego ojca. Sowa byt troch¢ na specjal-
nych prawach, co mu oczywi$cie naszej sympatii nie przysparzato.
Wszyscy musieliSmy na przyktad pisa¢ zwykla stalowka osadzong
w drewnianej obsadce, ale dla Sowy zrobiono wyjatek. Jako jedyny
w klasie miat prawo postugiwaé sie wiecznym pidérem. Pidro bylo
fadne, czarne, z btyszczacymi okuciami. Sowa co pewien czas na-
petial gumowy zbiorniczek atramentem i nie musiat, tak jak my,
stale macza¢ stalowki w kalamarzu. Byt jeszcze jeden szczegot,
o ktory byli$my zazdrosni: Sowa nie chowal swojego piora do pior-
nika, ale wktadat je do zewnetrznej kieszonki na piersiach w swojej
marynarce, zupehnie jak dorosty me¢zczyzna.

Tak wiec Sowa kompletnie do nas nie pasowal. Pomijajac juz
jego mala sprawnos$¢ fizyczna, ktora powodowala, ze nie mogt nam
doréwna¢ w zadnej sportowej konkurencji, to jeszcze na domiar
wykazywat si¢ brakiem elementarnej wiedzy na temat aktualnych
wydarzen sportowych, a to go w naszych oczach juz calkowicie
dyskwalifikowato.

Bylo jednak co$, co na poczatku pozwalalo mie¢ nadziejg
na jego szczatkowa przynajmniej integracj¢ w naszym uczniow-
skim $rodowisku. Tym czym$ bylo zbieranie znaczkéw poczto-
wych, ktore wsrdd chlopcow w tamtych czasach bylo zajeciem
powszechnym. Poczynajac od trzeciej klasy nie znatem juz niko-
go, kto by nie uprawiat tego hobby z wigkszym lub mniejszym
zaangazowaniem. Apogeum tej fascynacji przypadalo na czwarta
i piata klase, a potem szeregi filatelistow juz stopniowo topniaty.
Pamigtam, z jakim zapatem zabratem si¢ za wykonanie pierwsze-
go mojego klasera, w ktérym chciatem umiesci¢ swoj skromny
jeszcze zbidr znaczkdw. Skrupulatnosci, z jaka mierzylem paski
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z folii, oklejatem je papierem, tworzac kolejne przezroczyste kie-
szonki, zszywatem strony i umieszczalem je migdzy sztywnymi
oktadkami, nie bylby w stanie wyzwoli¢ zaden nauczyciel od prac
recznych.

Znaczki mielismy wszyscy do$¢ marne. To nie byly czasy ozy-
wionej korespondencji z zagranicg, dlatego w naszych zbiorach
dominowaly znaczki polskie przedwojenne i powojenne oraz nie-
mieckie z czasow wojny. Oczywiscie, kazdy z nas miat po kilka
znaczkow z innych krajow. Wiele z tych znaczkéw pochodzi-
to z dawnych zbioréw starszych braci lub ojcéw. Popularne byto
w tym celu poszukiwanie starej korespondencji w domach i prowa-
dzenie poszukiwan w starych skrzyniach skazanych na zapomnienie
gdzie$ na strychu.

W szkole podczas przerw, a bywato, ze i na lekcjach, nieusta-
jaco trwata gietda filatelistyczna, na ktorej dokonywano wymiany
oraz transakcji kupna — sprzedazy. Bywalo, Ze ten sam znaczek kra-
zyl migdzy r6znymi wlascicielami, by w koncu wrécic¢ do pierwot-
nego posiadacza, ktéry dochodzit do wniosku, ze pozbyt go si¢ kie-
dy$ zbyt pochopnie. Wszyscy bylismy wyczuleni na to, aby nie da¢
sobie wcisna¢ kancery, czyli znaczka w jaki$ sposob uszkodzonego,
naddartego, pozbawionego zabka, zatartego lub poplamionego. Jako
biegli filatelisci, wiedzieliSmy bowiem, ze taki znaczek traci swoja
warto$¢. Dlatego, mimo Ze nasze znaczki byly w statym obiegu, po-
stepowaliSmy z nimi niezwykle ostroznie, starajac si¢ ich nie doty-
ka¢ gotymi palcami, a jedynie przez chusteczke lub bibulke. Peset,
niestety, nie mielismy.

Na naszej gietdzie zdarzaty si¢ takze proby oszustwa. Jednego
z nich sam padlem ofiarg. Oszustem okazat si¢ Antek Noga, kto-
ry zaproponowal mi kupno serii albanskiej, sktadajacej si¢ z sze-
$ciu znaczkow. Znaczki od razu wydaty mi si¢ podejrzane, bo kaz-
dy z nich byt podklejony papierem. Antek do$¢ metnie ttumaczyt,
ze byly przyklejone w klaserze i bat si¢ ich odklejac, zeby nie zrobié¢
kancery.

— To przeciez zaden problem — méwit — potrzymasz je nad para,
to papier si¢ odklei.
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Zgubita mnie chciwo$¢, bo znaczki naprawd¢ mi si¢ podobaty,
a Antek chcial w zamian jedynie wystrugana z kory tédke z zaglem,
ktory za pomoca nitki mozna byto zwija¢ i rozwija¢. Lodke zro-
bil mi kiedy$ szwagier — maz mojej najstarszej siostry. Zaglowka
juz mi si¢ opatrzyta, bo miatem jg od dluzszego czasu, wiec pozby-
cie si¢ jej nie wydawato mi si¢ szczegolnie przykre. Okazato si¢ jed-
nak, ze stracitem 16dke, nie zyskujac w zamian nic. Kiedy odkleitem
papierki, doktadnie w taki sposob, jak mi radzil Antek, na odwrocie
»zhaczkow” pojawit si¢ druk. Antek bezczelnie wycial je z jakiej$
kolorowej gazety. Oczywiscie, o zadnych reklamacjach nie byto
mowy. Wolatem wstydliwie to przemilcze¢ anizeli pozwoli¢, aby
koledzy dowiedzieli si¢, jak tatwo datem si¢ nabrac.

Sowa pod wzgledem zainteresowan filatelistycznych nie odbie-
gal od reszty. Nareszcie pojawila si¢ jakas wspolna ptaszczyzna, kto-
ra mogta zmieni¢ nasze wzajemne stosunki na bardziej partnerskie.
Ale gdzie tam. Sowa znow okazat si¢ inny. Miat porzadny klaser,
nie jaka$ wlasnorecznie wykonang sklejanke, a w nim znaczki, o ja-
kich tylko mogliSmy pomarzy¢. Wsrdd nich byla kolonialna seria
Kenia — Uganda — Tanganika, ktorej ogladanie zatrzymywato nam
oddech. Znaczki tej serii byly urzekajaco kolorowe i przedstawiaty
okazy afrykanskiej flory i fauny. Na rozlegtej sawannie, w blasku
zachodzacego stonca pojawialy si¢ a to lwy, a to stonie, a to zyra-
fy; na innych za$ pot¢zne drzewa o pniach grubych jak stog siana
lub kwiaty o fantastycznych ksztaltach i bajkowych kolorach. Nie
wiedzielismy, jaka jest filatelistyczna warto$¢ tych znaczkow, ale
dla nas byta ona ogromna. Pewnie dlatego, ze przedstawiaty $wiat,
o ktorym czytaliSmy w ksigzkach z wypiekami na twarzy, 1 ktory
czasem nam si¢ $nit. Niemal z nabozng czcig patrzyliSmy na kolo-
rowe papierki, ktore przebyty tak daleka droge. Z Sowa nie mozna
byto wymienia¢ si¢ znaczkami, kupowac¢ je od niego lub mu sprze-
dawaé. Sowa nie byl tym zainteresowany i trudno mu si¢ dziwic,
po prostu nie bylismy dla niego partnerami. Jego zbior moglismy
jedynie podziwiac.

Repertuar ztosliwosci, ktorych doswiadczat Sowa byt bogaty
1 zmienny. ByliSmy w tej sprawie wyjatkowo pomystowi. A Sowa



200

zachowywatl kamienny wyraz twarzy, co najwyzej krzywiac si¢
nieznacznie, gdy uznal, ze posuwamy si¢ zbyt daleko. Ciekawe,
ze ten subtelny sygnal na ogot trafiat do nas i pomagat nam si¢
opamigta¢. Grzesio Pierzak nalezal do najgorliwszych przesla-
dowcoéw Sowy. Wynikato to zapewne z faktu, ze byt najmniejszy
w klasie. Bezkarne wyzywanie si¢ na olbrzymie dawato mu wigc
szczegblng satysfakcje. Grzesio zauwazyl, ze Sowa zawsze w ten
sam sposob napetnia swoje wieczne pioro atramentem. Mianowi-
cie wyjmuje katamarz z otworu w tawce i stawia go przed soba,
a potem zanurza piéro w atramencie. By¢ moze wszyscy bysmy
tak robili, gdyby$my mieli wieczne pidra, bo tak jest wygodniej
niz wstawac z krzesta i nachyla¢ si¢ nad katamarzem tkwigcym
na swoim miejscu w tawce. Poniewaz jednak mieliSmy te swoje
obsadki, do maczania stalowki w atramencie umiejscowienie ka-
lamarza byto dla nas wilasciwe i nikt nie miat potrzeby, zeby go
wyjmowac z otworu. Bystry Grzesio zauwazyt te réznice¢ i posta-
nowit zrobi¢ Sowie psikusa. Kiedy w czasie przerwy Sowa wy-
szedl do ubikacji, Pierzak obwigzat jego katamarz czarng nitka,
aby nie rzucata si¢ w oczy na tle czarnego blatu tawki, przeciagnat
nitke kilka metrow dalej, a jej koniec owinagt wokot dioni. Sowa
wrocit, pokrecit sig troche w tawce, wreszcie siegnat po swoje piod-
ro do kieszeni marynarki. Wstrzymali§my oddech, nie przewidu-
jac, ze Grzesio tak szybko bedzie mial okazje realizacji swojego
pomystu. Niczego nie podejrzewajac, Sowa siegnal po katamarz,
postawil go prawie na brzegu tawki i odkrecit pioro. Wtedy Grze-
sio pociggnal za nitke, a katamarz przewrocit si¢ wylewajac swoja
zawarto$¢. Sowa w ostatniej chwili probowat go jeszcze zlapac,
co sprawito, ze prawie uratowal swoje spodnie, bo tylko spadto
na nie par¢ kropel, natomiast catg niemal struge atramentu skiero-
wat na potke pod swojg tawka.

Sowa zerwat sie¢ jak oparzony. Nigdy jeszcze nie widzieliSmy
u niego tyle energii. Nie zwracajac uwagi na swoje spodnie, drza-
cymi rekami siggnat pod tawke 1 wyciagnat stamtad swoj wspaniaty
klaser, teraz zalosnie ociekajacy atramentem. Co gorsza, klaser byt
pod tawka otwarty na stronie, gdzie znajdowata si¢ budzaca nasz
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zachwyt seria Kenia — Uganda — Tanganika. Z przerazeniem pa-
trzylismy, jak po pigknych obrazkach sawanny i tropikalnego lasu
splywaja strugi atramentu. Nawet Grzesio, ktory w pierwszej chwili
zarechotal, zadowolony, ze podstep mu si¢ udat, spuscit teraz oczy,
a potem odwrdcit sig, nie chcac patrze¢ na swoje dzieto.

W milczeniu wszyscy odwrocili$my oczy od zniszczonego kla-
sera, zdajac sobie sprawe z ogromu krzywdy, ktéra spotkata Sowe.
I wtedy zdarzyto sig co$, co jeszcze nigdy nie miato miejsca: Sowa
glosno zaptakat. Byt to szloch cigzki, bolesny, od ktorego ciarki prze-
szty nam po plecach. Pierwsze zareagowaly dziewczyny, ktore juz
weczesniej krzywo patrzyly na nasze ataki na Sowe. Teraz zaczety go
pociesza¢ i wyciera¢, czym si¢ dato, katuze atramentu. Sowa wresz-
cie usiadl i zaslonil twarz dtonmi. Jego zwalistg sylwetka wstrzasaly
co pewien czas spazmy rozpaczy. Zaczeta sie lekcja. Nauczycielka
spytata go, co si¢ stato. Inni odpowiedzieli za niego, ze wylat mu si¢
atrament na znaczki. Nie wspomnieli przy tym, ze kto§ go wylat
celowo, a Sowa nie sprostowat.

To wydarzenie sprawito, ze od tego momentu juz nikt Sowy nie
zaczepiat. UnikaliSmy z nim kontaktu, majac w pamigci ten jego
wyjatkowy ptacz, ktory budzit w nas przykre poczucie winy. Oba-
wiam si¢ jednak, ze dla Sowy byla to sytuacja jeszcze trudniejsza.
Ciegi, jakie od nas zbieral byty przynajmniej jaka$ ulomng formag
uczestnictwa. Teraz pustka, jaka si¢ wokot niego wytworzyta ozna-
czala juz catkowite wykluczenie.

Par¢ dni przed koncem roku szkolnego przyszedt po nie-
go do szkoty ojciec, aby go zwolni¢ z ostatnich lekcji w zwigzku
z przygotowaniami do ich wyjazdu z naszego miasta. Patrzylismy
na nich, jak szli wzdhiz szkolnego budynku i nie poznawalismy
Sowy — $miat si¢ i podskakiwat, czego nigdy nie robit w naszym
towarzystwie.

Pytanie:
Z jaka forma wykluczenia spotkal si¢ Sowa i z czego ona
wynikata?
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C. Staroswiecki sprzedawca

,,Uspotecznienie handlu”, jak oficjalnie nazywano odebranie
sklepow ich prawowitym wlascicielom, zmienito stosunki miedzy
sprzedawcami a klientami w naszym mie$cie. Co prawda, nawyk
personalnej identyfikacji sklepéw okazat si¢ nadspodziewanie trwa-
ly. Idac do panstwowego juz lub spotdzielczego sklepu migsnego,
piekarniczego lub obuwniczego, ludzie powiadali jak dawniej,
ze ida do Kaufa, Krogulca lub Baty. Poniewaz jednak nieaktualno$c¢
tych okreslen stawatla si¢ coraz bardziej razaca dla tych, ktorzy pa-
migtali te sklepy jeszcze sprzed wojny, coraz czgsciej korygowa-
no je za pomoca przyimka ,,po”. Byly to wigc sklepy: ,,po Kaufie”,
,»po Krogulcu”, ,,po Bacie” itp.

Zasadniczej zmianie ulegl nie tylko asortyment towarow
— w miejsce dawnej rozrzutnej w swojej roznorodnosci oferty, asce-
tyczna jednostajno$¢ standardowych dostaw — ale takze wystrdj
sklepéw. Znikly z nich symbole religijne, rozmaite przedmioty
i ozdoby, ktore nadawaty wnetrzom sklepow indywidualny charak-
ter. Pojawity si¢ natomiast ujednolicone dekoracje $cienne, na kto-
re sktadato si¢ panstwowe godto i portrety partyjno-rzadowych
dostojnikow.

Utrata prywatnosci sklepéw niespodziewanie przyczynita si¢
do zacie$nienia kontaktow sprzedawcoéw z klientami. Dawna ustuz-
nos¢ w stosunku do klientow ustgpita miejsca poufatosci, jakby
sprzedawcy chcieli w ten sposob podkresli¢ wlasny dystans do za-
trudniajgcej ich instytucji. Anonimowos$¢ i nieokreslonos¢ jej wia-
Sciciela powodowata nieche¢ do zaciggania w jego imieniu jakich-
kolwiek zobowigzan i poczuwania si¢ do odpowiedzialnosci przed
klientami. Klienci byli konkretni i dobrze znani, nowy wtasciciel
sklepu — obcy i abstrakcyjny. To zapewne decydowato o zgodnym
poczuciu wspolnego losu przez sprzedawcow i klientow. Sloganowa
rowno$¢ i demokracje wida¢ wiec bylo wyjatkowo wyraznie w skle-
pach, gdzie kaprysny klient stawal si¢ coraz rzadziej spotykanym
reliktem przesztosci. Ludzie szybko si¢ przyzwyczaili, ze do sklepu
przychodzi si¢ sprawdzi¢ czy przypadkiem nie ma tam tego, czego
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od dawna poszukuja, a przy okazji ucig¢ sobie pogawedke i razem
ze sprzedawcg ponarzekaé, a nie po to, aby stawia¢ zadania i ocze-
kiwac ich spelnienia. W sklepie zawsze bylo pare osob czekajacych
na dostawe towaru, ktore skracaty sobie czas oczekiwania rozmo-
wa. Jej powolny tok, czesta zmiana watkow powodowana pojawia-
niem si¢ nowych sklepowych go$ci, stwarzalo przytulng swojska
atmosfere, podszyta lekka emocja z powodu niepewnosci dostawy.
Kiedy ta wreszcie dochodzita do skutku, sklep nagle zapetiat sig¢
ludzmi, a starzy jego bywalcy, korzystajac z naleznych im i przez
nikogo nie kwestionowanych praw, jako pierwsi dostgpowali za-
szczytu zapoznania si¢ z jej zawarto$cig. Nierzadko pomagali przy
tym sprzedawcy w rozpakowaniu i roztozeniu towarow.

Pewnego dnia w zaciszu sklepu spozywczego u Marciniakowej
przebywato jak zwykle parg osob: emerytowany kolejarz Grzelak,
Kantorosinska, Mirowska, matka mojego kolegi Janka — Walczako-
wa i nieznany mi z nazwiska grubas, o ktorym wiedziatem tylko
tyle, ze mieszka za cmentarzem. Tego dnia mieli przywiez¢ do skle-
pu cukier, a moim zadaniem byto zaja¢ kolejke, gdy tylko to si¢
stanie, aby nie przegapi¢ okazji. Towarzystwo przebywalo w sklepie
z tym wieksza przyjemnoscia, ze za drzwiami padat deszcz i wiat
przenikliwy wiatr. Grzelak — staty sklepowy bywalec, jak zwykle
siedzial na beczce z kiszong kapustg, Kantorosinska z Walczako-
wa przycupnely na parapecie, grubas siedziat na odwroconej dnem
do gory skrzynce, ktora pod jego ciezarem skrzypiala ostrzegaw-
czo. Tylko Mirowska, cho¢ inwalidka, preferowata pozycje stojaca,
wspierajac si¢ o kontuar. Po jego drugiej stronie monotonnie kiwa-
fa si¢ na swoim stotku Marciniakowa, od czasu do czasu poprawia-
jac co$ na polkach, bez istotnej zreszta potrzeby.

Grzelak rozwlekle, z licznymi pauzami, mozolnie ciagngc watek,
opowiadat jedng ze swoich licznych przygod kolejarskich. Wszyst-
kie te opowiesci dotyczyly wiekszych lub mniejszych katastrof,
w ktorych Grzelak uczestniczyl. Stuchajac go, mozna byto dojs¢
do wniosku, Ze kolej jest najbardziej niebezpiecznym srodkiem lo-
komocji, a sam Grzelak — cudem ocalalym przedstawicielem tego
zawodu. Czestos¢ tych opowiesci, a takze sama ich forma sprawiaty,
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ze nie wywotywaty one specjalnych emocji u stuchaczy. Kantoro-
sinska z Walczakowa co$ szeptaly migdzy soba, a pani Jozia, mru-
z3c oczy robita systematyczny przeglad sklepowych potek.

Wtem Marciniakowa podniosta glowe i spogladajac na Walcza-
kowa, rzekta:

— O, dobrze, ze mi si¢ przypomniato, pani Walczakowa. Juz
dawno chciatam si¢ poskarzy¢ na pani Janka. On razem z kolegami
przychodzi na jabtka do mojego ogrodu. Innych chtopcéw nie mo-
glam pozna¢, ale pani Janka po tej jego ztotej czuprynie poznatam
od razu. A przeciez gdyby do mnie przyszli i poprosili, to sama bym
tych jablek im data, bo sporo ich si¢ marnuje; leza w trawie i gnija.

— Co pani powie, pani Marciniakowa — zdumiata si¢ Walczako-
wa. — Przeciez Janek nie lubi jablek. Ciagle mu je podtykam, bo to
witaminy, a on nie chce.

— Cudze lepiej smakuje — zasmiata si¢ Kantorosinska. — Wiem to
po sobie; zawsze w gosciach zjem wigcej niz u siebie.

— No, ale to nietadnie. Bedg musiata mu zrobic¢ burg¢ — Walczako-
wa z dezaprobatg kiwata glowa.

— Ano pewnie, wygarnag¢ mu trzeba — wilaczyt si¢ do rozmowy
grubas. — Ale z drugiej strony, kto z nas nie chodzit kiedys$ na owoce
do sgsiadow? — usmiechnat si¢ wyrozumiale i machnat reka.

— Ja tam nigdzie nie chodzitem — naburmuszyt si¢ Grzelak. — M¢j
ojciec mial twarda reke 1 nigdy by mi nie darowat, gdybym siggat
nie po swoje. Dzigki temu wyrostem na cztowieka.

Dalsza wymiane pogladoéw przerwat zgrzyt otwieranych drzwi.
Na progu stangt me¢zczyzna w kapeluszu i eleganckim wetianym
ptaszczu, po ktérym ptynety strozki wody. Przybysz wszedt do $rod-
ka, starannie zamykajac za sobg drzwi. Wszyscy patrzyli na niego
z ciekawoscig, bo niewatpliwie byt to kto$ obcy. Podszedt do lady
i spytat Marciniakow3:

— Ma pani jakie$ powidta?

Tym pytaniem wzbudzil jeszcze wigksze zainteresowanie, bo
kto kupuje powidla w sklepie? Przeciez w kazdym domu robienie
powidet nalezy do typowych jesiennych obowiazkoéw zwigzanych
Z przygotowaniem zapasOw na zime.
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Marciniakowa nie okazata jednak zdziwienia.

—Na tamtej polce sa przetwory owocowe — wskazala rgka.
— Niech pan sobie co$ wybierze.

Mgzczyzna spojrzal na nig zdezorientowany, ale skierowat si¢
do wskazanej potki. Chwilg przygladat si¢ jej zawarto$ci, wreszcie
zauwazyt:

Tu sg tylko dzemy: sliwkowy i wisniowy, a powidet nie ma.

— Ano, jak pan widzi — wzruszyta ramionami Marciniakowa.

—A ktory z nich jest mniej stodki: sliwkowy czy wisniowy?
— mezezyzna drazyt temat.

— Oj, na pewno s$liwkowy — wyrwata si¢ Walczakowa. — Do wi-
$Sniowego zawsze daj¢ wigcej cukru, bo wtedy jest lepszy aromat.

— Cos$ pani! — sprzeciwita si¢ Kantorosinska. — Ja tam zawsze
sliwkowy wiecej stodzeg. Wisniowy dzem jest tym lepszy, im wigcej
ma swojego naturalnego kwasu.

— A pani, co o tym sgdzi? — przybysz z lekkim us$miechem zwro-
cit sic do Marciniakowej po wyshuchaniu tych sprzecznych opinii.

— A skad mam wiedzie¢, jak smakujg sklepowe dzemy? Przeciez
ja ich nie probuje. — Marciniakowa powiedziata to z autentycznym
zdumieniem.

— No dobrze — me¢zczyzna spowaznial. — To kiedy beda w sklepie
jakie$ powidta?

— O to, to si¢ pan powinien ich spyta¢ — Marciniakowa rozesmia-
fa sie, pokazujac reka portrety wiszace na $cianie. — Oni podobno
wszystko wiedzg. Ja na pewno panu nie powiem, kiedy w dostawie
beda powidta.

Wszyscy rozesmiali si¢ w §lad za Marciniakowa, tylko obcy
mezczyzna pozostal powazny.

— Nie moze pani odpowiada¢ trochg grzeczniej? — zapytat z lek-
kim podenerwowaniem. Nie czekajac na odpowiedz szybkim ru-
chem whbit na glowe kapelusz i wyszedt ze sklepu. Marciniakowa
patrzyla za nim z otwartymi ze zdumienia ustami.

— O co mu chodzi? Tez mi panisko — wyjakata ze zgorszeniem.

—E, tam... Cudak jaki§ — grubas machnat r¢ka z lekcewaze-
niem. — Niech si¢ pani nie przejmuje, pani Marciniakowa. Jak on
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oczekuje, ze mu si¢ sprzedawca bedzie w pas ktanial, to niech idzie
do Swiderskiego.

Zebrani w sklepie wybuchneli $miechem.

Swiderski byt sprzedawca w sklepie papierniczym w $rodmie-
$ciu. Znatem go dobrze, bo mieszkat w tej samej kamienicy, co moj
kolega szkolny Andrzej Walaszczyk. Wtasnie z Andrzejem prze-
zwaliémy go niewyszukanie ,,Swiderkiem”. Powodem tego bylo
nie tylko jego nazwisko, ale przede wszystkim jego postura: niski,
szczuply, z mala lysa glowa na cienkiej i dlugiej szyi, energiczny
i szybki w ruchach rzeczywiscie kojarzyt si¢ ze Swiderkiem.

Otéz Swiderski, przedwojenny handlowiec, zachowywat sig
w sklepie tak, jakby byl on jego wlasnosciag. W przeciwienstwie
do innych sprzedawcoéw, swoim zachowaniem staral si¢ utwierdzic
klientow w przekonaniu, ze jest tu wytacznie po to, aby zaspokajaé
ich potrzeby. Wiecznie usmiechnigty i kiwajacy si¢ w uktonach, na-
ktaniat klienta do zakupow, przypominajac pajaka wciagajacego mu-
che do swej sieci. Swiderski byt cierpliwy i niestrudzony w udziela-
niu informacji na temat prezentowanych towaréw. Ponadto, potrafit
to robi¢ réwnoczesnie w odniesieniu do réznych towaréw i klien-
tow. Przeskakiwal wtedy energicznie z jednego do drugiego punktu
lady, zachowujac si¢ jak wytrawny szachista rozgrywajacy symul-
tanke. Jego stosunek do klienta nie ulegat zmianie takze wtedy, gdy
po wielu jego staraniach, klient ostatecznie nic nie kupit. Zegnat go
wowczas rownie wylewnie, jak tego, ktory wychodzit z zakupami.

Prawde mowiac, te wszystkie zabiegi Swiderskiego wydawa-
ly si¢ by¢ troche sztuka dla sztuki. Jego sklep byt zaopatrzony w pod-
stawowe artykuly papiernicze, ktore nie wymagaty w zasadzie tak
szczegdtowego informowania klientow. Ludzie przychodzili zwykle
do sklepu z wyraznie okreslonym planem zakupow i na ogo6t nie byli
sktonni wydawaé wigcej pieniedzy na artykuty, ktore z pewnoscia
nie zaliczaly si¢ do tych pierwszej potrzeby. Zdarzato si¢ tez nie-
raz, ze w sklepie brakowato towaru, o ktory dopytywali si¢ klienci.
Swiderski robit wtedy zbolala ming i poczuwajac sie do odpowie-
dzialnosci za te braki, zapowiadal podjecie staran o sprowadzenie
odpowiedniego towaru. Starania takie rzeczywiscie podejmowat,
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wydzwaniajac, a takze jezdzac do hurtowni, ktoéra znajdowata si¢
w oddalonym o czterdziesci kilometrow miescie. Patrzono tam
na niego, jak na dziwaka, ktory nie rozumie, ze obowiazuje grafik
dostaw, a osobiste interwencje sprzedawcow nie moga mie¢ na te
dostawy zadnego wptywu. Dla $§wietego spokoju, od czasu do cza-
su, co$ tam mu jednak dodatkowo dawano z mizernych rezerw.

W swoim szacunku dla klientow Swiderski posuwal sic az
do tego, ze nigdy nie zamykat sklepu o wyznaczonej godzinie, je-
$li tylko byli chetni na dokonanie zakupow. Pamigtam, jak kiedys
na poczatku roku szkolnego tuz przed godzing zamknigcia sklepu
uformowata si¢ spora kolejka uczniow, ktdrzy cheieli kupié zeszyty
i inne przybory szkolne. Swiderski obstuzyt ich wszystkich, zamy-
kajac tego dnia sklep z godzinnym opdznieniem.

Najdziwniejsze bylo to, ze Swiderski w Zyciu prywatnym wca-
le nie przypominal tego za sklepowa lada. Sasiedzi mowili o nim,
ze jest oschty i zamknigty w sobie, nieskory do podworkowych po-
gawedek. Sam mialem okazj¢ przekonaé si¢, ze dos¢ tatwo wpa-
da w gniew 1 staje si¢ wtedy bardzo nieprzyjemny. Pewnego razu
przebywali§my z Andrzejem na klatce schodowej w jego domu,
czynigc przy tym troche hatasu. Nikomu z lokatoréw to nie prze-
szkadzato, tylko Swiderski otworzyt drzwi swojego mieszkania
i w bardzo ostrych stowach zwrocit nam uwage, zeby$Smy zacho-
wywali si¢ ciszej. Przyjelismy to do wiadomosci i staraliSmy si¢ jak
najmniej hatasowa¢. W pewnej chwili jednak Andrzejowi wypadta
z reki wojskowa menazka, ktorej posiadaniem starat si¢ mi zaim-
ponowac, i ze strasznym loskotem stoczyta si¢ po schodach. Pra-
wie natychmiast na klatke wypadt Swiderski z laskg w reku i ruszyt
na nas z gniewnym grymasem na twarzy. Ledwie zdazylisSmy przed
nim umkna¢. Kiedy nieco pdzniej wygadali$my si¢ o tym zdarzeniu
przed matka Andrzeja, Walaszczykowa spowazniata i patrzac nam
w oczy, powiedziata:

—On ma ci¢zko chora zong. Widocznie wasze hatasy jej prze-
szkadzaty. Nigdy wigcej tego nie robcie.

Jaki$ czas potem bylem z moja matka na zakupach. Miedzy in-
nymi weszli$my tez do sklepu Swiderskiego. Ze spuszczona glowa
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czekalem na reprymende, ktora ,,.Swiderek”, korzystajac z obecno-
$ci mojej matki, z pewnoscig mi wygarnie. Jakiez byto moje zasko-
czenie, gdy Swiderski, zachwalajac co$ matce, zwrdcit si¢ na mo-
ment w mojg stron¢ 1 wyciagajac jak sztukmistrz jedng rgka spod
lady zbior klaseréw, powiedziat:

—A w migdzyczasie niech kawaler obejrzy sobie te klasery.
Na pewno jaki$ przyda si¢ do znaczkow.

O awanturze nie byto mowy, chociaz Swiderski na pewno mnie
zapamigtal. Bylem przeciez czgstym bywalcem w jego kamieni-
cy. Potechtany mile okres$leniem ,kawaler”, ktore w wieku 12 lat
brzmi bardzo nobilitujgco, naciggnatem matke na kupno jednego
z klaserow.

Zona Swiderskiego wkrotce zmarla. Dziefi po tym wydarzeniu,
kiedy wszyscy oczekiwali, ze sklep papierniczy bedzie ze zrozumia-
tych powodoéw zamkniety, Swiderski pojawit sie jak co dzien w pra-
cy. Moze tylko usmiechat si¢ troche rzadziej, jego ruchy byly nieco
wolniejsze niz zwykle, a oczy miat ukryte za ciemnymi okularami.

Swiderski nie byt w moim miescie lubiany. Nie lubili go klienci,
dla ktorych tak sie poswigcal, bo ich oniesmielat i naciggat na do-
datkowe wydatki. Nie lubili go przetozeni w wydziale handlu i kie-
rownicy hurtowni, bo im si¢ naprzykrzat i wytracal ich z wygod-
nej rutyny. Nie lubili go takze, co w tym wypadku zrozumiate, inni
sprzedawcy, bo uwazali, ze si¢ nad nimi wywyzsza i wprowadza
do swej pracy zasady, ktorych oni nie akceptowali. W sklepie Swi-
derskiego ludzie nie zbierali si¢ po to, aby pogadac¢, dowiedziec sie,
co nowego zdarzyto si¢ w miescie i chwile odpocza¢ lub skry¢ sie
przed deszczem. Do Swiderskiego szto si¢ wylacznie po zakupy.

Moj ojciec, ktory zreszta sam byt bardzo skrupulatny w swojej
pracy zawodowej, zwykl byl mawiac: ,,Dzigki takim przezytkom,
jak Swiderski, to wszystko jeszcze jako$ trzyma si¢ kupy. Ale, by¢
moze, to niedobrze”.

Pytanie:
Jak mozna okresli¢ stosunek mieszkancoOw miasta do Swi-
derskiego?



CZESCV
KONFLIKTY
1. Pojecie i rodzaje konfliktow

1.1. Pojecie konfliktu

Konflikt to sprzecznos¢ lub przynajmniej niezgodno$¢ prze-
konan, zamierzen lub dziatan; sprzeczno$¢, ktora komus§ w czyms
przeszkadza i — jako taka — wymaga usuni¢cia albo oslabienia jej
negatywnych skutkow.

W konflikcie znajduja si¢ ze sobg strony, ktorymi moga by¢ po-
jedynczy ludzie, grupy spoteczne, organizacje i inne zwiazki spo-
teczne, albo tez jedna ze stron moze by¢ jednostka ludzka, a druga
— grupa lub organizacja rozumiana jako zwiazek grup. W okreslo-
nym konflikcie pozostajg ze soba zawsze dwie i tylko dwie stro-
ny. W literaturze na temat konfliktéw stosowany jest zwykle zwrot:
,,c0 najmniej dwie strony”' . Wydaje si¢ jednak, ze okre$lony kon-
flikt nalezy rozumie¢ jako relacje bilateralna, w ktorej strony maja
wyraznie zdefiniowany cel i stosujg specyficzne metody dziatania
w dazeniu do jego realizacji. Tak wigc biegacz startujagcy w zawo-
dach znajduje si¢ w konflikcie nie z kazdym z jego rywali oddzielnie,
ale z cala ich grupa. Ma bowiem identyczny cel jak oni i stosuje ten
sam sposob dziatania w stosunku do kazdego z uczestnikéw biegu.
Z kolei przedsigbiorstwo, ktore konkuruje z innymi przedsiebior-
stwami, moze roznicowac sposoby swoich dziatan rynkowych w za-
leznosci od tego, z kim spodziewa si¢ rywalizacji w danym czasie
lub w danym segmencie rynku. Cel konfliktu pozostaje ten sam, ale
zmieniajg si¢ metody dzialania, co oznacza, ze mamy do czynienia
z roznymi konfliktami, w ktore przedsiebiorstwo wchodzi ze swo-
imi konkurentami kolejno badz w tym samym czasie. W pierwszym

',,Co najmniej dwa podmioty dziatania znajduja si¢ ze soba w konflikcie...”
— T. Pszczotowski, Mala encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Ossoli-
neum, Wroctaw 1978, s. 101.
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przyktadzie konfliktu strong dla biegacza byli wszyscy pozostali
uczestnicy biegu, za§ w drugim — strong dla przedsigbiorstwa jest
inne pojedyncze przedsigbiorstwo konkurujgce z nim na danym ryn-
ku w danym czasie.

Bilateralny charakter relacji konfliktu nie oznacza, ze nikt, poza
uwiklanymi wen stronami, nie ma wptywu na jego przebieg i spo-
sob rozwigzania. Prawie zawsze konflikt jest obserwowany przez
podmioty niebedace jego stronami. Obserwatorzy ci pozostaja
w r6znych relacjach ze stronami konfliktu i posrednio moga wpty-
wac na jego przebieg i rezultat. Strony konfliktu mogg by¢ skre-
powane w swoich dziataniach obecno$cia obserwatorow, moga by¢
takze przez nich powstrzymywane przed stosowaniem bardziej ra-
dykalnych posuni¢¢ lub zachg¢cane do nich. Kazda ze stron konfliktu
zwykle stara si¢ przedstawi¢ na forum publicznym swdj punkt wi-
dzenia w taki sposob, aby uzyskac akceptacje w swoim otoczeniu.
Sposob rozstrzygniecia konfliktu moze by¢ obserwatorom oboj¢tny,
ale bywa tez, ze sg oni zainteresowani zarowno przebiegiem kon-
fliktu, jak i jego koncowymi ustaleniami. Oczywiscie, w tym dru-
gim przypadku ich aktywnos$¢ w oddziatywaniu na strony konfliktu
niepomiernie wzrasta.

1.2. Rodzaje konfliktow
Kryterium podmiotowe

Kryterium podmiotowe pozwala réznicowac konflikty ze wzgle-
du na cechy stron konfliktu. W przeciwienstwie do podejscia so-
cjologicznego, w ktorym konflikt zachodzi migdzy jednostkami lub
grupami spotecznymi, na gruncie psychologii konflikt moze by¢
wewnetrznym przezyciem jednostki. Uwzgledniajgc ten punkt wi-
dzenia, mozna wigc wyr6zni¢ cztery rodzaje konfliktow:

= wewnetrzne,

* miedzy jednostkami w danej grupie spoteczne;j,

* mig¢dzy jednostka a grupa,

* migdzy grupami.
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Konflikty wewngtrzne mogg by¢ zwigzane ze stanem frustracji,
pojawieniem si¢ konfliktowych celéw lub z petnieniem konflikto-
wych rol.

Konflikty na tle frustracji pojawiajg si¢ wtedy, gdy cztowiek do-
strzega przeszkody w dazeniu do okreslonego celu. Oznakg przezy-
wanego konfliktu miedzy checig a mozliwo$ciami sa uruchamiane
wowczas mechanizmy obronne, takie jak agresja, wycofanie, fiksa-
cja, a takze kompromis polegajacy na pogodzeniu si¢ z cze$ciowa
tylko realizacja celu lub z jego modyfikacja.

Sprzeczno$¢ celéw jest przyczyna konfliktow wewnetrznych,
ktore wystepuja w trzech typowych sytuacjach. Pierwsza z nich
pojawia si¢ wtedy, gdy jednostka jest motywowana do osiggnigcia
dwoch lub wigcej atrakcyjnych dla niej, ale wzajemnie wykluczajg-
cych sie celow. Jest to wiec konflikt parafrazowany powiedzeniem
,»W zloby dano...”. Druga sytuacja polega na tym, Ze jednostka jest
motywowana jednoczesnie do osiggnigcia danego celu i do rezy-
gnacji z niego, poniewaz jego realizacja pociaga za soba zarow-
no skutki pozytywne, jak i negatywne. W tym wypadku konflikt
polega na dylemacie: ,,z jednej strony... ale z drugiej strony...”.
Wreszcie w trzeciej sytuacji jednostka zmuszona jest do wyboru
jednego z dwoch lub wigcej celow, ktorych skutki sa dla niej nie-
korzystne. W tej sytuacji konflikt odnosi si¢ do problemu ,,mniej-
szego zta”.

Konflikty wewngtrzne, bedace skutkiem peinienia konflikto-
wych rol, takze moga wystepowac w trzech odmianach. Po pierw-
sze, moze to by¢ konflikt migdzy osoba a rola, jak np. w przypadku
przejscia dotychczasowego dzialacza zwigzkowego do zespotu kie-
rowniczego danej organizacji. Po drugie, chodzi o konflikt migdzy
faktycznym a oczekiwanym przez otoczenie sposobem petnienia
danej roli. Sytuacja taka jest najczg¢sciej powodowana sprzecznymi
oczekiwaniami, ktérych sygnaty jednostka otrzymuje ze swojego
spotecznego otoczenia. Po trzecie, mozliwy jest konflikt migdzy ro-
lami, ktore narzucajg jednostce rézne wymagania, a ktére musi ona
wypelia¢ w tym samym czasie.

2 F. Luthans, Organizational Behavior, McGraw-Hill, New York 1995, s. 270.
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Konflikty miedzy jednostkami w grupie spotecznej §wiadczg albo
o matej spdjnosci grupy, albo o duzym zaangazowaniu czlonkow
w realizacj¢ wspolnego celu. Zaangazowanie to podnosi poziom wza-
jemnych wymagan, zwicksza krytycyzm w ocenie zachowan czton-
kow grupy 1 wyczula na kwestie zwiazane z lojalnoscia. Wszystko to
niewatpliwie sprzyja pojawianiu si¢ sytuacji konfliktowych. Konflik-
ty migdzy cztonkami grupy zdecydowanie najczesciej zdarzajg si¢
w grupach pragmatycznych. Troska o wlasny interes czgsto doprowa-
dza cztonkow grupy do sytuacji konfliktowych. Ta sama troska zmu-
sza zarazem do utrzymywania $cistych relacji kooperacyjnych. R6z-
ne i zmieniajace si¢ oczekiwania dotyczace rol odgrywanych przez
poszczegblnych cztonkoéw, rozne osobowosci i odmienne punkty wi-
dzenia stwarzajg okazje do pojawiania si¢ licznych zrodet konfliktow.

Konflikty migdzy jednostka a grupa spoleczna pojawiaja si¢ wte-
dy, gdy interes jednostki jest sprzeczny z interesem grupy, a jednost-
ka nie ma zamiaru rezygnowac ze swoich celow. Konflikt ten staje si¢
szczegoblnie intensywny wowczas, gdy wyjdzie na jaw, ze jednostka
usitlowata te sprzecznos$¢ ukrywaé, deklarujac podporzadkowanie in-
teresom grupy. W rzeczywistosci jednak jej dziatanie ukierunkowane
bylo na maksymalizowanie wlasnych korzysci, ze szkoda dla grupy.
Egoistyczna postawa pracownika wchodzacego w konflikt ze swoim
zespotem lub catg organizacjg nie musi by¢ jednak az tak bardzo
jednoznaczna i zaslugujaca na oczywiste potgpienie. Tak moze by¢
w przypadku pracownika, ktory nastawiony na osigganie sukcesow
w swojej pracy zwykle dazy do stworzenia sobie warunkow, ktore
sprzyja¢ beda realizacji jego osobistych celow i zainteresowan za-
wodowych. Mozliwos¢ swobodnego eksperymentowania i orygi-
nalnos¢ celow wydaja mu si¢ nieraz wystarczajacym uzasadnieniem
podejmowanych dziatan, ktorych nie ocenia z punktu widzenia ko-
rzysci dla zatrudniajgcej go organizacji, ale raczej interesujg go pro-
blemy rozwoju danej dziedziny dziatalnos$ci zawodowej. Skutkiem
tych dziatan bywa nieraz to, co pejoratywnie okresla si¢ mianem ,,ra-
dosnej tworczosci”, czyli realizowania réznych projektow bez dosta-
tecznego uwzglednienia rzeczywistych potrzeb organizacji. Pracow-
nicy tego typu, napotykajac rozmaite przeszkody w realizowaniu
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swoich przedsiewzie¢, czujg sie czesto rozgoryczeni i niedoceniani,
poczytujac op6r stawiany ich poczynaniom za przejaw zacofania,
wygodnictwa i niedouczenia kierownictwa organizacji.

Konflikty miedzy grupami spotecznymi, przy czym grupg moz-
na rozumie¢ dowolnie szeroko, nasilajg si¢, zdaniem M. Deutscha,
tym bardziej, im czgstszy jest miedzy nimi kontakt i im bardziej
widoczne sg réznice miedzy nimi® . Grupa ideologiczna czuje si¢
tym bardziej zagrozona w realizowaniu swojej misji i swoich warto-
$ci, im czes$ciej jej cztonkowie stykajg si¢ z przedstawicielami grup
ideologicznych majacych catkiem odmienne cele i zasady dziatania.
Z drugiej jednak strony obserwuje si¢ wysoka temperature konflik-
tow miedzy grupami ideologicznymi o bardzo zblizonych celach,
tworzagcymi rozmaite schizmy i odmiany ideologii pochodzacej
ze wspolnego pnia. G. Simmel zauwazyl, ze wzajemna nienawis¢
walczacych ze soba obcych grup jest mniejsza niz kazdej z nich
do whasnych renegatow*. Nalezy sadzi¢, ze wynika to nie tylko — jak
chce G. Simmel — z przekonania, ze odszczepiency lepiej znajac
grupe moga jej bardziej zaszkodzi¢, ale rowniez z obawy, ze ich
odejscie podwaza oczywistos¢ racji, ktorymi kieruje si¢ grupa.

Jesli chodzi o konflikty migedzy grupami pragmatycznymi, to F.
Luthans wymienia cztery typy sytuacji konfliktowych w organizacji’:

1. Konflikt hierarchiczny, ktérego stronami sg rézne szczeble
w hierarchii zarzadzania organizacja. Konflikt dotyczy zazwyczaj
zroznicowanych oczekiwan co do rozmieszczenia uprawnien decy-
zyjnych i dostepu do informacji. Skutkami i przejawami tego typu
konfliktow sa: ostabienie powigzan stuzbowych i identyfikacji z od-
gornymi decyzjami, niekonsekwencja wymagan, ucieczka od odpo-
wiedzialnosci, hamowanie oddolnych inicjatyw, rozwoj stosunkdéw
nieformalnych itp.

3 M. Deutsch, The Resolution of Conflict, Yale University Press, New Haven
1973, s. 81.

4 Cyt. za: J. Sztumski, J. Wodz, Z problematyki konfliktow spolecznych i dezor-
ganizacji spotecznej, Ossolineum, Wroctaw 1984, s. 41.

5 F. Luthans, op. cit., s. 287.
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2. Konflikt funkcjonalny, w ktérym zaznacza si¢ rozbieznos¢
interesow zespotow funkcjonujacych w réznych obszarach dzia-
falnosci organizacji, jak np. techniczne przygotowanie produkcji,
zaopatrzenie, produkcja, finanse, sprzedaz. Konflikty celow sg zwy-
kle wspomagane w tym wypadku trudnosciami komunikacyjnymi,
ktore powodowane sg roznicami specjalnosci zawodowych oraz do-
Swiadczen i priorytetOw organizacyjnych.

3. Konflikt miedzy linig a sztabem, ktory pojawia si¢ najczesciej
na tle poczucia niedoceniania u pracownikow komorek sztabowych,
pozbawionych uprawnien decyzyjnych.

4. Konflikt miedzy grupami formalnymi a nieformalnymi, w kto-
rym uwidacznia si¢ niezgodno$¢ norm wyznaczajacych sposoby
dziatania.

Kryterium przedmiotowe

Ze wzgledu na przedmiot mozna ogdlnie wyrozni¢ konflikty
ideowe, motywacyjne i obyczajowe. Nalezy przy tym zglosi¢ za-
strzezenie, ze generalne przypisanie tych konfliktow okreslonym
grupom spotecznym nie wyklucza pojawienia si¢ kazdego z nich
w relacjach migdzy grupami kazdego rodzaju i w relacjach miedzy
cztonkami kazdej z tych grup.

Konflikty ideowe dotyczg sprzecznosci wierzen, wartosci i zwig-
zanych z nimi norm spotecznych. Wierzenia majg charakter filozo-
ficzny 1 $wiatopogladowy. Dotycza one rozstrzygni¢¢ w sprawach
podstawowych dla cztowieka. Chodzi bowiem o to, jaki jest stosu-
nek cztonkéw danej grupy do zycia i §wiata. Te uniwersalne pro-
blemy dotycza mniej lub bardziej u§wiadamianych sobie przekonan
ludzi na temat istoty: czasu i przestrzeni, rzeczywistosci i prawdy,
natury ludzkiej, ludzkiej dziatalno$ci i stosunkow miedzyludzkich.
Zatem chodzi o to, jak czlonkowie grupy postrzegaja w kategoriach
czasu i przestrzeni jej otoczenie; jakie sa lingwistyczne i behawio-
ralne reguty okreslania, co jest elementem rzeczywisto$ci, a co nim
nie jest; czy prawda jest ,,objawiana” czy ,,odkrywana”, absolutna
czy relatywna; czy cztowiek jest z natury dobry, zly czy neutralny;
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czy nalezy by¢ aktywnym czy biernym; czy zycie spoleczne ma po-
lega¢ na wspolpracy, czy na konkurencji.

Dominujace w danym $rodowisku wierzenia ksztattuja odpo-
wiedni dla nich system wartosci. Warto$ci dzieli si¢ czg¢sto na in-
strumentalne, ktorych osigganie daje uczucie satysfakcji, oraz mo-
ralne, ktorych osiagganie przynosi poczucie dumy®. Wartosci sg
zbiorowymi preferencjami narzucanymi w grupie. T. Parsons
wskazuje, ze kulturowa tradycja powstaje wokot wartosci rozumia-
nych jako elementy ,,podzielanego w danym $rodowisku symbo-
licznego systemu, ktory stuzy jako kryterium lub standard dla do-
konania sposrod alternatyw wyboru orientacji wlasciwej w danej
sytuacji”’. Wzglad na warto$ci pozwala ludziom kierowaé swoim
zyciem i pomaga w wyborze spdjnych rol spotecznych. Dzigki nim
formuje si¢ poczucie tozsamosci grupowej. Poczucie to jest bez-
posrednig przyczyng konfliktu w wypadku konfrontacji z innymi
systemami wartosci.

Normy spoteczne wynikaja z przyjetego systemu wartosci i okre-
slane sg najczesciej jako niepisane reguty, na ktorych oparte sg sto-
sunki spoleczne w grupie. Niezgodnos¢ tych regut jest najczestsza
przyczyng konfliktow spotecznych.

Konflikty ideowe, ze wzgledu na swoj zasadniczy egzystencjal-
ny charakter, rzadko kiedy daja si¢ rozwigza¢ w krotkim czasie.
Konflikty na tym tle zwykle sa przewlekte, wchodzac co pewien
czas w faze ostrego napigcia. Osiggnigcie ewentualnego kompromi-
su mozliwe jest w dtuzszym czasie i jest na ogot zwigzane z proce-
sem zmian kulturowych.

Konflikty motywacyjne pojawiaja si¢ na tle sprzecznosci w dg-
zeniu do zaspokojenia okreslonych potrzeb. Postugujac sie¢ zmo-
dyfikowang nieco hierarchig potrzeb A.H. Maslowa, mozna wziac¢
pod uwage sprzecznosci pojawiajgce si¢ w zwigzku z motywami:
ekonomicznymi, pewnosci i1 bezpieczenstwa, prestizu, wiadzy
oraz osiagni¢¢. Sprzeczno$ci migdzy grupami spotecznymi lub

¢ A. Williams, P. Dobson, M. Walters, Changing Culture. New Organizational
Approaches, Institute of Personnel Management, London 1989, s. 38.
"T. Parsons, The Social System, Free Press, New York 1951, s. 113.
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jednostkami moga przy tym polega¢ badz na réznicy interesow
w dazeniu do zaspokojenia tej samej potrzeby, badz w preferowaniu
roznych potrzeb.

Konflikty na tle motywacji moga zdarzy¢ si¢ zarowno wtedy,
gdy stosuje si¢ podzial wynagrodzen zaleznie od wynikdéw pracy,
jak i wtedy, gdy podziat ten ma charakter rownosciowy. W pierw-
szym przypadku przedmiotem konfliktu moga by¢ stosowane kry-
teria oceny wynikow pracy, za§ w drugim — nierowny wktad pracy
poszczegdlnych grup lub osob.

Konflikty zwigzane z potrzebg pewnosci i bezpieczenstwa wy-
nikajg na ogot ze zréznicowanego stopnia odczuwania tej potrze-
by przez réznych ludzi. Stad pojawiajg si¢ sprzecznosci interesow
miegdzy tymi, ktorzy domagajg sie wyzszego stopnia sformalizowa-
nia dziatan, wigkszej stabilno$ci celoéw i metod, potozenia nacisku
na mierzalne rezultaty pracy, jasnego podziatu kompetencji itp.,
a tymi, ktorzy sg zainteresowani w stworzeniu bardziej elastycznych
warunkow dziatania. Szczegodlnie wyraznie konflikty te sg widocz-
ne w procesach zmian organizacyjnych. Obawy przed negatywnymi
skutkami tych zmian odczuwane przez poszczegolnych pracowni-
koéw lub ich grupy wynikaja najczesciej z silnej potrzeby pewnosci
1 bezpieczenstwa, ktorej zaspokajanie w warunkach zmian zawsze
jest mniej lub bardziej ograniczone.

Zaspokajanie potrzeby prestizu zwigzane jest ze statusem, kto-
rym jest, jak powiada F. Luthans, miejsce w okreslonym rankingu,
ktore jednostka lub grupa zajmuje w organizacji®. O zasadach tego
rankingu decyduja wzory obowiazujacej kultury organizacyjnej.
Z posiadanego statusu wynika stopien uznania spotecznego i zwig-
zanego z tym samopowazania, ktore utwierdza w przekonaniu
o wlasnej warto$ci. Przedmiotem konfliktu moga by¢ w tym wy-
padku wszelkie proby zmian w stratyfikacji spotecznej grup w or-
ganizacji lub cztonkéw w danej grupie. W wielu organizacjach sa
ustalone i kulturowo akceptowane sposoby zaszeregowania jedno-
stek i zespotow do roznych wymiardéw statusu organizacyjnego, np.
absolutnie dominujaca pozycja lekarzy w stosunku do $redniego

8 F. Luthans, op. cit., s. 148.
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personelu medycznego w szpitalu i juz znacznie mniejszy dystans
migdzy statusem laborantow i pielegniarek a statusem obstugi tech-
nicznej i administracyjnej szpitala. W niektorych organizacjach
prace badawczo-rozwojowe ciesza si¢ wigkszym prestizem niz pro-
dukcyjne, ale bywa tez, ze jest odwrotnie. Do konfliktéw prowa-
dzi nie tylko proba zmiany miejsca czy choc¢by skrocenia dystan-
su w tej hierarchii prestizu, ale kazda sytuacja, w ktorej podmiot
o takim samym lub nawet nizszym statusie ustanawia standardy
dla innego’ .

Sprzecznosci ujawniajace si¢ na tle potrzeby wtadzy odnoszg si¢
zwykle do zakresu wplywu i kontroli sytuacji. Sg to wigc konflikty,
ktorych zrodta sg podobne do konfliktoéw na tle potrzeby prestizu.
Dodatkowo chodzi tu jednak o ujawnienie si¢ sprzecznych intere-
sow stron, migdzy ktorymi wystepuje wiez stuzbowa. Podobnie jak
w przypadku konfliktéw na tle potrzeb ekonomicznych, sprzecz-
no$¢ moze dotyczy¢ kryteriow podziatu, w tym wypadku wladzy,
a nie wynagrodzen. Chodzi wigc o kryteria awansowania, a takze
delegowania uprawnien decyzyjnych.

Dazenie do osiggni¢¢ rowniez moze by¢ przyczyng pojawie-
nia si¢ rozmaitych sprzecznos$ci interesow. Pracownicy, ktorzy re-
prezentuja ten typ motywacji, a takze ich zespoly, daza do uzyskania
maksymalnej autonomii sprzyjajacej realizacji ich projektow. Kon-
flikty mogg si¢ wigc pojawi¢ na tle warunkow, ktore w nierdwnym
stopniu spetniajg oczekiwania podmiotéw zainteresowanych zaspo-
kajaniem potrzeby osiagnie¢. Zwraca si¢ rOwniez uwage, ze nasta-
wienie na zadania utrudnia kontakty z innymi ludzmi. Totez ludzie
pochtonigci dazeniem do osiggnie¢ czgsto sg przez innych postrze-
gani jako mato sympatyczni.

Obyczajowy charakter sprzecznosci odnosi si¢ do konfliktow,
ktorych przedmiotem mogg by¢ oceny, sady i zachowania. Od-
mienno$¢ kryteriow i przedmiotow oceny réznych zjawisk i proce-
sOw, stopnia jednoznacznosci formutowanych sadow oraz rdznice

 R.E. Walton, J.M. Dutton, Rozwigzywanie konfliktu miedzy dzialami organi-
zacji: jego model i przeglgd badan, (W:) Zachowanie czlowieka w organizacji, t. 2,
red. W.E. Scott, L.L. Cummings, PWN, Warszawa 1983, s. 198.
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wzoréw zachowan — wszystko to sktada si¢ na réznice obyczajow.
Roéznice te tym bardziej prowadza do konfliktow, im bardziej strony
przywiazane sg do swoich stereotypow obyczajowych.

W zyciu spotecznym stereotypy dotyczace sposobu dokony-
wania ocen, formutowania sadow i wiasciwego zachowania si¢
spelniajg role pewnego rodzaju intelektualnych protez. Zwalniaja
bowiem z obowigzku cigglego analizowania sytuacji spotecznych
i poszukiwania wlasciwych sposobow reagowania na nie. L. Fe-
stinger, przedstawiajac w 1957 1. teori¢ dysonansu poznawczego,
dostarczy! niezwykle popularnej podstawy wyjasniania postaw i za-
chowan ludzkich. Zgodnie z tg teorig ludzie dazg do unikania stanu
watpliwos$ci. Stwierdzenie sprzeczno$ci miedzy poznawanymi fak-
tami lub opiniami okazuje si¢ irytujace, a co za tym idzie — szko-
dliwe dla jednostki. Wytworzone w wyniku tego napiecie prowadzi
do dziatan redukujacych dysonans'.

Stereotypy daja natychmiastowe i jednoznaczne wyjasnienia,
co pozwala unika¢ watpliwosci oraz leku i dyskomfortu powodo-
wanego dysonansem poznawczym. Stereotypy daja poczucie tadu
1 pewnosci. Obawa przed utratg poczucia pewnosci i koniecznos$cia
ciaglego rozwiagzywania problemow wywotuje niechetny, a czesto
agresywny stosunek do ludzi, ktérzy swoimi pogladami lub zacho-
waniami dysonans poznawczy wywotuja.

Kryterium kontekstu konfliktu

M. Deutsch wyrdznia dwa rodzaje kontekstu, w ktorym wyste-
puje konflikt':

1) kontekst kooperacyjny — polegajacy na tym, ze strony nasta-
wione sg na znalezienie porozumienia, poniewaz maja wspolny cel,
a sprzeczno$¢ dotyczy jedynie sposobu jego realizacji;

2) kontekst rywalizacyjny — w ktorym strony dazg do pokonania
przeciwnika, poniewaz ich cele sg rozne.

10L. Festinger, 4 Theory of Cognitive Dissonance, Stanford University Press,
Stanford 1957.
'M. Deutsch, op. cit., s. 31.
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Wedlug M. Deutscha kazdy konflikt prowadzi wiec, wczesniej
czy p6zniej, albo do konstruktywnego kompromisu, albo do de-
struktywnej walki.

Konflikty prowadzone w kontekscie kooperacyjnym mozna po-
dzieli¢ na nieporozumienia i spory. Natomiast kontekst rywalizacyj-
ny pozwala na rozréznienie pomi¢dzy konkurencjg a walkg.

Nieporozumienie charakteryzuje si¢ tym, ze sprzecznos¢ nie zo-
stala jeszcze wyraznie zdefiniowana, a zatem uswiadomiona sobie
przez strony. Uczestnicy tej sytuacji zdaja sobie sprawe, ze poja-
wito si¢ co$, co im przeszkadza i zaczyna ich dzieli¢. Symptomem
tego sg coraz czgsciej pojawiajace si¢ sprzeczki i wzajemne zarzu-
ty dotyczace réznych aspektow wzajemnych relacji. Sytuacja taka
motywuje zwykle strony do podjecia proby wyjasnienia przyczyn
pogorszenia si¢ wzajemnych stosunkow. W wyniku podjecia takich
staran dochodzi do ustalenia istoty zaistnialej sprzecznosci, ktora
moze okazac¢ si¢ pozorna, albo mato istotna, co na ogo6t konczy kon-
flikt. Wykryta sprzeczno$¢ moze by¢ jednak uznana przez strony
za wazng, co prowadzi do poszukiwania mozliwosci jej rozwigza-
nia, czyli do sporu, albo do zmiany kontekstu kooperacyjnego kon-
fliktu na rywalizacyjny. Czasami strony $wiadomie rezygnujg z pro-
by wyjasnienia przyczyny nieporozumienia, od razu dazac do zgody
i puszczenia w niepami¢¢ wzajemnych urazow. Dzieje si¢ tak wtedy,
kiedy obu stronom zalezy na dobrej wspotpracy i zyczliwych sto-
sunkach. Oczywiscie, bywa rowniez i tak, ze drobne nieporozumie-
nia staja si¢ iskra zapalna poteznej rywalizacji. Strony okopuja si¢
na swoich stanowiskach, wykazujac coraz wigkszy upodr i obojet-
no$¢ na argumenty przeciwnika. Czasem trudno zrozumieé, jak
btahe w istocie wydarzenie moze doprowadzi¢ do powaznych kon-
sekwencji w rezultacie zaistniatego konfliktu. Mozna to thumaczy¢
cechami osobowo$ciowymi uczestnikéw konfliktu, czgsciej jednak
powodem sa dlugotrwale, a zarazem ukrywane z jakich§ powodow,
niecheci 1 uprzedzenia, wobec ktorych zdarzenie uwazane za przy-
czyne konfliktu jest przystowiowym wierzchotkiem gory lodowe;j.

Spor oznacza konflikt, w ktérym sprzecznos¢ miedzy stronami
jest wyraznie okres$lona. Dochodzi wtedy do $cierania si¢ r6znych,
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czesto przeciwstawnych, koncepcji i punktéw widzenia. Tempe-
ratura sporu moze by¢ nader wysoka, ale to, co jest dlan wtedy
charakterystyczne, to wyrazna tendencja uczestnikow do trzyma-
nia si¢ plaszczyzny merytorycznej, przez unikanie np. tzw. wy-
cieczek osobistych oraz preferowanie argumentéw racjonalnych,
a dezawuowanie emocjonalnych. Taki charakter ma np. dyskusja
naukowa, ktorej celem jest odkrycie prawdy na temat jakiego$
zjawiska, a w ktorej uczestnicy nie tylko prezentuja rézne po-
glady, ale starajg si¢ rowniez wypracowac¢ poglad wspolny. Taki
charakter mogg mie¢ liczne narady w rozmaitych organizacjach,
podczas ktérych poszukuje si¢ optymalnych rozwigzan dotycza-
cych np. strategii dziatania, projektu nowego wyrobu, kierunkow
rozwoju firmy itp., zaktadajac oczywiscie, ze ich uczestnicy zgod-
nie upatruja swoj interes w znalezieniu obiektywnie najlepszego
rozwigzania.

Zupehie inaczej przebiega konflikt w kontekscie rywalizacyj-
nym. W sytuacji us$wiadomienia sobie sprzecznych celow strony
konfliktu moga zdecydowac si¢ na rywalizacje, a nie na kooperacje.
Mozemy mie¢ wowczas do czynienia z konkurencja lub z walka.
Konkurencja charakteryzuje si¢ tym, ze strony, dazac do realizacji
niezgodnych ze soba celow, postepuja zgodnie z okreslonymi re-
gutami. Chodzi tu przede wszystkim o przestrzeganie powszech-
nie uznanych norm moralnych, czyli zasad przyzwoitosci i uczci-
wosci, a takze przepisow prawa. Niezaleznie od tego, rywalizacja
w ramach konkurencji moze by¢ oparta na specyficznych zasadach
uksztattowanych zwyczajowo w danej kulturze lub przyjetych
i uzgodnionych przez konkurujace ze soba strony. Tak rozumiana
konkurencja jest wigc rodzajem gry, w ktérej obowigzujg okreslo-
ne reguly. Podobnie zatem jak gry, rowniez konkurencje mozna po-
dzieli¢ na antagonistyczne i nieantagonistyczne. Te pierwsze ozna-
czajg gre o sumie zerowej, czyli taka, w ktorej wielkos¢ wygrane;j
jednej strony oznacza rowng co do wielkosci przegrang drugiej stro-
ny. Konkurencja nieantagonistyczna jest z kolei grg o sumie nieze-
rowej, co oznacza mozliwo$¢ wygranej (ale takze przegranej) obu
stron, cho¢ w r6znym stopniu.
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Walka tym rézni si¢ od konkurencji, ze przynajmniej jedna
ze stron nie stosuje si¢ do zadnych regut w dazeniu do pokonania
przeciwnika i osiggni¢cia zamierzonego celu. W konflikcie, w kto-
rym interakcje przyjmuja forme¢ walki, dozwolone sa wszystkie
chwyty. O wyborze okreslonego argumentu lub sposobu zachowa-
nia decyduje wigc wyltgcznie jego skutecznosc¢, a nie moralna, praw-
na, obyczajowa, czy w przypadku argumentacji — takze logiczna po-
prawno$¢. Wszystko jest dobre, co pomaga zniszczy¢ przeciwnika,
sprawi¢ mu przykros$¢, okaza¢ mu pogarde, obrazi¢ go, moralnie
zdyskwalifikowac lub o§mieszy¢ w oczach obserwatorow konfliktu.
Zarezerwowanie pojecia walki wytacznie dla okreslenia rywalizacji
bez regul wyraznie odroznia ten typ interakcji spotecznych od wy-
stepujacych w innych rodzajach konfliktu. Zarazem jednak znacznie
zawegza to zakres znaczeniowy tego pojecia. Nie mozna bowiem,
przyjmujac takie znaczenie, uzywac tego pojecia w kontekscie po-
zytywnym, stosujac okreslenia czesto wystepujace w jezyku sporto-
wym, jak np. ,,pickna walka” lub ,,walka prowadzona fair”. Rywali-
zacja bez regul moze by¢ zacigta, ale nigdy nie moze by¢ ani pigkna,
ani tym bardziej prowadzona fair.

2. Ewolucja stosunku do konfliktow w teoriach
zarzadzania

Podejscie do konfliktow w organizacjach zmieniato si¢ pod wpty-
wem zmian w warunkach ich dziatalnos$ci i zwigzanych z tym re-
orientacji w koncepcjach zarzadzania. W literaturze wskazuje sig¢
najczesciej na trzy zasadnicze rodzaje podejscia do konfliktéw, be-
dace wyrazem tej ewolucji: tradycyjne, behawioralne i interaktyw-
ne. Wszystkie one sg konsekwencja przyjecia okreslonych paradyg-
matow organizacji.

Podejscie tradycyjne

W podejséciu tradycyjnym konflikt w organizacji traktowany
jest jako zjawisko jednoznacznie negatywne. Konflikt uwazany jest
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jako z natury rzeczy dysfunkcjonalny, bedacy przejawem irracjo-
nalno$ci badz rozwiazan organizacyjnych, badz zachowan ludzi.
Zwigkszenie stopnia racjonalnosci jednych lub drugich pozwala za-
tem na unikanie konfliktow. Widoczny w tym podejsciu jest wplyw
paradygmatu mechanistycznego, w ktorym system organizacyjny
traktowany jest instrumentalnie, jako narze¢dzie stuzace do realiza-
cji zadanego z zewnatrz precyzyjnie sformutowanego celu. Orga-
nizacje porownywano wigc z niezawodnie funkcjonujaca maszyna,
ktorej cze$ci harmonijnie ze sobg wspotpracuja, zgodnie z przyje-
tym precyzyjnym planem. Konflikt byt przez klasykéw naukowe;j
organizacji porownywany z piaskiem rzucanym w tryby tej dosko-
nale skonstruowanej maszyny organizacyjnej. Organizacja miala
by¢ harmonijnym, kooperacyjnym systemem, w ktorym nie wy-
stepuja konflikty interesow, na skutek zastosowania optymalnych
rozwigzan organizacyjnych, wlasciwego doboru pracownikoéw, ich
odpowiedniego przeszkolenia i skutecznej motywacji ekonomicz-
nej. Pojawiajace si¢ konflikty $wiadcza o btedach w projektowaniu
1 powinny by¢ natychmiast eliminowane. W tej scjentystycznej, wy-
pranej z emocji formule zarzadzania, w ktdrej porzadek utozsamia-
ny byt ze stabilizacja i regularno$cia, nie byto miejsca na konflikty
generujace chaos 1 niepewnose¢.

Tradycyjne metody rozwigzywania konfliktow — jak shusznie
zauwazaja R. Fritchie i M. Leary — skupiaja si¢ na sferze obiek-
tywnej, bez zwracania uwagi na subiektywne ich podtoze, wyni-
kajace z uczuc, percepcji i postaw zaangazowanych w nich osob'2.
Przekonanie, ze kazdy konflikt moze znalez¢ logiczne i racjonal-
ne rozwigzanie, kierowalo uwage na dwie grupy metod rozwiazy-
wania konfliktow: zwigzane z oddzialywaniem na cechy struktury
organizacyjnej i zwigzane z oddziatywaniem na ludzi. Te pierwsze
polegaty na wysokim stopniu sformalizowania dziatan organizacyj-
nych. Szczegdtowe pomiary czasu i ruchow roboczych prowadzity
do jednoznacznej charakterystyki zachowan ludzi na stanowiskach
pracy i réwnie jednoznacznych zasad dotyczacych ich wspotdzia-

12 R. Fritchie, M. Leary, Konflikty w przedsigbiorstwie, Petit, Warszawa 1999,
s. 11.
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fania. Rozwigzania organizacyjne zapewnia¢ mialy jednoznacznos¢
i przewidywalnos$¢ zachowan, eliminujac w ten sposob podstawowe
przyczyny konfliktow.

Metody oddzialywania na ludzi takze mozna podzieli¢ na dwie
grupy. Do pierwszej nalezg wspomniane juz dziatania zapobiega-
jace sytuacjom konfliktowym, ktore polegaty na starannym dobo-
rze pracownikow na stanowiska pracy, zgodnie z hastem ,,wtasci-
wy czlowiek na wlasciwym miejscu”, odpowiednim wprowadzeniu
na stanowisko pracy oraz jednoznacznemu powigzaniu wysokosci
zarobkow z wydajnoscia pracy, zgodnie z koncepcja homo oeco-
nomicus. Drugi rodzaj sposobow oddziatywania na pracownikow
stosowany byt wowczas, gdy konflikt juz si¢ pojawit. Stosowane
w tym wypadku metody mialy na celu jak najszybsze jego zakon-
czenie. Polegaly one nierzadko na karaniu jednej lub obu stron kon-
fliktu, przy czym karg mogto by¢ nawet usunigcie z organizacji osob
uwiktanych w konflikt. Do metod bardziej wyrafinowanych wypada
zaliczy¢ separacj¢ stron konfliktu przez przegrupowanie zespotow
lub o0s6b, likwidujace lub ograniczajace ich dotychczasowa wspot-
zaleznos¢, przeniesienie pracownikow na inne stanowiska pracy lub
przez zmiany w podziale pracy. Niezaleznie od tego, obowigzkiem
kierownika w organizacji mechanistycznej byto oddzialywanie wy-
chowawcze na zwasnione strony przez deprecjonowanie przedmio-
tu konfliktu i uSwiadamianie jego negatywnych skutkow.

Podejscie behawioralne

W podejsciu behawioralnym konflikt traktowany jest jako
zjawisko naturalne i nieuniknione we wszystkich organizacjach
i grupach spotecznych. Jako taki, wymaga on zaakceptowania
1 umiejetnego rozwigzywania. Stosunek do konfliktow jest w tym
wypadku ambiwalentny: z jednej strony uwaza si¢ je za de-
strukcyjne elementy zycia spotecznego, ale z drugiej moga one
prowadzi¢ do wylaniania si¢ nowej syntezy stosunkow miedzy-
ludzkich, lepiej stuzacych organizacji i jej poszczegolnym uczest-
nikom. Podejscie behawioralne zapoczatkowane zostalo w nurcie
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humanistycznym w nauce o organizacji i zarzadzaniu, w ktorym
konflikty traktowano, co prawda, w kategoriach schorzenia spo-
tecznego. W sztandarowym dla tego nurtu kierunku Human Rela-
tions pojawito si¢ wiele koncepcji dotyczacych form wspotdziata-
nia ludzi w organizacji, dzi¢ki ktorym bytoby ono bezkonfliktowe.
Zarazem jednak silnie podkreslane przekonanie, ze przyczyna
konfliktéw jest brak udziatu pracownikow w podejmowaniu de-
cyzji i zwigzany z tym brak poczucia wtasnej wartosci, zwracat
uwage na rol¢ konfliktow w sygnalizowaniu tych organizacyjnych
przejawow nierbwnowagi.

Z podejsciem behawioralnym zwigzany jest paradygmat orga-
niczny organizacji. Szczegolnie wyraznie paradygmat ten wystepuje
u Ch. Barnarda, w jego koncepcji organizacji jako systemu spotecz-
nego, oraz we wczesnych koncepcjach systemowych, nawigzuja-
cych do terminologii i problematyki biologicznej, stosowanej przez
tworce ogolnej teorii systemow — biologa L. von Bertalanffy’ego.
W koncepcji organicznej organizacja jest traktowana jako zlozona
catos¢ aktywnie przystosowujaca si¢ do otoczenia, z ktorym sta-
le wymienia energi¢ i informacje. Naturalnym i pozadanym sta-
nem jest stan rownowagi pomiedzy organizacja a jej otoczeniem
oraz rownowagi migdzy poszczegdlnymi elementami tego systemu.
Organizacja pozostajagca w stanie homeostazy zarowno zewnetrz-
nej, jak i wewnetrznej, jest najbardziej sprawna. Zarzgdzanie z tej
perspektywy to nic innego, jak ciagle przywracanie rownowagi,
z ktorej system organizacyjny jest wytracany na skutek oddziatywa-
nia rozmaitych czynnikow zewnetrznych i wewnetrznych. Zarza-
dzanie w tym ujeciu rozumiane jest jako ciag decyzji zmierzajacych
do wyrownania bilansu wktadow i korzys$ci w stosunkach organi-
zacji z otoczeniem oraz decyzji regulujacych wewnetrzne stosunki
organizacyjne pomi¢dzy roznymi funkcjami i bedgcymi ich nosni-
kami zespotami pracowniczymi. Przy podejmowaniu decyzji trzeba
wigc bra¢ pod uwage interesy roznych grup spotecznych zaréwno
w organizacji, jak i poza nig, jesli system organizacyjny ma pozosta-
wac w stanie rownowagi. Konflikt musi by¢ wigc traktowany jako
sygnalizator probleméw do rozwigzania. Jest on zatem uzyteczny
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w podobnym sensie, jak podwyzszona temperatura w zywym orga-
nizmie, sygnalizujaca proces chorobowy i u§wiadamiajaca potrzebg
leczenia.

Podejscie interaktywne

Poczynajac od lat 70. XX w., coraz wyrazniej staje si¢ widoczna
dominacja podejscia interaktywnego do konfliktéw w organizacji.
Podejscie to oznacza zasadnicza zmiang stosunku do konfliktow,
ktora polega nie tylko na uznaniu ich za nieuchronne, ale rowniez
zauzyteczne dla organizacji, pod warunkiem utrzymania ich natgze-
nia na optymalnym poziomie. Z perspektywy podejscia interakcyj-
nego umiejetnos¢ stymulowania konfliktéw jest kierownikowi row-
nie potrzebna, jak umiejetnos¢ ich rozwigzywania. Brak konfliktow
rozleniwia i odwraca uwage od potrzeby zmian. Zgodnie z tym po-
dejsciem, kierownik powinien utrzymywac pewien poziom konflik-
tu w organizacji, ktory jest niezbednym warunkiem jej przetrwania
i rozwoju. Dzigki konfliktom bowiem zwicksza si¢ efektywnosé
dzialania, bedaca skutkiem zwigkszenia integracji grup spolecz-
nych, wzrostu motywacji i kreatywnosci pracownikéw oraz wpro-
wadzanych przez nich zmian'.

R.B. McAfee i P.J. Champagne wymieniaja pi¢¢ rodzajow pozy-
tywnych skutkow konfliktu'*:

= u$wiadamianie problemow i zmuszanie do poszukiwania spo-
sobow ich rozwigzywania,

= ukierunkowanie na zmiany,

= zwickszanie spojnosci grup spotecznych w organizacji,

= poprawa jakosci decyzji na skutek zwigkszonej asertywnosci
pracownikow,

= zwigkszenie proinnowacyjnos$ci i oryginalnosci myslenia
wsrdd pracownikow.

13 A. Huczynski, D. Buhanan, Organizational Behavior, Prentice Hall, New
York 1991, s. 559.
4 R.B. McAfee, P.J. Champagne, op. cit., s. 343.
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Poza pierwszym z wymienionych skutkéw, na ktéry zwracano
juz uwage w podejsciu behawioralnym, pozostate dobrze charak-
teryzuja priorytety podejscia interaktywnego. Do priorytetow tych
zaliczy¢ nalezy potrzebg zmian w organizacji. Nasilajaca si¢ dy-
namika zmian w otoczeniu pod wptywem rewolucji informacyjne;j
1 procesow globalizacji wymaga bowiem stworzenia warunkow
do tatwego wprowadzania zmian adaptacyjnych wewnatrz syste-
mu organizacyjnego. Pracownicy powinni wiec czesto wchodzi¢
ze soba w interakcje w celu poszukiwania usprawnien i niekonwen-
cjonalnych metod dziatania. Konflikt prowadzi do zmian, podwaza
bowiem utrwalony stan rzeczy i pobudza do kreowania nowych po-
mystow. Z drugiej jednak strony — jak podkresla M. Deutsch — sytu-
acja zmiany z natury swej jest konfliktotworcza, powodujac desta-
bilizacje uktadu interesow'>.

Zasadnicza zmiana podejscia do konfliktéw oznaczata uznanie
ich za istotny instrument zarzadzania. Wiedza na temat konflik-
tow 1 sposobow kierowania nimi stata si¢ przedmiotem nauczania
na studiach menedzerskich w USA w latach 80. Problematyce tej
poswiecono wiele badan 1 konferencji naukowych, wychodzac z za-
tozenia, ze kierowanie konfliktem jest wazna funkcja kierownicza,
ktorej w przeszto$ci nie dostrzegano'®. Warto zwrdci¢ uwagge na na-
zwg tej funkcji — chodzi o kierowanie konfliktem, a nie rozwiazanie
go. Dziatania kierownika majg by¢ czgsto czynnikiem sprawczym
konfliktu, ktory kierownik stara si¢ utrzymac¢ na odpowiednim po-
ziomie, a rozwigzuje go wtedy i tylko w taki sposéb, ktory bedzie
najbardziej korzystny dla organizacji.

Poglady te widoczne sa w technice zarzadzania przez kon-
flikt, ktora jest owocem interaktywnego podejscia do konflik-
tow. Wedtug J. Krinka istotg tej techniki jest zinstytucjonalizo-
wana prowokacja konfliktu i zinstytucjonalizowany sposob jego
rozwigzania'’.

'S M. Deutsch, op. cit., s. 94.

16 Patrz: Z. Rummel-Syska, Konflikty organizacyjne. Ujecie mikrospoleczne,
PWN, Warszawa 1990, s. 24.

17 Cyt. za: K. Zimniewicz, Techniki zarzqdzania, PWE, Warszawa 1991, s. 93.
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Stymulowanie konfliktu polega na wprowadzaniu zmian w for-
malnych albo nieformalnych regutach gry spotecznej. W tym celu
mozna dokonywaé¢ zmian w podziale pracy, systemie wynagro-
dzen, rozmieszczeniu uprawnien decyzyjnych, dostepie do infor-
macji itp. Oczywiscie, na gruncie podej$cia interaktywnego panu-
je zgodnos¢ co do tego, ze nadmierne natezenie konfliktu miedzy
jednostkami lub grupami spotecznymi w organizacji jest dla niej
niekorzystne i destrukcyjne. Dzieje si¢ tak wtedy, gdy rywalizu-
jace strony nie konkurujg tylko walcza ze soba, a wigc wtedy,
gdy swoje cele usituja osiagna¢ za wszelka ceng, szkodzac prze-
ciwnikowi i dazac do jego eliminacji, bez ogladania si¢ na jakie-
kolwiek zasady. Taki typ konfliktéw prowadzi do dtugotrwatych
napie¢ i dziala niszczaco na organizacje. Pojawia sie w zwigzku
z tym pytanie, w jaki sposob sprowokowany konflikt da si¢ utrzy-
mac na poziomie sporu lub konkurencji? Niestety, na to pytanie
zwolennicy zarzadzania przez konflikt nie dajg jednoznacznej
odpowiedzi.

3. Pochwala konkurencji

Przekonanie, ze konkurencja migdzy ludzmi i grupami spotecz-
nymi jest niezbywalnym warunkiem postepu w kazdej dziedzinie,
stanowi istotny element ideologii liberalizmu. Zgodnie z klasycz-
nym zalozeniem, uczestnicy gry rynkowej, konkurujac ze sobg w da-
zeniu do realizacji wlasnych partykularnych intereséw, bezwiednie
dzialajg na rzecz interesu ogolnego. Niewidzialna reka rynku regu-
luje procesy spoteczno-gospodarcze w taki sposob, ze egoistyczne
dazenia jednostek i grup spotecznych stuza w ostatecznosci dobru
powszechnemu.

We wspotczesnym kapitalizmie trudno byloby znalezé przy-
ktady bezwzglednego podporzadkowania zasadzie konkurencji.
Prawda jest rowniez, ze zasada ta nie jest panaceum na wszystkie
problemy spoteczne, a jej ubocznym skutkiem sg rozmaite zja-
wiska patologiczne. Jest to jednak jedyny mechanizm funkcjono-
wania systemu spolecznego, ktory swoja skuteczno$¢ potwierdzit
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w praktyce, w przeciwienstwie do systemdéw opartych na zasadzie
centralnego planowania. Tym bardziej przeto zadziwia upor, z ja-
kim na gruncie r6znych koncepcji ideologicznych usituje si¢ deza-
wuowac role konkurencji w zyciu spotecznym. Uparte podkreslanie
wartosci egalitaryzmu, rado$ci wspodldziatania, relacji bezkonflik-
towych, prowadzi w koncu do okre$lania sukcesu organizacji w ka-
tegoriach jakosciowych, a nie ilosciowych, gdzie wyznacznikiem
wartosci firmy nie jest wynik finansowy, ale satysfakcja klientow
i zadowolenie pracownikow. Nierzadko spotka¢ mozna opinig, ja-
koby zysk przestat juz by¢ celem wspotczesnego przedsigbiorstwa,
ustepujac miejsca wartosciom spolecznym, takim jak jakos$¢ zycia,
zaspokajanie potrzeb klientéw lub reputacja firmy w jej otoczeniu.
Probuje sie zatem tworzy¢ wizje dziatalnosci gospodarczej, ktorej
istota ma polega¢ na dazeniu przedsiebiorcow do altruistycznego
dostarczania korzys$ci spoteczenstwu bez ogladania si¢ na wlasny
interes. Jest to wizja calkowicie falszywa, w ktorej formutowanie
norm mylone jest z opisem rzeczywistosci, a cel — ze §rodkiem
do celu.

Amoralno$¢ rynku musi jednak mocno doskwiera¢ niektérym
akademikom, skoro —jak J.M. Sirgy — konstruuja pigtrowe wskaz-
niki jakosci zycia, ktore zalecaja do realizacji przedsi¢biorcom,
dochodzac w konkluzji do przekonania, ze zycie spoteczne byto-
by pickne, gdyby nie konkurencja'®. Tymczasem nic innego, jak
konkurencja wlasnie jest w stanie powigzaé pogon przedsigbiorcy
za zyskiem z maksymalng korzyscig dla klientow. Miedzy pro-
ducentem (sprzedawca) a klientem wystepuje bowiem naturalna
1 zasadnicza sprzecznos¢ interesow. Producent (sprzedawca) za-
wsze chce wyprodukowac co$ (lub kupic) jak najtaniej, po to, by
sprzedac jak najdrozej. Klient z kolei zawsze chce kupic¢ jak najta-
niej to, co ma dla niego jak najwigkszg warto$¢. Jesli wigc produ-
cent lub sprzedawca ma z czegokolwiek rezygnowac na korzysé
klienta, to jedynie pod wplywem konkurencji, a nie dobrej woli,
moralnosci, patriotyzmu itp. Przekre$lanie tej naturalnej sprzecz-

18 J.M. Sirgy, Strategic Marketing Planning Guided by the Quality of Life Coc-
nept, ,,Journal of Business Ethics” 1996, No. 15.
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nosci rol to kwestionowanie podstawowego zrodta spotecznego
rozwoju.

Oczywiscie, zaraz nalezy zglosi¢ dwa podstawowe warunki,
ktorych spelnienie uzasadnia dopiero podniesienie konkurencji
do rangi warto$ci nadzwyczaj pozadanej. Pierwszy dotyczy skut-
kéw konkurencji. Kultura rynku, oparta na sprzecznosci egoistycz-
nych interesow rozstrzyganych w wyniku konkurencji, moze ta-
two prowadzi¢ do spotecznego darwinizmu, czyli braku poczucia
odpowiedzialnosci za tych, ktorzy w tej konkurencji przegrywa-
ja. Stworzenie warunkéw konkurencji doskonatej, ktorej rownosé
szans uczestnikow gry konkurencyjnej bylaby zapewniona, jest
niemozliwe. Sprawia to, ze konkurencja nie moze by¢ traktowana
jako jedyny czynnik regulacji stosunkéw ekonomiczno-spolecz-
nych. Nawet jednak w utopijnych warunkach konkurencji doskona-
tej do podstawowych obowigzkow panstwa czy jakiejkolwiek innej
formy zorganizowanej spotecznos$ci nalezy ograniczanie skutkéw
konkurencji. Pamietajac, ze konkurencja (szczegdlnie w warun-
kach globalizacji) stanowi ciggle zagrozenie rowniez dla tych,
ktorzy chwilowo sg w tej konkurencji zwycigzcami, warto docenic¢
pomoc ofiarom konkurencji, to jest tym, ktorych rynek pozbawi
mozliwo$ci pracy na wilasne utrzymanie lub tym, ktorzy z takich
czy innych wzgledow w ogdle konkurencji nie podejmuja, dbajac
oczywiscie o to, aby zakres i1 formy tej pomocy do konkurencji nie
zniechgcaty. Konkurencja moze by¢ bowiem uznana za sprawiedli-
wy instrument roznicowania poziomu zycia ludzi tylko wtedy, gdy
sprawnie funkcjonujacy system pomocy spotecznej i aktywizacji
zawodowej umozliwia niektorym ludziom zmiang¢ pola konkuren-
cji, w wyniku przekwalifikowania, zmiany zawodu, miejsca pracy
lub miejsca zamieszkania.

Drugi warunek jest oczywisty: konkurencja musi by¢ prowadzo-
na wedlug regul akceptowanych przez rywalizujace ze soba strony
i powszechnie uznanych za uczciwe. Konkurencja nie moze wigc
przeistaczaé si¢ w walke. Chodzi przy tym zaréwno o reguty praw-
ne, jak i moralne oraz obyczajowe.
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4. Nieetyczne zachowania komunikacyjne w sytuacji
konfliktu

Che¢¢ podporzadkowania sobie przeciwnika w konflikcie nie
musi oznacza¢ stosowania niegodziwych srodkéw komunikacyj-
nych, sprzecznych z wymaganiami moralno$ci. Kiedy jednak ta-
kie $rodki si¢ pojawiaja, wowczas konflikt przyjmuje forme wal-
ki. Walka zas, zgodnie z przytoczonym wyzej rozumieniem tego
pojecia, oznacza sytuacj¢, w ktorej normy prawne, moralne i oby-
czajowe przestaja obowigzywac, poniewaz najwazniejszym kryte-
rium oceny wlasnego dziatania staje si¢ wtedy skuteczno$¢ w da-
zeniu do pokonania przeciwnika. Jako taka, walka nie moze by¢
usprawiedliwiana jakimikolwiek okoliczno$ciami. Ten typ relacji
migdzyludzkich czy to w organizacji, czy gdziekolwiek indziej,
jest po prostu niedopuszczalny. Dlatego nalezy si¢ zdecydowanie
sprzeciwia¢ wszelkim probom pobtazliwego traktowania zacho-
wan, ktorych zrodet upatruje si¢ niestusznie w ambicji, zaangazo-
waniu i woli odniesienia sukcesu. Rzeczywistym zrodtem odrzuce-
nia regut przyzwoitosci w relacjach miedzy ludzmi jest degeneracja
moralna, cyniczny egoizm i pogarda dla tych, ktorzy maja jakie$
moralne skruputy.

Nieetyczne zachowania komunikacyjne okresla si¢ zwykle
mianem demagogii. To starogreckie stowo od poczatku miato
wydzwigk pejoratywny. Uzyte prawdopodobnie po raz pierwszy
przez Tukidydesa oznaczato zachowanie przywodcy, ktory uzy-
skuje znaczenie i autorytet dzigki umiej¢tnosciom retorycznym,
a nie trosce o rzeczywiste interesy podwladnych. Ten swoisty
uwodziciel ludu braki kompetencyjne zastgpowal umiejetnoscia
oddziatywania na niewyrobione politycznie masy za pomoca
falszywych obietnic i odwotywania si¢ do najnizszych emoc;ji'’.
Wydaje si¢, ze wspdlczesne rozumienie tego stowa jest znacznie
szersze i obejmuje w ogdle popetnianie falszerstw w argumen-
tacji po to, aby ustawic¢ sobie przeciwnika w wygodnej pozycji
dla zadania mu ostatecznego ciosu. Jesli przeciwnik w pore si¢

¥ Wielka encyklopedia powszechna, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2002.
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nie zorientuje i przyjmie narzucony mu styl prowadzenia sporu,
moze znalez¢ sie¢ w pulapce, z ktérej nie ma dobrego wyjscia.
Swietnymi demagogami byli sofisci ze swoim repertuarem chwy-
tow erystycznych.

Ponizej przedstawione zostang najczesciej spotykane przejawy
demagogii w sytuacjach konfliktowych.

Atrybucja

W sytuacjach konfliktowych atrybucja oznacza wmawianie
przeciwnikowi cech i intencji, do ktorych on si¢ nie przyznaje. Po-
stuzenie si¢ atrybucja utatwia usprawiedliwienie whasnych dziatan
1 pograzenie przeciwnika.

Atrybucja stosowana jest powszechnie jako naturalna reakcja
na czyje$ zachowanie. Dlatego trudno wyraznie okresli¢ granice,
po przekroczeniu ktorej staje si¢ ona niegodziwoscig. Powszech-
no$¢ atrybucji wynika z potrzeby thumaczenia sobie powodow,
dla ktorych kto$ zachowat si¢ tak, a nie inaczej. Ludzie starajg si¢
wiec dociec motywoOw postgpowania innej osoby, analizujac jego
kontekst, znane fakty z przesztosci tej osoby, a takze czgsto wy-
obrazajac sobie samego siebie postawionego w sytuacji owej osoby.
W tych warunkach nieuchronne jest wykraczanie poza zbior posia-
danych informacji o czyim$ zachowaniu i snucie domystow w opar-
ciu o coraz bardziej swobodne spekulacje.

Wydaje si¢, ze mozna wskaza¢ dwa kryteria, ktore pozwalaja
odrézni¢ atrybucje dopuszczalng od niegodziwej. Pierwsza to ist-
nienie lub brak logicznej podstawy do formutowania prawdziwych
wnioskow. Podstawg ta sa sprawdzone informacje o faktach, upo-
wazniajace do formutowania zdan logicznych, ktére moga by¢ zwe-
ryfikowane. Jesli wigc ktos powiada, Ze ,,ten minister jest na stuzbie
obcego wywiadu”, to formuluje zdanie logiczne, ktérego prawdzi-
wosc¢ trzeba umie¢ udowodni¢. Jesli si¢ tego nie potrafi, to atrybu-
cja jest zwykla insynuacjg. Atrybucja dopuszczalng jest natomiast
formulowanie opinii na temat mozliwych konsekwencji czyichs$
zachowan. Bioragc pod uwage powyzszy przyktad, mozna wigc
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powiedzie¢: ,,ten minister swoimi wypowiedziami wspomaga inte-
resy obcego mocarstwa”.

Drugie kryterium pozwalajgce odrdzni¢ atrybucj¢ dopuszczal-
na od niegodziwej stanowi jej cel. Jesli celem tym jest odkry-
cie prawdy, a atrybucja traktowana jest jako hipoteza, to mamy
do czynienia z atrybucja dopuszczalng. Jesli jednak celem jest
zaszkodzenie komu$, woéwczas atrybucja staje si¢ niegodziwa,
a prawda nieistotna. Dzieje si¢ tak czesto w konfliktach, gdzie
atrybucja stuzy¢ ma podkreslaniu szlachetnych intencji jednej
ze stron na tle nikczemnosci jej przeciwnika Moze np. polegaé
na niby przypadkowym, ale natr¢tnym umieszczaniu czyjegos na-
zwiska lub nazwy grupy w kontekscie jakich§ afer kryminalnych
lub obyczajowych. Chodzi bowiem o wywotanie wrazenia, ze 6w
ktos$ lub grupa byt(a) w nie zamieszany(a). Bo przeciez, jak wia-
domo, nie ma dymu bez ognia.

Bezzasadna generalizacja

Generalizacja jest tendencjag do postrzegania jakiego$ obiektu
z jednej tylko perspektywy, przy jednoczesnym przekonaniu, ze jest
to zupetnie wystarczajace do uzyskania pelnej wiedzy na jego temat.
Generalizacja oznacza wiec tatwo$¢ formulowania sadoéw i ocen
na podstawie jednostkowych lub fragmentarycznych przestanek.
Zjawisko to okresla si¢ niekiedy w literaturze efektem halo, kiedy to
ocena jednej tylko cechy danego obiektu stanowi podstawe do po-
zytywnej lub negatywnej jego oceny jako catosci. Skutkiem pochop-
nych generalizacji jest ograniczenie myslenia i prostactwo sadow.

W sytuacjach konfliktowych skutek ten jest czgsto zamierzony,
jesli mozna w ten sposob uzyskaé przewage nad przeciwnikiem.
Wyolbrzymia si¢ wigc i przesadnie naglasnia kazda jego stabosc
1 kazdy jego btad, ktore na skutek generalizacji urastaja do zdarzen
catkowicie go dyskwalifikujacych. Pospieszne wydawanie opinii
na podstawie fragmentarycznych informacji ujawnia pole konfliktu
i rzeczywisty cel generalizacji. Tg formg demagogii czgsto postugu-
ja sig politycy, ktorzy w walce o wladzg nie poming zadnej okazji,
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aby zademonstrowac przed opinig publiczng swoje §wigte oburzenie
z powodu ,,gorszacego wybryku”, jakiego dopuscit si¢ ich przeciw-
nik polityczny.

Negatywne skutki spoteczne generalizacji polegaja na pojawia-
niu si¢ barier komunikacyjnych i rozwoju hipokryzji. Przedmio-
tem generalizacji mogg by¢ cechy grup spotecznych i jednostek.
W pierwszym przypadku generalizacja oznacza, ze niegodny czyn
jednego z cztonkoéw grupy rzuca cien na cala grupe, ktora traci w ten
sposob wiarygodnos¢. W drugim za$ przypadku przedmiotem gene-
ralizacji jest jednostka, u ktorej stwierdzenie jakiej$ wady lub niepo-
wodzenia w jednej dziedzinie przekresla¢ ma inne zalety i osiagnig-
cia. Z doswiadczen tych wynika przekonanie o potrzebie ukrywania
niektorych informacji, z ktorych ludzie o ztych zamiarach mogliby
zrobi¢ uzytek, postugujac si¢ generalizacja.

Falszywe alternatywy

Chodzi w tym wypadku o niemoralny sposob argumentacji, ktory
polega na narzuceniu przeciwnikowi okreslonej ptaszczyzny sporu,
w ktoérym jego pozycja jest jednoznacznie zdefiniowana. Jak powia-
da A. Schopenhauer, sposobem zmuszenia przeciwnika do przyje-
cia danej tezy jest sformulowanie dla niej antytezy tak jaskrawo
niesympatycznej lub niedorzecznej, ze przeciwnik, aby nie wpasé
w paradoks, musi przyja¢ tez¢ drugiej strony konfliktu’.

Stosowanie fatszywych alternatyw zwiazane jest z polaryza-
cja, ktoéra polega na ignorowaniu ztozono$ci spraw i problemow
1 przyjmowaniu czarno-biatej wizji rzeczywistosci. Dos$¢ czegsto
zdarza si¢ nam stysze¢ stanowcze wezwanie do dokonania jedno-
znacznego wyboru, ktorego skutki ktos z gory okreslit: ,,albo po-
pierasz rzad lub dang partig, albo nie jestes$ patriotg”; ,,albo jestes$
z nami, albo przeciw nam”. Na takie wezwania jedyng sensowng
forma odpowiedzi powinno by¢ Watesowskie: ,,jestem za, a na-
wet przeciw”.

20 A. Schopenhauer, Erystyka czyli sztuka prowadzenia sporéw, Wyd. Literac-
kie, Krakow 1984, s. 62.
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Falszywe analogie

Postugiwanie si¢ falszywymi analogiami powinno by¢ kompro-
mitujace, $wiadczy bowiem albo o bardzo niskim poziomie inteli-
gencji tego, kto si¢ nimi postuguje, albo o traktowaniu swojego roz-
mowcy jak idioty. W walce jednak, jak wiadomo, wszystkie chwyty
sa dozwolone. Schopenhauer pisze, ze w sytuacji gdy kto$ spostrze-
ga, ze zaczyna w dyskusji przegrywa¢, moze zaczaé nagle mowic
o czyms$ zupetnie innym, w taki sposob, jakby to nalezalo do rzeczy
i bylo argumentem przeciwnym. Mozna to robié, silgc si¢ na jakies
uzasadnienie, cho¢by zupetnie bez sensu, ale mozna to robi¢ row-
niez catkiem bezczelnie?'.

Falszywymi analogiami postugiwali si¢ obficie przeciwni-
cy wejscia Polski do Unii Europejskiej. Niektore z tych analogii
byty wrecz szokujacymi bredniami, obliczonymi zapewne nie tyle
na pozyskanie zwolennikoéw, co na denerwowanie oponentow.
W niektorych kregach akcesj¢ Polski do UE z upodobaniem na-
zywano anschlusem, liczac na odpowiednie skojarzenia. W dysku-
sjach ze zwolennikami akcesji domagano si¢ tlumaczenia, czym
wlasciwie rozni si¢ ona od niedawnego podporzadkowania Zwiaz-
kowi Radzieckiemu, to znoéw jaka jest roznica miedzy unijng po-
lityka ograniczania zapasow plodéw rolnych a obowigzkowymi
dostawami z lat 50. itp.

Woeciaganie przeciwnika w bezsensowng dyskusje na temat fat-
szywych analogii ma oczywiscie racjonalny cel. Po pewnym czasie
jej trwania najbardziej oczywiste prawdy staja si¢ watpliwe, pojecia
tracg swoj dotychczasowy sens i podlegaja swobodnej interpretacji,
a racj¢ zaczyna miec ten, kto glosniej krzyczy i manifestuje swoja
nieustepliwose.

Falszywe zaleznosci

Falszywa ocena zalezno$ci jest wedtug Schopenhauera jednym
z podstawowych sposobdéw wprowadzania przeciwnika w biad

2 Ibidem, s. 73.



235

1 zyskiwania nad nim przewagi. Polega to na staraniu si¢, aby prze-
ciwnik przyjal luzne i rozproszone przestanki, co przychodzi tym
fatwiej, ze zwykle traktuje je jako mato istotne. T¢ jego zgode wy-
korzystuje si¢ pozniej, formutujac ogdlny wniosek, rzekomo na ich
podstawie®.

Stosowanie falszywej oceny zaleznosci moze oznacza¢ doszuki-
wanie si¢ zwigzkow lub okreslonych konsekwencji tam, gdzie ich
nie ma, albo — przeciwnie — niedostrzeganie zwigzkow miedzy okre-
$lonymi pogladami lub zdarzeniami. Do pierwszej z wymienionych
mozliwosci przeciwnicy w konflikcie uciekaja si¢ chetnie, gdy szu-
kaja szerszego uzasadnienia dla swoich racji lub silnego protektora.
Krupp tatwo kiedy$ pozbyt si¢ konkurentow, gdy do stynnego hasta:
,Co jest dobre dla Kruppa, dobre jest dla Niemiec” udato mu si¢
przekona¢ wpltywowych politykéw. Ten sam chwyt stosuje pewien
kontrowersyjny kaptan, ktory poucza swoich krytykow, ze kto godzi
w niego, ten godzi w Kos$cidt, zapominajac o chrzescijanskiej poko-
rze i skromno$ci.

Niedostrzeganie zwigzkow miedzy pogladami lub zdarzenia-
mi réwniez moze by¢ bardzo wygodne w konflikcie. Zgodnie z ta
postawa, za calkowicie uprawnione uwaza si¢ ignorowanie in-
nych punktéw widzenia lub unikanie oceny szerszych skutkow
spotecznych czy gospodarczych postulowanych dziatan. Kie-
rowanie si¢ zasada ,,to juz nie moj problem” znacznie ograni-
cza pole negocjacji i mozliwo$¢ znalezienia kompromisowego
rozwigzania.

Skutkiem fatszywej oceny zaleznosci w zyciu spotecznym jest
zjawisko spotecznej schizofrenii, ktora polega na oderwaniu sfery
warto$ci 1 norm od sfery zachowan. Sa to dwa odrebne $wiaty od-
dzielone od siebie nieprzenikniong granicg zrodzong z potrzeby spo-
koju i wygodnictwa. Ani ideaty, w ktorych wiare si¢ deklaruje, nie
stuza ocenie praktycznych dziatan, ani do§wiadczenia tych dziatan
nie stuza rewizji ideatdéw. Mozna dzieki temu unikna¢ ktopotliwych
dylematéw moralnych.

2 Ibidem, s. 56-67.
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Manipulowanie informacja

Preparowanie fatszywych informacji to rodzaj demagogii, ktory
trzeba odrozni¢ od zwyktego ktamstwa, chociaz efekt jest ten sam.
O ile jednak nie ma watpliwosci, ze ktamstwo jest moralnie nagan-
ne, o tyle preparowanie fatszywych informacji nie wiadomo dlacze-
go rzadziej spotyka si¢ z tak surowa ocena.

Demagogia polega w tym przypadku na takim manipulowaniu
informacjami, aby osiaggna¢ zamierzony efekt bez uciekania sig
do prostego ktamstwa. Efekt ten osiaga si¢ przez:

= wybiodrcze postugiwanie si¢ informacjami w odpowiednim
kontekscie,

= $wiadome ignorowanie chronologii zdarzen, czyli mylenie
skutku z przyczyna,

= zastosowanie najtagodniejszej formy tego typu niemoralnej
komunikacji, jaka jest przemilczanie niewygodnych informacji.

Wybiércze informacje podawane w odpowiednim kontekscie
byly stalym elementem systemu propagandowego w czasach PRL.
Czesto np. szczycono si¢ wtedy mozliwoscig powszechnego i bez-
ptatnego ksztalcenia. W propagandowych wypowiedziach i artyku-
fach stwierdzano, ze w PRL mtodziez moze si¢ ksztalci¢ bezptatnie,
ze zlikwidowano analfabetyzm, podczas gdy w krajach kapitali-
stycznych za wyksztalcenie trzeba ptacic. W tych stwierdzeniach
nie bylo zadnego klamstwa. Jednak odbiorca tych informacji wy-
ciagat z nich wnioski catkowicie fatszywe. Dedukowat mianowicie,
ze na Zachodzie jest spory odsetek analfabetow (wszak nie chwalg
sie, ze analfabetyzm zostat tam zlikwidowany), a generalnie odse-
tek ludzi z wyzszym wyksztatlceniem jest w krajach zachodnich,
z oczywistych wzgledow ekonomicznych, znacznie mniejszy niz
w Polsce. Jak wiadomo, prawda byta taka, ze w krajach zachodnich
odsetek ten byl czterokrotnie wyzszy.

Ignorowanie chronologii zdarzen obliczone jest na krotka pamiec
odbiorcow informacji. Jesli ludzie nie pamigtaja, co byto wczesniej, a co
pdzniej, wowczas fatwo im zasugerowac zardwno zwigzek przyczyno-
wo-skutkowy miedzy jakimi$§ zdarzeniami, jak i brak takiego zwiazku.
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Co do przemilczania niewygodnych informacji, to warto przypo-
mnie¢ niepokdj jaki spowodowala informacja, ze Unia Europejska
pozbawi nas mozliwosci spozywania oscypkoéw. Komunikat, kto-
rym nas straszono, brzmiat groznie: ,,0scypkéw nie wolno bedzie
sprzedawac¢”. Byla to prawda, ale niepelna. Oscypkow faktycznie
nie wolno bylo sprzedawac, ale tylko w innych krajach Unii, a nie
w Polsce, i tylko tak dtugo, jak dlugo nie otrzymaja one stosownego
certyfikatu. Niemal to samo, a jednak zupetnie co innego.

Zmiana przedmiotu sporu

Co robi¢, gdy w argumentacji przeciwnika nie mozna dopa-
trzy¢ si¢ niekonsekwencji, gdy powoluje si¢ on na fakty, z ktdérymi,
jak wiadomo, dyskutowa¢ nie mozna? Co robi¢ wtedy, gdy prze-
ciwnik ma racje? Czlowiek uczciwy po prostu przyznaje, ze si¢ po-
mylit, a jesli jest nie tylko uczciwy, ale i madry, wowczas gorycz
przegranej rekompensuje mu satysfakcja, ze przy okazji nauczyt si¢
czegos nowego. Cztowiek nieuczciwy nie poddaje si¢ tak tatwo.
Kiedy wydaje sie, Ze juz nic nie mozna zrobic¢, zawsze mozna zrobic¢
jeszcze jedno: zmieni¢ temat sporu. Trzeba to jednak zrobi¢ umiejet-
nie, mianowicie tak, aby zaréwno przeciwnik, a moze tym bardziej
— obserwatorzy konfliktu — nie zdawali sobie z tego sprawy

Zmiana przedmiotu sporu jest takim rodzajem nieuczciwej ar-
gumentacji, w ktorej meritum sprawy okazuje si¢ ruchome. Kiedy
przeciwnikowi wydaje si¢, ze osiggnat przewage i formutuje osta-
tecznie miazdzaca rywala konkluzjg, nagle dowiaduje si¢ od nie-
g0, ze to nieporozumienie, bo przeciez chodzito mu o co$ zupehie
innego. Przy odrobinie zdolno$ci aktorskich rywal moze przy tym
uda¢ zdziwienie albo zdoby¢ si¢ na protekcjonalny usmiech po to,
by podkresli¢ kiepski poziom inteligencji przeciwnika, z ktorym
przyszto mu prowadzi¢ spor.

Zmiana przedmiotu sporu moze polega¢ na zmianie stopnia jego
szczegOlowosci lub na poszerzeniu zakresu kryteriow oceny. Zmia-
na stopnia szczegotowosci przedmiotu sporu polega¢ moze badz
na jego uogoélnianiu, badz konkretyzowaniu, czyli na poszerzaniu
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lub zawezaniu. Przeniesienie sporu na problem bardziej ogdlny
pozwala dostrzec wigcej aspektow sprawy i umozliwia wieksza
dowolno$¢ interpretacji. Uogoélniajac twierdzenie przeciwnika,
ostabia si¢ jego wymowe, poniewaz, jak pisze Schopenhauer, im
twierdzenie staje si¢ bardziej ogolnikowe, tym bardziej jest ono
narazone na ataki. Latwo wtedy bowiem zastosowac relatywizacje,
zwroci¢ uwage na mozliwe wyjatki i niekonsekwencje. Ogolny
przedmiot sporu utatwia takze wycofywanie si¢ z wczesniejszych
twierdzen i deklaracji; mozna si¢ ich wyprze¢, tlumaczac, ze za-
szto nieporozumienie.

Ludzie, ktorzy dokarmiajg zwierzeta, czesto spotykaja sie z za-
rzutem, ze nie interesuje ich los glodujacych ludzi, szczegdlnie
dzieci. Mamy wigc tym wypadku do czynienia z probg poszerzania
problemu i potraktowania go jako walki z gtodem w ogdle. W wyni-
ku tego, jako niekwestionowane przyjmuje si¢ zatozenie, ze dopoki
beda glodni ludzie, niemoralne jest zajmowanie si¢ glodnymi zwie-
rz¢tami. Nieuczciwos¢ takiej argumentacji polega na braku zwigzku
migdzy tymi problemami — od zaniechania dbato$ci o zwierzeta los
glodujacych ludzi si¢ bowiem nie poprawi.

Faul przeciwnika moze polega¢ rowniez na zawezaniu przed-
miotu sporu — upieraniu si¢ przy jakiej$ konkretnej sprawie, ktorej
zwigzek z argumentem drugiej strony jest zwykle trudny do udo-
wodnienia, podobnie zresztg jak brak takiego zwigzku. Uparte proby
konkretyzowania problemu, dokonywane pod hastem: ,,diabet tkwi
w szczegotach” lub — ,.trzeba chodzi¢ po ziemi, a nie buja¢ w obto-
kach”, moga by¢ ponadto obliczone na zyskanie poparcia ze stro-
ny obserwatorow konfliktu. Zawezanie problemu moze zaskoczy¢
przeciwnika, zwlaszcza wtedy, gdy przedmiotem sporu staja si¢
wowczas sprawy, w ktorych on si¢ stabo orientuje. To Ze rownie
stabg orientacje moze wykazywac takze druga strona konfliktu, nie
ma w tym wypadku wigkszego znaczenia.

Niemoralna argumentacja moze polega¢ takze na poszerzaniu
zakresu kryteriow oceny rozmaitych obiektow lub zdarzen. Gdy jed-
nej ze stron konfliktu jakas ocena wydaje si¢ niekorzystna dla niej,

2 Ibidem, s. 48.
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wowczas moze probowaé szukaé jeszcze innych kryteriow, w kto-
rych $wietle rezultat oceny moze dla niej okazac si¢ lepszy. Takie jest
tlo pomniejszania lub niedostrzegania osiagnigc 1 zalet przeciwnika
lub chwalonej przez niego sytuacji. Zamiast tego mamy do czynie-
nia z przesadnym koncentrowaniem si¢ na stabych stronach rywala,
czyli tzw. czepianiem si¢. Dobrg ilustracjg tego sposobu argumen-
tacji byt popularny w czasach PRL dowcip, wiernie jednak oddaja-
cy praktyke propagandowa tamtych lat. Oto Amerykanin rozmawia
z obywatelem Zwigzku Radzieckiego i chwali si¢ poziomem sto-
py zyciowej oraz zaopatrzeniem amerykanskiego rynku. Obywatel
ZSRR wzrusza na to ramionami i z wyzszoscig powiada: ,,ale u was
za to bijg Murzynow”.

Obrazki z dziecinstwa
A. Heniek milicjant

Heniek Mirowski wrocit z wojska. Wydawat mi si¢ teraz cat-
kiem inny niz kiedy$, powazniejszy, mniej skory do zartow.
Co prawda usmiechat si¢ na moj widok, ale jakby w roztargnieniu,
co$ tam zagadywal, ale wida¢ bylo, ze nie oczekuje odpowiedzi.
Zapomnial tez o swoim dawnym zwyczaju zwisania gtowa w dot
na gatezi. Byla w nim jaka$ obcos$¢, ktorej nie mozna tlumaczy¢
wylacznie tym, ze stal si¢ dorostym me¢zczyzna. Nie wiedzac wia-
sciwie dlaczego coraz czeSciej zaczalem go omijac, juz z daleka
schodzac mu z drogi. Wkrotce miato si¢ okazaé, ze nie jestem
W tym osamotniony.

Ktoregos dnia Heniek zaskoczyl wszystkich, pojawiajac si¢
w mundurze milicjanta. Byty to czasy, kiedy mundur ten kojarzyt si¢
bardziej z represyjna wtadzg, anizeli z ochrong praworzadnosci. Nic
wiec dziwnego, ze wokot Henka zrobito si¢ nagle pusto. Sasiedzi
wymieniali z nim zdawkowe pozdrowienia i szybko si¢ oddalali,
okoliczni koledzy, ktorzy po jego powrocie z wojska pojawiali sie
czesto pod naszym domem, teraz nagle znikneli. Widziatem nieraz,
jak Heniek probowat nawigza¢ z nimi kontakt, podchodzac do nich
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zgrupowanych na rogu ulicy. Powodowal tym jedynie to, ze ozy-
wione jeszcze przed chwila rozmowy cichty, a zgromadzeni jeden
po drugim oddalali si¢ z tego miejsca pod pozorem pilnych spraw,
o ktorych nagle sobie przypominali.

Pani Jézia znakomicie wyczuwata niechgtng atmosfere wokot
jej syna, ale twardo stata po jego stronie. Patrzyta na Henka, jak
w obrazek, cieszac si¢, ze mu tadnie w mundurze. Oczywiscie nie
pozostato to bez wplywu na jej stosunki z sasiadami, ktore staly sie
teraz znacznie bardziej ozigble, a niekiedy nawet wrogie.

Wreszcie Heniek miat do$¢ tych wszystkich sptoszonych, ucie-
kajacych spojrzen, niepewnych us$miechow, nic nie znaczacych
stow, 1 zaniechal prob nawigzywania kontaktu w swoim dawnym
srodowisku. Pod naszym domem zaczeli sie¢ teraz pojawiac jego
nowi koledzy milicjanci, cho¢ niezbyt licznie i niezbyt czgsto. Do-
piero teraz odmieniony Heniek datl si¢ pozna¢ w calej okazatosci.
Zaniechal pozy dobrotliwego brata — taty, przeistaczajac si¢ w apo-
dyktycznego popularyzatora nowego porzadku spolecznego i suro-
wego egzekutora obowigzujacych w nim zasad.

Pierwsza miata okazje¢ przekonac¢ si¢ o tym Rozycka. Przecho-
dzac pewnego poranka koto domu pod przeswietlonymi stoncem
koronami drzew i rozkoszujac si¢ zapachem wilgotnej roslinnosci
po nocnym deszczu, natkneta si¢ na Henka i uznata za stosowne po-
dzieli¢ si¢ z nim swoimi wrazeniami.

— Jaki pigkny mamy dzisiaj dzien, panie Heniu. Czuje pan ten
zapach?

Heniek spojrzat na nig z gory i odpowiedzial:

— Tak, dzien rzeczywiscie tadnie si¢ zapowiada. Prosz¢ jednak
zapamigta¢ obywatelko, ze pandw juz nie ma.

Powiedziawszy to, Heniek poszedt dalej, pozostawiajac Rozycka
z otwartymi ustami.

Henkowe pouczenia zwolna staty si¢ normalnym sktadnikiem
sasiedzkiego wspotzycia. Doswiadczyli tego nieraz takze moi ro-
dzice. Przywieziono kiedy$ dla nas wegiel, ktory trzeba bylo znies¢
do piwnicy. Cata nasza rodzina uzbrojona w wiaderka i szufle ruszy-
a zatem do pracy. Przygladat si¢ temu Heniek, siedzgc w otwartym
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oknie kuchni mieszkania Garbcdéw. W pewnym momencie zmeczo-
na pracg matka wyprostowatla si¢ i ocierajac pot z czola powiedzia-
fa, nie adresujgc tego do kogokolwiek:

— Ach, ta przeklgta robota. Ciagle si¢ trzeba tak meczyc. ..

Straznik socjalistycznej moralno$ci zareagowatl natychmiast:

— Nie wolno tak mowi¢, obywatelko. Praca jest najwyzsza war-
toscia, dzigki ktorej cztowiek potwierdza i rozwija wlasne czlowie-
czenstwo. Dzieki pracy rak i umystow mamy staty rozwoj spoteczny.
Nie dziwilbym si¢ takiemu stosunkowi do pracy, gdyby obywatelka
pracowata dla jakiego$ dziedzica albo kapitalisty, ale przeciez oby-
watelka pracuje dla siebie.

Heniek w rozpietej koszuli prawit tak z wysokosci swego okna
niczym rzymski trybun, podczas gdy nasza gromadka, pochylona
nad weglem stuchata go w skupieniu.

Heniek przyjat na siebie obowiazki spotecznego zarzadcy naszej
posesji. Chociaz nikt go do tego nie upowaznil, sprawdzat czy lo-
katorzy odpowiednio dbaja o budynek i jego otoczenie. Ludzie sar-
kali 1 mruczeli co$ pod nosem niezadowoleni, gdy Heniek ogladat
futryny ich okien i drzwi lub wytykal im nieporzadek pozostawiony
przez nich w ogrodzie lub na podwoérku. Heniek robit swoje, nie
reagujac na te subtelne przejawy niecheci, a gltosno i otwarcie jako$
nikt nie $miat mu si¢ przeciwstawic.

Kiedy$ ojciec zauwazyl, ze w sieni naszego mieszkania na $cia-
nie pojawit si¢ grzyb, ktory szybko zaczal si¢ rozprzestrzeniac.
Chcac temu zapobiec, ojciec zerwal grubg warstwe tynku, aby
po wysuszeniu $ciany potozy¢ nowy tynk. Heniek obejrzat gruz wy-
rzucony na $mietnik, po czym przyszedt pod nasze okno. Wsadzit
glowe do $rodka i zwrdcit si¢ do ojca:

— Obywatel grzyba zapuscit, tak? To tak si¢ dba o dobro wspodl-
ne? Przeciez ten dom nie jest wlasnoscig obywatela, z ktérg moglby
sobie robi¢, co mu si¢ podoba.

Ojciec bardzo si¢ wtedy zdenerwowat, ale zanim zdazyt cos od-
powiedzie¢ gtowa Henka znikneta mu z pola widzenia. Heniek byt
bowiem nastawiony na upowszechnianie prawd Nowej Wiary, a nie
na podejmowanie jakiejkolwiek dyskusji na ich temat.
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Dlatego zle si¢ czut rozmawiajac z Garbcem. Bylem mimowol-
nym $wiadkiem tych rozméw, poniewaz moje 16zko w sypialni
przylegato do zakrytych kilimem drzwi oddzielajacych nasze miesz-
kanie od mieszkania Garbcow. Drzwi byty zabite na state, ale mozna
bylo przez nie stysze¢ rozmowy prowadzone w pokoju stotowym
sasiada.

Dla Garbca Heniek czynit wyjatek i zwracat si¢ do niego jak
dawniej, tytulujac go ,,panem naczelnikiem”. Obyczaje zmienily sig
jednak zasadniczo. O ile kiedy$ Heniek nie miat zwyczaju przesia-
dywania w salonie, o tyle teraz robit to kazdego wieczora. Corka
Garbca zaraz po kolacji szta do swojego pokoju, pani Jozia okupo-
wata kuchnig, a obaj panowie: Garbiec i syn jego shuzacej czytali
w stolowym prase, stuchali radia i od czasu do czasu prowadzili
ze soba rozmowy. Rozmowy te miaty to do siebie, ze od czegokol-
wiek by si¢ nie zaczynaty, konczyly si¢ zawsze na ideologii i polity-
ce. Lezac w swoim t6zku, wielokrotnie miatem okazj¢ przed zasnie-
ciem slysze¢ dobrze wyuczone formutki, ktorymi Heniek usitowat
przygwozdzi¢ Garbca i sktoni¢ go do pochwaty ,,ustroju sprawie-
dliwosci spotecznej”. Stary urzednik pocztowy nie dawat mu jed-
nak tej satysfakcji. Ochryptym glosem, troch¢ gderliwie probowat
tonowac nieco Henkowy entuzjazm, unikajac jednak przy tym po-
stawy catkowicie niechetnej powojennej rzeczywistosci. Wygladato
to mniej wigcej tak:

— Heniek: ,,I co pan na to powie, panie naczelniku — dlaczego
u nas tak wielu ludziom trudno zrozumie¢ na czym polega ich wy-
zwolenie? Przed wojng pracowali dla kapitalisty, ktory przywlasz-
czal sobie calg warto§¢ dodatkowa, ptacac im marne grosze za ich
prace. Teraz ci ludzie, gdziekolwiek by nie pracowali, pracuja
dla siebie. Czy to dla nich nie ma znaczenia?”

— Garbiec: ,,A kogo ty Heniu uwazasz za kapitaliste?”’

— Heniek: ,,No, oczywiscie tego, kto jest wlascicielem $rodkoéw
produkcji, tego, do ktorego nalezy fabryka, albo sklep...”

— Garbiec: ,,Czyli wedtug ciebie kapitalistami byli rzeznicy, tacy
jak Kauf i Kantorosinski, bo mieli rzezni¢ i sklep miesny; kapita-
lista byl Krawczyk, bo miat kuznie; kapitalistami byli Starostecki
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1 Sygizman, bo mieli zaktady krawieckie, albo Krogulec, bo miat
piekarni¢. Czy tak?”

— Heniek: ,,No...tak, cho¢ to raczej mali kapitalisci”.

— Garbiec: ,,No, ale jednak posiadali srodki produkcji. To po-
wiedz mi, kogo oni wyzyskiwali? Komu t¢ warto$¢ dodatkowa za-
bierali? To raczej im zabrano teraz to, do czego doszli wtasng pracg”.

Heniek: ,,No, moze nieckoniecznie tylko wtasng. Kogo$ tam prze-
ciez zatrudniali. Mato to byto przed wojna biednych ludzi, ktorzy
albo w ogole pracy nie mieli, albo zarabiali grosze?”

— Garbiec: ,,A myslisz Heniu, ze dzisiaj biednych ludzi nie ma?
Rozejrzyj no si¢ dobrze. Jako$ nie widac, zeby ta warto$¢ dodatko-
wa wypychata kieszenie zwyktym ludziom”.

— Heniek: ,,Alez panie naczelniku! Przeciez pan zdaje sobie spra-
we, jak ogromne sa potrzeby tego kraju, zniszczonego przez wojne.
To, co zabierali kiedy$ kapitalisci idzie teraz na uzytek nas wszyst-
kich! A oswiata, a kultura, a walka z przestepczos$cia, z reakcja? To
wszystko jest dla zwyktych ludzi, a to wszystko kosztuje. Ile dzieci
z biednych rodzin ksztalcito si¢ przed wojna, a ile ksztatci si¢ teraz?”

— Garbiec: ,,Przed wojna kto chciat si¢ ksztatci¢, to sig i ksztatcit.
Pewnie dzisiaj jest tak samo. To niewazne ile dzieci chodzi do szko-
ty, tylko ile ma potem olej w glowie. Mozna zmusi¢ do chodzenia
do szkoty, ale wiedzy sitg do glowy nie wlejesz”.

Tak to sobie wieczorami u Garbca gwarzono, a mnie dziwito tyl-
ko, ze Heniek, cho¢ si¢ Garbcowi stawiatl, to czynit to bez zwyczaj-
nej u niego buty.

A Heniek ciagle pozadat nowych insygniow dla podkreslenia
swojej waznej pozycji spotecznej. Najwyrazniej w tym celu kupit
sobie psa — duzego owczarka alzackiego. Byta to mtoda suka, kapry-
$na i nadpobudliwa, z ktorag Heniek odbywat spacery, prowadzac ja
na smyczy. Obawiam si¢ jednak, ze Aza spowodowata raczej uszczer-
bek anizeli wzmocnienie Henkowego autorytetu. Heniek chodzit
bardzo szybko, energicznie wymachujac przy tym r¢kami. Poniewaz
byt raczej niski, wiec w obszernym milicyjnym plaszczu i szerokich
mundurowych spodniach przypominat skaczacego na sznurku paja-
cyka. Jakby tego byto mato wokot niego skakatl i wirowat szczekajacy
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z radosci pies, ktorego Heniek nie byt w stanie nauczy¢, zeby szedt
przy nodze. Z daleka wygladato to tak, jakby Heniek ustawicznie
oganial si¢ od atakujacego go psa. Widok spacerujacego w ten spo-
sob Henka okazat si¢ atrakcyjny dla okolicznej dzieciarni, ktora za-
wsze ciagneta za nim w bezpiecznej odleglosci, kpiac sobie z niego
bezkarnie. Trudno wigc si¢ dziwié, ze Heniek szybko zrezygnowat
z towarzystwa Azy, ktora przeszta catkowicie pod kuratele pani Jozi
i zazywala teraz petlnej swobody buszujac po ogrodzie.

Dawni koledzy Henka poczuli si¢ pewniej, kiedy przestat on
narzuca¢ im swoje towarzystwo. Teraz, kiedy mijal ich obojetnie
na ulicy, czesto ironicznie si¢ usmiechali na jego widok i pozwalali
sobie na zartobliwe uwagi, zawsze jednak formutowane bezosobo-
wo, W sposob uniemozliwiajacy Henkowi riposte.

— Styszeliscie o tym gosciu, ktory tak sie kiedy$ nadat, ze po-
lecial w gore? — spytat obojetnie Kauf odprowadzajac wzrokiem
przechodzacego Henka. Jego koledzy w odpowiedzi wybuchneli
gromkim §miechem.

Pamigtam dobrze te uliczne zgromadzenia kawalerow juz, a nie
chlopakow, zbierajacych si¢ to przy studziennej pompie na rogu,
to pod rzgdem wysokich topoli wzdtuz ptotu posesji Kaufa. Od rana
do poznego wieczora zawsze gdzie§ wystawali. Oczywiscie nie
zawsze W tej samej towarzyskiej konfiguracji, ta ulegata czgstej
zmianie, ale zawsze rozbawieni, Zzywo reagujac na przechodniow,
zwlaszcza na dziewczyny, ktore w rozmaity sposob usitowali sobg
zainteresowac. ,,Szlifuja bruki” — mawiat z dezaprobatg moj ojciec,
ktory starat si¢ wyrobi¢ u mnie niechg¢ do takiego sposobu spedzania
czasu. Ojcowskie nauki okazaly si¢ jednak mato skuteczne. Mtodzi
ludzie ,,szlifujacy bruki” czy jak inni powiadali — ,,podpierajacy pto-
ty”, imponowali mi swoja pewnoscig siebie, refleksem i dowcipem,
z jakim odpowiadali sobie wzajemnie na zaczepki i docinki, leniwym
luzem, ktorym emanowaty ich samodzialowe dlugie marynarki i fry-
zury w ,.kaczy kuper”. W ich towarzystwie stale co$ si¢ dziato i byto
wesoto, a oni sami tak barwnie wyrdzniali si¢ na tle powszechne;j
w owych czasach posgpnej szarzyzny ubiorow i ptochliwej wstrze-
mig¢zliwosci zachowan zastraszonych ludzi, ze staratem si¢ by¢
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jak najblizej wesotej kompanii. Niestety, przeganiali mnie, a pogar-
dliwy epitet ,,zasmarkaniec” ranit bolesnie moja godnos¢ osobista.

Pewnego dnia Heniek wszedt z nimi na $ciezk¢ wojenna. Peknit
wlasnie stuzbe patrolowa w jednej z cze$ci miasta, gdy zobaczyt,
ze Tadek Starostecki wiezie na ramie swojego roweru kolege — Kajt-
ka Klimka mieszkajacego w poblizu Akacyjek. Heniek bez wahania
ich zatrzymat. Wozenie pasazerow na ramie byto zabronione, doty-
czylo to nawet dzieci, a co dopiero méwi¢ o dorostych. Tadek i Kaj-
tek, trochg juz podpici, probowali obroci¢ wszystko w zart.

— Zobacz Heniek — moéwil Starostecki — przeciez Kajtek led-
wie si¢ trzyma na nogach. Mialem go zostawi¢ w takim stanie?

—Tak jest panie wtadzo — Kajtek natychmiast wszedt w rolg,
udajac, ze nie poznaje Henka. — Dzigki temu, Ze ten dobry Samary-
tanin si¢ mng zaopiekowal mam szanse¢ znalez¢ si¢ w domu, gdzie
po zastluzonym odpoczynku bede mogt jutro znowu stangé w pierw-
szym szeregu budowniczych naszej §wietlanej przysztosci.

Swoja wypowiedz Klimek skwitowat poteznym beknigciem.

— 0O, przepraszam — z udawanym zawstydzeniem zakryl usta
reka.

Heniek niewzruszony wypisywat w tym czasie mandat.

— Heniek, nie wygtupiaj si¢ — rzekt Starostecki. — Kolegom prze-
ciez tego nie zrobisz.

— Owszem, zrobi¢ — odpart Heniek. — Na stuzbie nie mam
kolegow.

Starostecki i Klimek zesztywnieli. Nie upominajac si¢ juz o zad-
ne wzgledy, zaptacili mandat i oddalili si¢ bez stowa, ignorujac po-
zegnalny salut Henka.

Incydent ten zapoczatkowal nowa faze psychologicznej wojny
pomiedzy Henkiem a jego dawnymi kolegami. Od tego czasu gdy
Heniek koto nich przechodzit, juz nikt si¢ nie usmiechal, cichty roz-
mowy a spojrzenia wszystkich kierowaly sie na niego. Czujac na so-
bie te spojrzenia, w calkowitej ciszy, Heniek mimowolnie przyspie-
szat kroku.

Letnig pora Heniek miat zwyczaj sypia¢ po obiedzie w hamaku
uwieszonym na galezi drzewa orzecha wloskiego, niedaleko ptotu
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oddzielajacego nasz ogréd od szpitalnego podworka. Tego sierpnio-
wego popotudnia zasnat szybko w poczuciu blogiej sytosci i ogdlne-
go zadowolenia. Obudzilo go co$ przedwczesnie, wprawiajac w lek-
ka irytacje, ktorej zrodta nie byl jeszcze w stanie sobie uswiadomic.
Dopiero po chwili poczut, ze co$ go lekko taskocze po ustach i no-
sie. Otworzyt oczy i przez chwilg wpatrywat si¢ w ciemny przed-
miot na przemian zblizajacy si¢ i oddalajacy nieco od jego twarzy.
Nagle skurczyt si¢ w sobie i zastygl w przerazeniu. W momencie
oddalenia rozpoznat bowiem ptaski teb gada, a zygzakowata ciemna
prega, ktora ujawnita si¢ przy lekkim wahnigciu nie pozostawiala
watpliwosci, ze to cos$, co go obudzito, byto Zzmijg. Heniek nie byt
w stanie zastanowi¢ si¢ co moze robi¢ zmija na drzewie. Ona po pro-
stu tam byta! Zbliza si¢ teraz do jego twarzy i muska jego policzek
swoim zimnym ciatem. Heniek w jednej chwili si¢ spocit, grube
krople potu sptywaty mu po skroniach. Goraczkowo myslat, jak si¢
wydosta¢ z opresji. Wykorzystat moment, kiedy gad oddalit si¢ kil-
ka centymetrow od jego twarzy i naglym blyskawicznym ruchem
catego ciata przekrecil si¢ poza krawegdz hamaka. Spadt bolesnie
na ziemieg, nie zdazywszy amortyzowac si¢ rgkami. Nie zwazajac
na to, przekrecit si¢ kilka razy w bok, tak jak uczono go na szkoleniu
milicyjnym, na wypadek, gdyby znalazt si¢ pod ostrzatem. Katem
oka zauwazyl, ze obok niego spadta zmija. Ustyszal tez sttumio-
ny $miech i tupot ndg za szpitalnym plotem. Poderwat si¢ na nogi
z wzrokiem utkwionym w gada. Ten jednak si¢ nie ruszat. Heniek
przyjrzal mu si¢ uwazniej i zobaczyl, ze zmija jest prawie przepo-
towiona od poteznego uderzenia kijem i zdechta juz dos¢ dawno.
Jej odwlok w koncowej czesci przewigzany byt cienka zytka, ktora
przerzucona byta przez gatgz nad hamakiem, a jej drugi koniec za-
czepit si¢ o krawedz ptotu i fruwat teraz beztrosko na wietrze.

Heniek zrozumiat wszystko; kopnat truchto zmii, zaklat szpetnie
w bezsilnej ztosci i ze wstretem otart reka twarz.

Pytanie:
Z jakimi rodzajami konfliktow mamy do czynienia w relacjach
spolecznych Henka?
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B. Targowy $piewak

Czwartek byt dniem targowym. Od $witu ciggnety do miasta fur-
manki. Sylwetki sennych woznicow i okutanych w chusty kobiet,
ktére przypominaty wrony przysiadle na miedzy, przesuwaly si¢
za naszym ptotem w monotonnym turkocie. Czg¢$¢ z tych furmanek
od razu kierowata si¢ na podworko Krawczyka, skad kobiety obju-
czone koszami szty na targowisko. Furmanki z ciezszym tadunkiem,
przewozace worki z ziemniakami lub z kapusta, dojezdzaty do sa-
mego placu targowego za parkiem miejskim.

W czwartkowe dni targowica tetnita Zyciem, a wraz z nig cale
miasto przyspieszato swoj rytm. Na pustych zwykle ulicach roito sig
w ten dzien od ludzi, furmanek i rowerow. Przez ludzka cizbe w po-
blizu targowicy proébowat si¢ od czasu do czasu przedrze¢ jaki$
motocyklista. Na placu targowym w dtugich szpalerach siedzialy
gospodynie z koszami pelnymi jaj, owinigtych ptociennymi serwet-
kami osetek masta z wycisnietymi lyzka tukowatymi rzezbienia-
mi, duzych serow w ksztalcie serca, butelek z miodem i $mietana,
swiezych 1 suszonych grzybow, owocow, warzyw 1 wszystkiego,
co mogtoby trafi¢ na miejski stot. Wokot trzepotaty sie i wydawaty
wlasciwe sobie dzwigki kury, kaczki i ggsi z powigzanymi nogami.
W tym szpalerze niespiesznie i z godnoscig poruszaty sie klientki
z miasta, ktore z namystem wazyly w reku jaja, probowaty masta
i dmuchaly w puch drobiego podbrzusza. Nad tym calym gwarem
targujacych si¢ kobiet, pokrzykujacych mezczyzn oraz gdakajgcego
1 gegajacego drobiu co pewien czas unosito si¢ donosne, przyttacza-
jace wszelkie inne dzwigki zawotanie:

— Pijawy! Pijawy!

Wydawata je potezna kobieta, zawsze tak samo rozciagajac
pierwszg i ostatnig samogtoske. Na brzuchu kolebat si¢ jej pojem-
nik z plywajacymi w wodzie pijawkami. Sprzedawczyni pijawek
budzita mdj niepokoj, kiedy uczepiony matczynej reki chodzitem
po rynku. Pijawki wyciagajace z chorego zta krew powszechnie
byly uwazane za skuteczny srodek leczniczy, podobnie jak tzw. cigte
banki. Poniewaz w dziecinstwie czgsto chorowalem, obawiatem si¢
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zaré6wno jednych, jak i1 drugich. Na szczescie moi rodzice poprze-
stawali na stawianiu mi zwyktych baniek. Po pewnym czasie sprze-
dawczyni¢ pijawek zaczatem wigc traktowac jako jeden z elemen-
tow targowego folkloru, a nie jako zagrozenie. Wspomnienie targu
zawsze kojarzy mi si¢ z jej charakterystycznym zawotaniem.

W czwartkowy dzien podworko Krawczyka, ogladane z wy-
sokosci mojego ptotu, falowato konskimi grzywami i ogonami.
Gospodarze na dtuzszy czas postoju, podczas ktérego zatatwia-
li w mie$cie swoje sprawy, czgsciowo uwalniali konie z uprzezy,
przywiazujac je jedynie do wozow, w ktoérych miaty dostep do sia-
na lub obroku. Niektorzy wieszali koniom torby z karmg na szyi.
Zwierzeta zanurzaty w nich swoje tby, jedzac i prychajac przy tym,
a niekiedy, po zaspokojeniu glodu, nieruchomiaty w tych torbach,
zasypiajac w intymnej ciemnos$ci. Konie zachowywaty si¢ na ogot
spokojnie; od czasu do czasu ktorys zarzal lub zaryt kopytem w zie-
mi, a potem zndéw popadal w stan sennego odretwienia. Czasami
zdarzaty si¢ jednak nietypowe zachowania, przeczace przekonaniu
o prymitywnej psychice tych zwierzat. Pewnego razu widziatem
jak kon po prostu odmowit woznicy pracy. Zaprzezony do wozu,
zaparl si¢ i pozostawat obojetny na krzyki i baty rozgniewanego
gospodarza. Co pewien czas z widoczng zto$cig uderzat kopytem
o ziemig¢ i stal w miejscu. W koncu gospodarz zrezygnowat i klnac
odszedt od wozu. Kiedy mniej wigcej po godzinie wrocit i ponowit
prébe uruchomienia wozu, kon, jakby nigdy nic, ruszyt, uznajac wi-
da¢ sw@j strajk za zakonczony. Kiedy indziej bytem §wiadkiem jak
na naszej ulicy konie poniosty furmanke. Wygladato to naprawde
groznie jak dwa galopujace konie z rozwianymi grzywami, wybija-
jac kopytami nietypowy dla naszej ulicy rytm, ciggnely za soba roz-
padajaca si¢ furmanke, pozbawiong woznicy, ktory juz wezesniej
z niej wypadt, a moze sam ze strachu wyskoczyt. Furmanka tra-
cac swoje rozmaite czesci fruwata od kraweznika do kraweznika,
uderzajac o stupy telegraficzne, a przerazeni przechodnie uciekali,
chronigc si¢ pod plotami.

Na podworku Krawczyka woz stat koto wozu, a mimo to nie
bylo zadnych ktopotéw z wjazdem i wyjazdem. Stary Krawczyk
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po mistrzowsku kierowal ruchem, upychajac kolejne furmanki.
W czwartek brama na podworko byta otwarta od switu az do pozne-
go wieczora, kiedy to juz ostatni z najbardziej pijanych woznicow
wytrzezwiat na tyle, ze stat si¢ zdolny powréci¢ do domu.

W poblizu bramy, naprzeciwko ganku drewniaka Krawczykow,
znajdowala si¢ szopa, w ktorej kiedys Krawczyk wykonywat swe
kowalskie powinno$ci. W dni targowe szopa spetniata wazne funk-
cje integracyjne i towarzyskie, bedac czym$ w rodzaju pomieszcze-
nia klubowego. To tutaj zbierali si¢ gospodarze, aby przed odjaz-
dem do domu wypali¢ papierosa i podzieli¢ si¢ wrazeniami z targu.
Tutaj negocjowano i ostatecznie zawierano wazniejsze transakcje,
dotyczace kupna — sprzedazy konia lub krowy. Kiedy $ciszano glosy
i ogladano si¢ na boki sptoszonym wzrokiem, mozna si¢ byto do-
mys$laé, ze chodzi o handel migsem, ktory byt wowczas zabroniony.
Czasami, gdy targ si¢ udal, tawe ciagnaca si¢ wzdtuz tylnej Sciany
szopy gesto obsiadali zaczerwienieni z emocji 1 alkoholu mezczyz-
ni, skorzy do zartow i niesamowitych nieraz opowiesci.

— Wszedlem do tego stawu za gérka, bo spiekota byla straszna
i chcialem sie ochtodzi¢ — opowiadal sttumionym z emocji glosem
wysoki barczysty chlop ze zmierzwionymi wtosami, ktorym niesku-
tecznie starat si¢ narzucic jakis ad, raz po raz przeczesujac je rgka.
— Nagle poczutem, ze co$ mnie ztapalo za noge¢ przy kostce. Ogar-
ngt mnie wielki strach i zaczalem si¢ przedziera¢ do brzegu, cig-
gnac to co$ za sobg. Dopadlem brzegu, a to co$ ciggle mnie trzyma.
Wyczotgatem si¢ wreszcie na brzeg, ogladam si¢ za siebie 1 widzeg,
ze za noge trzyma mnie Jasiek, co to zgubit si¢ dwa tygodnie wcze-
$niej. W ten sposdb wyciggnatem na brzeg topielca.

— Lzesz — mruknat jeden z uczestnikow zastuchanej gromady.

—No to zapytaj Edka. On nas widzial wtedy nad tym stawem
— obrazonym tonem odpowiedziatl gawedziarz.

Wywotany Edek wypuscit ktab dymu i pstryknat daleko niedo-
patek papierosa.

— Zgadza sig¢. Prowadzilem jak raz krowy do tego stawu, zeby si¢
napity, bo, faktycznie, skwar byt wielki. No i widziatem jak Romek
stoi koto nieboszczyka. Tylko, ze on ci¢ za noge nie trzymat, Romek.
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— No bo on mnie zaraz puscit, jak tylko znalezliSmy si¢ na brze-
gu — potargany chlop nie zamierzat rezygnowac z najbardziej intry-
gujacego watku swojej opowiesci.

Nad wszystkim, co dziato si¢ w szopie, podobnie zresztg jak
na catym podworku, nieustanng kontrole sprawowat stary Krawczyk.
Siedzac przed gankiem na swoim wyS$cietanym krzesle, zdawat si¢
W Zyciu szopy nie uczestniczy¢, obojetnie pykajac fajka. W rzeczy-
wistosci wszystko styszat i na wszystko miat baczenie. Wychodzito
to na jaw wtedy, gdy powotywano go na mediatora w jakim$ sporze
i okazywalo si¢, ze w sprawie jest znakomicie zorientowany, a nic
co do tej pory powiedzieli sobie adwersarze nie uszto jego uwagi.

Tego czwartkowego popotudnia pojawit si¢ na podworku Krawczyka
fryzjer Witczak. Robit to juz czgsto w przesztosci, oferujac swoje ustugi
obecnym na podworku mezczyznom. Przybyli na targ wiesniacy dos¢
czesto z ushug tych korzystali, poniewaz Witczak, $§wiadczac je nielegal-
nie, brat za nie mniejsza optate, niz fryzjerzy w miescie, a poza tym nie
gardzit zaptata w naturze w postaci jajek, masta lub innych wiktuatow.

Witczak czut si¢ tu jak u siebie. Teraz tez, po powitaniu si¢ z Kraw-
czykiem, wszedl do jego domu, a po chwili wyszedt z krzestem, ktore
postawit na srodku szopy. Z teczki wyjat gazete, roztozyt ja na ziemi
i zaczat uktada¢ na niej swoje fryzjerskie przybory: maszynke, no-
zyczki, grzebien, lusterko, brzytwe, pedzel, krem do golenia i zestaw
wod kolonskich. Na koncu wyjat z teczki biata chuste. Energicznie ja
strzepnal, zwracajac tym uwagg tych, ktérzy go jeszcze nie zauwazyli,
potozyl ja sobie na przedramieniu, a druga wykonat zapraszajacy gest:

— Prosze¢ bardzo, kto dzisiaj pierwszy do strzyzenia, golenia?!
— wykrzyknat z usmiechem. — O, przepraszam, zapomniatem jesz-
cze o wodzie.

Witczak popedzit jeszcze raz do mieszkania Krawczykdéw i po
chwili wyszedt z miska wody.

— Zapraszam, zapraszam! — ponowit swoja oferte.

Do krzesta zaczelo si¢ zbliza¢ kilku woznicow. Szli z ociaga-
niem, popatrujac na siebie, ktory ma by¢ pierwszy.

— Prosze, prosze — poganiat ich fryzjer. Przejat inicjatywe w swo-
je rece, wskazujac na jednego z nich:
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— Siadaj pan.

Woznica odstawit swoj bat, opierajac go o $ciang szopy i usiadt
na krzesetku.

— Jak ma by¢? — spytal fryzjer, zarzucajac mu chuste na plecy.

— Jak najkrocej; z tylu wysoko — odpart klient.

Tymczasem w otwartej bramie zatrzymali si¢ trzej mtodzi mez-
czyzni. Wszyscy byli mieszkancami naszej ulicy. Ubrani byli wedle
kanonow mtodziezowej mody — w waskie spodnie i dlugie kraciaste
marynarki. Popatrzyli chwile na strzyzenie w szopie, po czym we-
szli na podworko.

— Dzien dobry, panie Krawczyk. Mozemy si¢ tu ostrzyc? — zwro-
cili si¢ grzecznie do wilasciciela posesji.

Stary kiwnal przyzwalajaco gtowa, nie wyjmujac fajki z ust.

Mtodziency staneli w cieniu szopy, czekajac na swoja kolej. Ich
obecno$¢ zmienita atmosfer¢ w szopie, ktora utkana do tej pory
z leniwych ruchéw rzadko odzywajacych si¢ do siebie woznicow,
stata si¢ teraz bardziej dynamiczna i niepokojgca za sprawg wi-
docznego luzu w zachowaniu przybyszow, ktorzy cos$ nucili sobie
pod nosem, rytmicznie przy tym przytupujac.

Kiedy przyszia kolej na strzyzenie pierwszego z nich, ten siadt
na krzesle i zaktadajgc sobie nonszalancko noge na nogg, zwrocit si¢
do fryzjera:

— Mistrzu, btagam, z tytu jak najnizej, wyrownac tylko. To samo
z bokow — baczki podgoli¢ i wyrownac. Troche wigcej, ale tez nie-
wiele, moze by¢ na dtugos¢ z przodu, bo mi juz za dlugie wyrosty.
Krotko mowigc, strzyz pan tak, zeby na pierwszy rzut oka nie bylo
widaé, ze u pana bytem.

Fryzjer wystuchat w skupieniu tej instrukcji, a potem, starannie
modelujac fryzur¢ modnego mtodzienca, zdobyt si¢ na refleksje:

— Miastowych si¢ trudniej strzyze, ale za to cze¢sciej. Tak jak te-
raz, to moge pana, kawalerze, strzyc co pare dni. Ludzie na wsi sa
bardziej oszczedni. Jak juz si¢ strzyga, to tak, zeby na dlugo starczy-
lo. Latwo si¢ wtedy strzyze, ale mniej zarabia, bo ponownie klienta
niepredko zobacze. E, chyba lepiej by¢ jednak fryzjerem w miescie
niz na wsi — zakonczyt swo6j monolog.
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Po chwili spojrzat na podrygujacych chtopakéw i rzucit wesoto:

—No, co tam tak po cichu $piewacie? Zaspiewajcie gtosno. Po-
kazcie gospodarzom, jak si¢ ludzie w miescie bawia.

Mtodzi ludzie wybuchli Smiechem i popatrzyli na siebie.

— Czemu nie?

Zaczeli rytmicznie klaskaé 1 przytupywac:

Hej, babariba, dzez!

Idzie panienka, sukienka nowa
To sa pienigzki Paramonowa®*
Hej, hej, hej!

Tu lezy reka, tam lezy noga

To jest robota Paramonowa

Hej, hej, hej!

Bo Paramonow to byt go$¢ taki
Zabit blacharza®, poszedt do paki
Hej, babariba, dzez!

Fryzjer $miat si¢ do rozpuku. Przestat strzyc, bo klient na krzesle za-
czat mu skaka¢ do rytmu, wtdrujac swym kolegom. Wiesniacy w szo-
pie siedzieli z niepewnymi usmiechami na ustach. Krawczyk patrzyt
na widowisko z kamiennym wyrazem twarzy, wyjat tylko fajke z ust.

—No, a co na to prowincja? — fryzjer zwrdcit si¢ w strone chto-
pow, gdy w szopie si¢ uspokoito. — Nie pokazecie nam nic ciekawe-
g0? Pozwolicie, zeby miastowi byli lepsi?

Zrobito si¢ na chwilg cicho, jakby w oczekiwaniu, a potem, kiedy
gwar ponownie zaczal narasta¢, nagle z kata szopy ktos zaspiewat:

Pierwszy sierpnia dzien krwawy
Na ulicach Warszawy...

Wszyscy zwrocili sie w tamtg strone. Spiewat mtody, niepozor-
ny woznica w przykrotkiej kurtce, $ciggnigtej w pasie skorzanym
rzemykiem. Stat tak jako$ krzywo, z glowa zwrocong w kat szopy.
Spiewat glosem nieco jekliwym, w jednostajnym rytmie, tak, jak
$piewa si¢ dziadowskie ballady. Monotonna, pozbawiona patosu

2 Paramonow byl znanym przedstawicielem warszawskiego pot$wiatka na po-
czatku lat 50. Za zabojstwo milicjanta zostat skazany na kar¢ $mierci.
2 Slangowe przezwisko milicjanta.
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prymitywna rymowanka o tragedii powstania warszawskiego zmie-
nita gwaltownie nastr6j. Rozesmiane przed chwila twarze szybko
powazniaty. Mtodziency przestali wybija¢ swdj rytm. Fryzjer za-
stygl z maszynka w jednym reku i z grzebieniem w drugiej, chociaz
klient juz mu si¢ nie wiercil na krzesle. Stary Krawczyk pochylit si¢
do przodu i uwaznie stuchat.

Bo gdy automat si¢ nie zacina...

Spiewana opowies¢ byta diuga. Z drewniaka wyszly kobiety i stto-
czyly sie w ganku. Pokazata si¢ zona Krawczyka —mata, watta staruszka
z cienkim siwym warkoczem, oplatajacym jej glowe niczym wieniec;
jej czesto usmiechnigta twarz byla teraz powazna. Z domu wyszta corka
Krawczykdw, a zarazem matka mojego kolegi Zbyszka. Za nig wysu-
neta si¢ zona syna Krawczykow — Tadeusza, zmagajac si¢ z dwojgiem
stabo jeszcze chodzacych blizniakow, ktore plataty sie jej pod nogami.

Stuchano checiwie opowiesci o wydarzeniach, ktore miaty miej-
sce w Warszawie zaledwie przed kilku laty, a juz zdotaty obrosngé¢
ponurg legenda.

Nie placz matko nad grobem powstanca...

Po pobruzdzonej twarzy Krawczyka potoczyla sie 1za. Wytarl ja
szybko sekatg dtonig i — jakby zawstydzony — pociagnat fajke, kry-
jac sie za gestym obtokiem dymu.

Wreszcie $piewak skonczytl. Spojrzat niepewnie po obecnych,
po raz pierwszy od chwili, gdy zaczal Spiewac, i usmiechnat si¢
z zazenowaniem. Stojgcy obok niego chtopi pierwsi przerwali cisze,
jaka zapadta po jego wystepie.

— Brawo Jozek, brawo — klepali go po plecach.

Na podworku wszystko zaczelo wraca¢ do normy, tak jakby lu-
dzie obudzili si¢ z krotkiego, magicznego snu, nie majgc swiado-
mosci, ze w ogoble zasneli. Tylko fryzjer nie naktaniat juz nikogo
do $piewania, koncentrujgc si¢ na swojej robocie, a weseli kawale-
rowie z naszej ulicy stracili nagle humor.

Pytanie:
Jaka byta rola fryzjera w relacjach migdzy mieszkancami wsi
1 miasta w szopie Krawczyka?
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C. Organki

Ogrody, podobnie jak mdj zaniedbane, mroczne i wilgotne cig-
gnety sie po obu stronach naszej ulicy az do muru okalajacego stary
cmentarz na niewielkim wzniesieniu. Z wyzyn cmentarnego ogro-
dzenia wida¢ bylo jak na dtoni falujacy pas zieleni poszatkowany
rzgdami sczerniatych sztachet, dzielacymi poszczegdlne posesje.
Widoczne na nich domy, budowane bez jakiegokolwiek planu ar-
chitektonicznego, miaty dzieki temu wyraziste cechy indywidualne,
ktore utatwiaty natychmiastowa identyfikacje z ich mieszkancami.
Rozmieszczenie tych budynkow takze nie dawato si¢ podporzadko-
wac zadnej zasadzie. Wigkszos$¢ z nich znajdowala si¢ co prawda
przy samej ulicy, majac za soba wigksze lub mniejsze podworko,
a dalej — ogrod. Byly jednak liczne wyjatki, do ktorych nalezat moj
dom, potozony w $rodku ogrodu. Przylegajace do budynku podwor-
ko ze studnig byto niewielkie i sprawiato wrazenie obszaru sitg wy-
dartego zaborczej roslinnosci.

Ten caty teren widoczny z wyzyn cmentarnego muru byt miej-
scem moich zabaw z kolegami z sgsiedztwa. Pamigtam, z jaka tatwo-
$cig przemieszczali$my si¢ z jednego ogrodu do drugiego, forsujac
ploty i poruszajac si¢ tylko nam znanymi $ciezkami. Ukradkowos$¢
naszych poczynan byta niezbedna, zwazywszy — zrozumiatg w kon-
cu — niech¢¢ mieszkancow posesji do grasujacych na ich terenie
intruzoéw. Tolerowaly nas za to psy, szczekajace bardziej chyba z po-
czucia obowiazku niz z checi zrobienia nam krzywdy.

Nasze zabawy nie byly wyszukane. Najczesciej bawiliSmy si¢
w podchody, ktore nazywalismy gra w ,.trytke”. Nazwa ta imito-
wa¢ miata terkot karabinu maszynowego, gdy komu$ udato si¢
podejs¢ przeciwnika i wypatrzy¢ go w zaroslach. Akcesoria
do tych zabaw byly nad wyraz skromne. Sami robili$my sobie
tuki, wyszukujac odpowiednio gictkie patyki, ktoérych konce na-
pinali$my za pomoca zytki lub nawet zwyklego sznurka. Karabi-
ny i pistolety wycinaliSmy sobie z drewna, podobnie jak szable,
ktorych ostrza oklejane byly cynfolig, aby btyszczaty w stoncu,
a rckojesci okrecato si¢ sznurkiem. Trzeba przyznac, ze samo
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wykonywanie tego rynsztunku dawato nam satysfakcje i byto
przedmiotem cichej rywalizacji.

Trzon naszej paczki byt stabilny; tworzyli go: Zbyszek Perlinski,
Andrzej Zacharzewski, Tadek Satata, Olek Klimczuk, Janek Wa-
lewski i ja. Od czasu do czasu pojawiali si¢ w naszej grupie takze
inni chtopcy, ale — cho¢ nikt o tym glo$no nie moéwil — nie bylo
watpliwosci, ze sa to tylko goscie. Od pewnego czasu jednak coraz
czesciej zaczat z nami przebywac¢ Waldek, ktory mieszkat nieco da-
lej, ale poniewaz w jego najblizszym sasiedztwie nie byto chtopcow
w jego wieku, chetnie brat udzial w naszych zabawach. Akcepta-
cja Waldka nie przyszta nam tatwo, poniewaz mial on denerwujacy
zwyczaj przechwalania si¢ i1 wywyzszania ponad innych. Musieli-
$my jednak obiektywnie przyzna¢, ze posiadat atut trudny do pod-
wazenia. Jego brat cioteczny byl monterem pracujacym na stupach
telegraficznych, na ktére si¢ wspinat uzywajac tzw. shupotazow
— metalowych urzadzen w ksztalcie sierpa, naktadanych na buty.
Nikt z nas nie mégt sie¢ pochwali¢ krewnym, ktory by wykonywat
rownie atrakcyjng prace, Waldek wzbudzat w nas zazdros¢, opo-
wiadajac jak to kuzyn pozwala mu zaktadac stupotazy i wspinac sie
na stup. Co prawda nigdy tego na wilasne oczy nie widzielismy, ale
Waldek zapewnial, ze to tylko kwestia czasu.

Waldek zostat ostatecznie przez nas zaakceptowany, gdy doko-
nat czynu, ktérym sobie zastuzyt na nasza dozgonng wdzigcznosé.
Ot6z oprocz gry w ,trytke”, ktorg uprawialiSmy w ogrodach, pa-
sjonowata nas wowczas jeszcze gra w klipe i w pitke nozna. Do gry
w klipg wystarczato przydomowe podworko; gra w pitke wymaga-
ta juz jednak wickszego placu. W pitke gralismy wigc na podworku
Krawczyka, ale kiedy zapeiato si¢ furmankami trzeba byto sobie
poszuka¢ innego boiska. W tym celu chodziliSmy az pod cmen-
tarz, gdzie migdzy jego murem a ulicg bylo wystarczajaco wiele
miejsca. Pamigtnego dnia tam wtasnie rozgrywali$my nasz mecz.
Byt to mecz szczegolny, bo po raz pierwszy kopaliSmy nie zwy-
kta szmacianke czy gumowke, ale najprawdziwsza skorzang ,,we-
gierke”. Szczesliwym jej posiadaczem byt Olek, ktory ja dostat
od rodzicoOw na swoje dziesigte urodziny. Zanim rozpoczeliSmy
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gre, z nabozenstwem ogladalismy pitke, wodzac palcami po jej
lekko chropawej powierzchni i wachajac zapach nowej skory.
W czasie, gdy grali$my, ulica szto matzenstwo z kilkuletnig corka.
Mata ubrana byta od$wigtnie, czyli — zgodnie z kanonami dwcze-
snej mody — w strdj krakowski. W pewnym momencie pechowo
kopnigta pitka uderzyta w plecy ,.krakowianki”, czynigc spusto-
szenie w misternie naszytych ozdobach. Posypat si¢ grad koloro-
wych cekinoéw, a dziewczynka, po ochtonigciu z pierwszego szoku,
zaniosta si¢ ptaczem. Jej ojciec poczerwienial ze ztosci, wykonat
ruch, jakby chciat pobiec w naszg strong, gdy nagle zmienit zamiar.
Pochylit sie i chwycit wolno toczacg si¢ obok niego pitke. Potem
gniewnie krzyknat:

— Zniszezyliscie sukienke, to pozegnajcie si¢ z pitka!

Po czym ruszyt przed siebie spacerowym jak przedtem krokiem,
trzymajac na dtoni przedmiot naszej adoracji.

Stalismy w ostupieniu, nie wiedzac co pocza¢ i majac wcigz na-
dzieje, ze to tylko okrutny zart. Jedynie Waldek nie popadt w apa-
tie. Catkiem obojetnie, jakby nic si¢ nie stato, wmieszat si¢ w grupe
0s6b idacych chodnikiem za unoszaca nasza pitke rodzina. Kiedy
zréwnal si¢ z rozgniewanym mezczyzna, szybkim i zrecznym ude-
rzeniem wybit mu pitke z reki, dajac jednoczesnie za nig dtugiego
susa. Po chwili juz biegt wzdhuz muru cmentarza mocno przyciska-
jac pitke do piersi. Wyrwani z niedawnego letargu, biegliSmy za nim
wydajac triumfalne okrzyki i nie zwazajac na dochodzace z tylu
grozby, ktore zreszta stychac bylo coraz stabie;.

U stop cmentarnego wzgorza znajdowat si¢ maty parterowy do-
mek, do$¢ mocno nadwergzony przez czas, o czym $wiadczyty pta-
ty tuszczacego si¢ tynku, spod ktorych wyzieraly sczerniate cegty.
Domek oddzielony byt od ulicy trawnikiem otoczonym malwami
1 krzakami jasminu. W pogodne dni wyprowadzano na ten trawnik
wozek, w ktorym siedziat Adas — chtopiec w naszym wieku, moze
nieco mtodszy — pozbawiony mozliwosci samodzielnego porusza-
nia si¢. Choroba Heine-Medina pozostawita mu niedowtad obu nog.
W dodatku, w miarg jak rost, coraz wyrazniejszy stawat si¢ garb,
przyginajacy mu gtowe do klatki piersiowe;.
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Adasiem czule opiekowali si¢ rodzice i znacznie od niego starsze
rodzenstwo — brat i dwie siostry. By¢ moze wlasnie ta rdznica wie-
ku sprawiata, ze matka Adasia, ktorg zapamigtatem glownie z powodu
jej zaczerwienionych, jakby wiecznie odmrozonych rak, zapraszata
mieszkajacych w poblizu jego réwiesnikow, aby go odwiedzali. Bli-
skim sgsiadem Adasia byt Janek Walewski, ktory sprawit, ze i pozostali
cztonkowie naszej paczki zaczgli si¢ pojawia¢ na Adasiowym trawniku.

Dobrze pamietam atmosfere tamtych spotkan. SiedzieliSmy na tra-
wie wokot jego wozka, ktory byl zwyklym spacerowym wozkiem
dzieciecym odpowiednio przerobionym i przystosowanym do po-
trzeb chorego chtopca. Ojciec Adasia zrobit specjalne kieszenie i skta-
dany blat, co pozwalato Adasiowi mie¢ przy sobie wszystkie ulubio-
ne przedmioty i zajmowac si¢ tym, co mu sprawiato przyjemnos$¢.
U Adasia trudno byto si¢ nudzi¢. GraliSmy z nim w warcaby i w chin-
czyka, ogladalismy jego ksigzki i przemyslne gry, wykonywane przez
jego starszego brata, jak na przyktad planszowa strzelnica, na ktorej
do réznych celow, odpowiednio punktowanych, strzelato si¢ kulkg
utoczong z chleba, za pomocg specjalnej sprezyny. Adas odzywat
W naszej obecnosci; na jego bladej zwykle twarzy pojawial si¢ rumie-
niec, a oczy btyszczaly. Widzialem, jaka to przyjemno$¢ sprawiato
jego matce, ktora czgsto popatrywata na to, co dzieje si¢ na trawniku.
Usmiechata si¢ wtedy lekko i kiwata gtowa z aprobata.

Adas, kiedy si¢ o$mielit, gral nam na organkach. Jego gra bardzo
nam si¢ podobata, podobnie jak same organki, ktore — wysadzane
masg perlowa — stanowity przedmiot jego dumy. Jednak najwicksze
wrazenie robily na nas jego opowiesci. Do tego, co gdzies przeczytat
lub od kogos$ ustyszat dodawat produkty wilasnej fantazji. W rezulta-
cie powstawaly z tego historie zupetie nieprawdopodobne, ale za-
wsze trzymajace nas w napigciu. Do swoich opowiadan Adas musiat
mie¢ odpowiednig sceneri¢. Opowiadat je zwykle pod wieczor, kiedy
na trawniku wydtuzaty si¢ cienie, od ogrodow ciagnat intensywny
zapach roslinnosci pozbywajacej si¢ nagromadzonego za dnia ciepta,
a na tle ciemniejacego nieba pojawialy si¢ bezszelestnie nietoperze.
Adas opowiadal inaczej niz my wszyscy, bardziej ,,dorosle”. W prze-
ciwienstwie do nas, nie wstydzit si¢ uzywac zwrotow i okreslen, ktore
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my uwazali$my za zbyt oficjalne, aby bez narazenia si¢ na Smiesz-
nos$¢ uzywa¢ w komunikacji miedzy sobg. U Adasia to nie razito,
chyba dlatego, ze w ogole traktowali$my go inaczej niz innych kole-
gow. W jego obecnosci nasza sprawnosc fizyczna byta czyms dla nas
wstydliwym, co bezwiednie staralismy si¢ ukry¢. Jego uposledzenie
wywotywato w nas co$ w rodzaju poczucia winy, ktore wykluczato
w pei partnerskie stosunki. Naturalna w relacjach miedzy chtop-
cami szorstkos¢ wydawata nam si¢ zupetnie nie na miejscu. Z kolei
wstydzilismy si¢ okazywa¢ mu troskliwo$¢, a poza tym watpig, aby
Adas jej od nas oczekiwat.

Pewnego dnia, znudzeni juz kopaniem pitki i bieganiem po ogro-
dach, zawitaliSmy na trawnik Adasia. Ada$ ucieszyt si¢ na nasz wi-
dok, a towarzyszaca mu siostra natychmiast si¢ oddalita. Zrobili-
$Smy turniej gry w warcaby, ogladaliSmy nowa gre wymyslona przez
brata Adasia, ktora jednak nie byta juz tak udana, jak strzelnica.
W pewnym momencie kto$ poprosit Adasia, zeby zagrat na organ-
kach. Adas, ktory zwykle w takich sytuacjach troche si¢ ociagal, tym
razem zgodzil si¢ natychmiast i siegnat do kieszeni wozka, w ktorej
trzymat swoje organki. Kiedy wlozyt reke do kieszeni, na czole po-
jawita mu si¢ pionowa bruzda; rozejrzal si¢ wokot zdziwiony.

— Nie ma ich...a chyba powinny tu by¢...

Zapadta cisza. Rozgladalismy si¢ po trawniku, jakby organki byty
pitka, ktora mogta si¢ potoczy¢ gdziekolwiek. Wreszcie Adas u§miech-
nat si¢ z przymusem i z troche¢ sztucznym lekcewazeniem machnat reka.

— No nic, znajda si¢... Pewnie zostawitem je w domu.

Odprezylismy sig, skwapliwie przyjmujac to wyjasnienie. Za-
czeliSmy wiec namawia¢ Adasia, zeby nam co$ opowiedzial. Adas
nie mial jednak na to ochoty. Thumaczyl, ze si¢ niezbyt dobrze czuje,
boli go glowa, bo chyba zbyt dlugo przebywat na stoncu. Widac
byto jednak, ze mys$lami jest przy swoich organkach i ciggle usituje
sobie przypomnie¢, gdzie mogt je zostawic.

Poniewaz rozmowa si¢ juz nie kleila, pozegnaliSmy si¢ z nim
i ruszyli do swoich doméw. Nie szliSmy przy tym ulica, bytby to
dla nas dyshonor, ale przedzieralismy si¢ jak zwykle ogrodami, po-
konujac po drodze kolejne ptoty. Po drodze koledzy si¢ wykruszali;
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zostalismy w koncu w trzech: Zbyszek, Waldek i ja. Przed nastep-
nym plotem Waldek nas zatrzymat.

— Poczekajcie, pokaze wam jak si¢ powinno przechodzi¢ przez
ptot.

Wziat krotki rozbieg, chwycit za gorna krawedz sztachet, pod-
ciggnal si¢ do wysokosci pasa, a potem zanurkowat glowa w dot
1 oparty brzuchem na ptocie, przerzucit nogi na drugg strong. Wy-
gladato to bardzo efektownie i juz szykowalismy sie, zeby wziac
z niego przyktad, gdy zauwazyliSmy, ze podczas tej ewolucji co$
wypadto Waldkowi z kieszeni. Podeszlismy blizej. W trawie lezaly
organki, na ktorych masa pertlowa stabo opalizowala w zapadaja-
cym zmierzchu.

StaliSmy ze Zbyszkiem jak wryci, patrzac na przemian na organ-
ki i na Waldka po drugiej stronie plotu.

—Ja...nie... - wybetkotat Waldek. Potem nagle za§miat si¢ ghup-
kowato i puscit si¢ biegiem, znikajac nam z oczu mi¢dzy drzewami.

Zbyszek podnidst organki; bez stowa wrocilismy z powrotem
pod dom Adasia. Przyczajeni za ptotem, ogladalismy si¢ wokot czy
nikt nas nie widzi. Kiedy juz byli§my tego pewni, Zbyszek ponad
krzakiem ja$minu rzucit organki. Upadly na samym srodku trawnika.

Waldek wypadt z naszego zycia nagle i definitywnie. Od tej pory
mijali$my si¢ z nim na ulicy lub na szkolnym korytarzu, jak z kim$
zupehie obcym. Waldek nie probowat si¢ do nas zblizy¢, aby cokol-
wiek wyjasni¢. My z kolei nie mieliSmy zamiaru go kara¢, bo wy-
mierzenie mu kary wymagalo jakiego$ z nim kontaktu, czego — z nie
do konca zrozumiatych dla nas powodoéw — staraliSmy si¢ wlasnie
unikng¢. Nawet rozmawiajac ze sobg na jego temat czuliSmy jakie$
dziwne skrepowanie. Totez wkrétce przestal on by¢ przedmiotem
naszych rozmow. Wygladalo to tak, jakby Waldek przestat by¢. Nie
umarl, bo umarlych przeciez si¢ wspomina. Po prostu przestat by¢.

Pytanie:
Jakie bylo zrdédto konfliktu migdzy Waldkiem a pozostalymi
chlopcami?








