http://dx.doi.org/10.18778/7525-723-6

CZEStAW SIKORSKI

KULTURY SWIATA -
KULTURY ORGANIZACJI

Zapiskizpodrdzy

UNIWERSYTETU
ttttttttt

rODZ 2012



Czestaw Sikorski — Zaktad Metodologii Organizacji i Zarzadzania, Katedra Zarzadzania
Wydziat Zarzadzania, Uniwersytet L.odzki, 90-237 £.6dzZ, ul. Matejki 22/26

RECENZENT
Agnieszka Sitko-Lutek

REDAKTOR WYDAWNICTWA UL

Maltgorzata Szymarnska

SKLAD I LAMANIE
ESUS — Maciej Torz

PROJEKT OKLADKI

Barbara Grzejszczak

© Copyright by Uniwersytet L.odzki — Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego 2012

Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego
90-131 L6dZ, ul. Lindleya 8
Wydanie I. Naktad 200 + 30 egz. Ark. druk. 12,25
Zam. 5088/2012. Cena zt 34,— + VAT

ISBN 978-83-7525-723-6



Spis tresci

<) 1 OO OO TSSO P RSSO PRSP 7
CzeS¢ 1. Organizacja a KUItUra ..o 11
1.1. Wplyw kultury na organizacjg..... 11

1.1.1. Bombaj — sita ukrytych znaczen ................. 11

1.1.2. Ksztaltowanie si¢ Kultury organizacyjne] .........cceceevevverieniereeenieieieieniesieseseeseeeneennes 14
1.2. Wplyw organizacji na KUITUIE .........ccoeiiiiiiiiiiiiieceeeee e
1.2.1. Paryz— wszystko na sprzedaz
1.2.2. Spelnianie Wymagan OrZaNiZACTT.......eeuerverrerrerririeieieieriestentesteeseeseeseeeeseestessesneeneeneenes 20
1.3. Skutki dysonansu kulturowego W OIaniZaCii.........ceruererueieiirieiriiieenieeeieseeee st 22
1.3.1. Zagrzeb — czy zderzenie kultur musi by¢ bolesne?...........coceeveeveierienieneneneneeeeienen 22
1.3.2. Sposoby reakcji na dysonans KultUrowy ..........ccccevverenininininieieieeneneseseesieeeeeen 24
1.4. Réznorodnos¢ kulturowa organizacji
1.4.1. Londyn — JanuSOWe ODIICZE .......ccueruiriiriiriiniieiieiieieieieeteete sttt
1.4.2. Uwarunkowania twoOrczoS$Ci W OIZANIZACHT «...eveuveververerienieieienirieieieseeiesieeeteseeneeeeeenens 30
1.5. AdaptacyjnoSC OTZANIZACL...c.eeverveeuierieuieienieteeteete et eeteteestestetestessesseeseeneeseensesensesseeseeseeneeneenes 32
1.5.1. Nowy Jork — sie¢ nietrwatych pOWigzan............ccoereiiiiieiieiieeeeeee e 32
1.5.2. Sieciowe Struktury OrganiZaCyjie ........cceeeereeieieruerierresressesreeeeseeseessessessessessessesseeseenes 35
Cze$¢ I1. Instrumenty kulturowej socjalizacji.............cccoooovveriiiininiiiiiiieeeeeeeeen 39
2.1, SYMDOLE JEZYKOWE ...ttt ettt ene e
2.1.1. Rzym — potgga mitu
2.1.2. Kultury wysokiego i niskiego KONteKStU. ........cceoirueiririiiiieieceee e 41
2.2, Symbole BENAWIOTAINE ......c.eevieeieiieieieiitceteett ettt sttt et besbesbeeseeeeeneeneenes 44
2.2.1. Nadrenia-Palatynat — po winnej drodze...........cceveveriniriiieieieieieeeseseeeeeeeea 44
2.2.2. ST TYTUANL ....eiiieicieecceee et sa e neen 47
2.3. Symbole osobowe
2.3.1. Umbria (Terni — Perugia — Asyz) — bohaterowie masowej wyobrazni ............cccceee..... 50
2.3.2. Organizacyjni DONALETOWIC .....cc.erverviriieeieiieieieieieeie ettt ettt sae e eneeneas 53
2.4. Symbole fiIZYCZNE ....cc.evuereieiieiieieieeeeeeee e .56
2.4.1. Cabo da Roca — Sintra — Cascais — magia miejsca ... .56
2.4.2. Potrzeba identyfikacji.......ccoceveririeienienienieneseene ...59
2.5. INterakcje SPOTECZIG ....ueuviuiiiieiiiecetee ettt ene e 62
2.5.1. Karlowe Wary — urok SNODIZIMU .......c.eeuiriieieieiiiieieeiceieec ettt 62
2.5.2. Spoleczna atrakCyJnosC .....coeririiririiiiieieeete et 64
CzeS¢ 1. Organizacyjne WartOSCL..........c.ccovireriiiiiiiiiiii e 67
3.1, WHadZa W OTZANIZACTT ...evevieiieiieiieieie sttt b ettt et et e et este st e be s bt ebe e st e st et eneenean 67
3.1.1. Moskwa — wszechobecno$¢ WIadzy ............ccoeeririiiiiiiniiiiee e 67

T BN D1 10) Y 1 74 1 ORI 70



3.2.

3.3.

3.4.

3.5.

Organizacja JaAKO TOAZINA. .......ccververierierieeieeeeeeteteteie et eteeteete e e e e esaessessesessessesseeseeseessensensas
3.2.1. ZIN — CeNA OPICKI...euieuiiiiiitietieieeteee ettt sttt
3.2.2. PaterNaliZIM....cc.eiuiiiieiiiiiiiieteteeee ettt
OFZANIZACYJNE WZOTCE w..evvveerrerrenreriersessessesseaseeseeseessessensessesseeseessessessessessensessessessessesseessessensensen
3.3.1. Baltimore — ureguloWane ZYCIC........ccueueruerueriireriiniieiieiieiieieieee ettt ettt
3.3.20 FOIMALIZIM .ottt ettt eene
Organizacja jako jedno$¢ dziatania i myslenia..........cocooivieieieieiienieieeceeeeeeeeee e
3.4.1. Singapur — Kult dySCYPINY ....eouieuiriiiieieieeesee et
3.4.2. KOICKEYWIZIM ...ttt ettt
Czlowiek W Organizacji.........cceeveeeeeeeeeeenennn.
3.5.1. Waszyngton — jednostka najwazniejsza
3.5.2. INdyWIdUATIZIN c..oviiiiiiciie e

Cze$¢ IV. Organizacja jako SYStem IOl.............cccooiiiiiiiiiiiiieeeece e 93
4.1. Ksztattowanie rol organizaCyjiyCh ........ccoecieieieiiiininiiineeeeee e 93
4.1.1. Nottingham — aUtENtYZM WIAZEM .....ovevemieeiieiirieieteieeeieeie ettt 93
4.1.2. Nauczanie a indoKtrynacja W OraniZaCil ........eeveereereeiereerieriersesiessessesseeseeeensensensessennes 95
4.2. PrOMOC)A OTZANIZACTT ..c.veveemientenietitieteettet ettt ettt sttt et estest et e et et et e e bt ebe e st ent et enenaenaenee 98
4.2.1. Wielkie Tyrnowo — nieustajgcy spektakl...........ccoeiriiiiineiniiiineeeeeeee 98
4.2.2. Ksztaltowanie wizerunku organizacji .... ... 101
4.3. Przedmiot identyfikacji......c.ccocevererenenennnnee ... 103
4.3.1. Rennes — scena obrotOwa.........c.ceevevevereruenennes ... 103
4.3.2. Specjalizacja a typ identyfikacji pracownika..........c..ccecevveceneinenecininncnceieeeee 106
4.4, OTZANIZACYJINA ST A.c.veviurertententertenteateettetteute e testesbesbesteeteeseestestestesbesbeebeebeeseeseententenbenbeebeeneeas 108
4.4.1. Budapeszt — WICCZNE PIELENSIE .veuveverrerrerrierierierienietetessessessessesseesaessessessessessessesseesens 108
4.4.2. Rywalizacja W OTZANIZACHT «..eeveeueeuieieieieriietietieeietet ettt sttt ettt et ste st b ebeeneenean 112
4.5. KonKurencyjnos$C OTZANIZACHT .....c.eevereeuerueririeseateeeseateneateseesessenteseneesessenseseseesesseneeseseeseaseneanens 114
4.5.1. Neseber — Batczik — Albena — czyli kto napisal scenariusz? ..........cccceveververreeeeneennnn 114
4.5.2. Zr6dta KONKUIENCYINOSCL. .....vv.veeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 116
CzeSE V. Stosunek do ZMIAM ...........cocooiiiiiiiiiiiieeeee e 121
5.1. Konserwatyzm pPragmatyCZILY ........ccecuerueereerueerreeeeaeeeeeseesseesseesseesseesseeseensessesssesseseesseenns 121
5.1.1. Praga — rutynowa SpONtaniCZnoSC .........eeueererreeienienienienieeteetteueeseeneessesessesieseessesseeneens 121
5.1.2. Pochwala StabiliZaCTi.....c.veueeeuieieieiiie ettt 123
5.2. KonserwatyzZm idCOLOZICZNY ........ccveverierierierieeieeieeieieieiestesteeteeteeseessessensessessessessessessesseeneens 126
5.2.1. Lyon — W ODIONie tradyCii...coueruerrerrieuierieiieieieienie sttt ettt sb e ebe et 126
5.2.2. TradycjonaliZm W OIZANIZACTT ......e.vrveierireeiieieieierteeete ettt 128
5.3. INNOWacyjnoSE @ KONKUICNCIA ......euveuieieieeieeieeieeiteieeieee ettt ettt esessesresseeseeneennens 131
5.3.1. Grenoble — pochwata konkurencji .131
5.3.2. Kultura proinnowacyjnosci ...........c..c..... .. 134
5.4. Innowacyjno$¢ a elastyczna polityka kadrowa ............ ... 136
5.4.1. Heidelberg — urozmaicone zycie studenckie..... .. 136
5.4.2. Organizacyjni nomadowie ...........cccceeererreennnne ... 138
5.5, INNOWACYJNOSE @ KIYZYS ..ovvvieiieiieiieieeieeie ettt ettt ettt et et seeereeseeneeneennens 140
5.5.1. Szeged — mMiasto OANOWIONE. .....cc.eeuiruiruieiieieieienie ettt ne 140

5.5.2. Przelamywanic StErCOLYPOW .......coccvevieeerierierierieriesresseeseeseessessesessessesseesesssessessessessenes 143



Cze$¢ V1. Stosunek do KIENEOW .............oooviiiiiiiiieiieieeee et 147
6.1, PrzedSIiEDIOTCZOSCE ....uveuiiiiieeieeieeeee ettt ettt ettt ettt b et nean 147
6.1.1. Goa — przedsigbiorczo$¢ W dZUNGLL ....cc.evveeuiiiiiiiiiiiiicceeeeeeee e 147
6.1.2. Sztuka pozyskiwania KIENtOW ...........ccceiririiiiiiieeeeeeese et 151

6.2. Klient dla firmy czy firma dla KHenta?............ccoceviiniiiiiiceeee e 152
6.2.1. Lublana i Kranj —,,Co pan chce wiedzie¢?” i,,Co moge dla pana zrobié¢?”... . 152
6.2.2. Etos produkcji @ €t0S USTIZ .....eoveeviriiriiiiieiieieieeeeeee et . 157

6.3. KOmpleKSOWOSE ODSIUZI.....c.eeuieiieiiiiiiiiesieceeeeee et 159
6.3.1. Mannheim —,,U nas jest WSZYStKO™ ....cc.ooiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeee e 159
6.3.2. Strategia dyWerSYfIKACTT .. ..ooeveirieiiieetiie e 161

6.4, ROIA PIANUL....oovieiiiiiiiiiceceeeet ettt ettt st s e b e et esa et s essess e s essessessessassaeseensensens 163
6.4.1. Sofia — najwazniejszy jest plan ...... .. 163
6.4.2. Do czego potrzebny jest plan?...... .165

6.5. Autonomizacja celOW .........cccevuevuevvenineninienene .. 167
6.5.1. Bratyslawa — ustugi reglamentowane ............cocoocererininiiiiiineneeeeee 167
6.5.2. Autonomizacja celow a typ motywacji pracownikOw..........ccceoevevreneinenineneeneen 171

CzeSC VI PodStawa SUKCESU .........ccooiiiiiiiiiiniiiiieetetceeese sttt 173

7.1, W STUZDIE KIIENTA ...ttt 173
7.1.1. Licge — dyskrecja dziatania............coecveieierierieienenieeeeceieeee et 173
7.1.2. Mentalno$¢ ustugowa a mentalno$¢ produkcyjna.........ccooevevieiieninininieieicieee 175

7.2. SKala dZIatania........cc.eeuiiuiiiiiiii e 176
7.2.1. Koszyce — duze Jest PIGKNE ....c.ooueiiiiiiieiiieeie e 176
7.2.2. Skala dziatania a elastyczno$¢ Organizacji........ccocueveeerieriesienienieeeieeieieieieeeseesesieens 178

7.3. Zarzadzanie CZasem...........cceoveeeieruenienienrenneneeeneeneeneas
7.3.1. Genewa — wykorzysta¢ czas
7.3.2. Czas a sprawnos¢ dziatania........

T4 FataliZm ....ooiiiiiiiiiieeee ettt
7.4.1. Kuala Lumpur — obtaskawic 10S......ccooeririiiiiiiieiieiie et
7.4.2. Kultury magiczne W OTZANIZACHT .....evverververrerierieerieeeienieniessessesseeseeseessessesessessessessenns

7.5. POCZUCIC ODOWIGZKUL......uieiieiiiieieeiieieeiteitet ettt ettt ettt ettt ese st na s e bessesseeneas
7.5.1. Lizbona — wielko$¢ codziennos$ci .........cceeveereennnne

7.5.2. Obowiagzkowos¢ jako podstawa profesjonalizmu






Wstep

Przedmiotem rozwazan w niniejszej ksiazce jest problematyka, ktora byta
tematem moich dwoch poprzednich publikacji: Kultura organizacyjna i jej od-
miany. Zapiski z podrozy (Wyd. A. Marszatek, Torun 1999) oraz Miasta — kultu-
ry —organizacje. Zapiski z podrozy, (Wyd. AHE, £6dz 2005). Tym razem studia
nt. kultury organizacyjnej poszerzone zostaty o analiz¢ instrumentéow kulturo-
wej socjalizacji.

Podobnie jak wydane wczesniej pozycje, rowniez ta publikacja stuzy¢ ma
celom dydaktycznym i pomyslana jest jako zbior przypadkow ilustrujacych roz-
maite problemy kultury organizacyjnej. Podstawa prezentacji tych problemow
sg obserwacje moje dotyczace specyficznych cech miejscowosci i zachowan ich
mieszkancdw, poczynione w czasie podrdzy zagranicznych. Celem za$ jest zain-
teresowanie czytelnikow problematyka kultury organizacyjnej, zwrdcenie uwagi
na jej rozmaite cechy i przejawy oraz uzasadnienie pogladu o istotnym wplywie
zjawisk kulturowych na sprawno$¢ dziatania organizacji.

Ksigzka napisana jest w konwencji dziennika podrdzy. Poczynione obserwacje
1 przemyslenia stuzg do prezentacji rozmaitych wartosci, norm spotecznych i wzo-
réw zachowan tworzacych bogactwo odmian kultury organizacyjnej. Na wykorzy-
stanie wlasnych notatek z podrézy zdecydowalem si¢ z kilku powoddw. Po pierw-
sze, aby zaciekawi¢ czytelnika okre§lonym problemem naukowym, celowe wydaje
mi si¢ odwotanie do zainteresowan znacznie bardziej powszechnych i uniwersal-
nych, do jakich niewatpliwie nalezy zaliczy¢ ciekawos¢ $wiata. Po drugie, osa-
dzenie typu danej kultury organizacyjnej w okreslonym kontekscie geograficzno-
-przyrodniczym 1 spoteczno-obyczajowym sprzyja silniejszemu podkresleniu
zwigzku miedzy cechami kultury organizacyjnej a szerszym kregiem kulturowym
uksztattowanym w wyniku do§wiadczen historycznych, wptywow religijnych, wa-
runkow klimatycznych itp. Po trzecie wreszcie — cheialbym w ten sposob zachecic
czytelnikow do samodzielnych obserwacji i analizy zachowan ludzi, przy zastoso-
waniu kryteriéw kulturowych, podczas ich wlasnych podrozy i kontaktow z cudzo-
ziemcami. Powinno to sprzyja¢ lepszemu zrozumieniu i przyblizeniu innych kultur,
co w spoleczenstwie globalnym, jakim si¢ z wolna stajemy, jest niezwykle wazne.

Ksigzka podzielona jest na siedem zasadniczych czesci, dotyczacych kolejno:

* wzajemnych zwigzkoéw 1 oddziatywan mig¢dzy organizacja a kultura;

* instrumentow upowszechniania i utrwalania wzoréw kulturowych;



* najwazniejszych wartos$ci organizacyjnych i ich wplywu na sposéb funk-
cjonowania organizacji;

* organizacji rozumianej jako miejsce odgrywania rol spotecznych;

* powodow niecheci do zmian, i przyczyn, dla ktorych mimo wszystko sg
one dokonywane;

* sposobu traktowania klientow;

* norm spotecznych, w ktorych przestrzeganiu cztonkowie organizacji upa-
truja nadziei na sukces.

W czescei [ wrazenia z pobytu w Bombaju sg okazja do wyjasnienia wptywu
kultury na organizacje, ktorej formalne rozwigzania nabierajag wlasciwych zna-
czen dopiero w wyniku okreslonej interpretacji kulturowej. Legenda Paryza ilu-
struje z kolei wptyw organizacji na kulture, czyli przypadek, gdy wzory kulturowe
ksztaltuja si¢ pod wptywem cech organizacji formalnej, silnie oddzialujacej na
wyobrazni¢ 1 zachowania ludzi. Przygoda w Zagrzebiu uswiadamia, ze roéznice
kulturowe moga by¢ zaréwno zroédtem konfliktow, jak i czynnikiem efektywne;j
wspolpracy. Londynskie kontrasty ilustruja typ kultury organizacyjnej, ktory ce-
chuje tolerancja dla roznic kulturowych w organizacji przy jednoczesnej niecheci
do zmiany wtasnych wzoréw kulturowych. Wreszcie przyktad r6znorodnosci kul-
turowej Nowego Jorku stuzy, dla odmiany, do opisu kultury organizacyjnej cha-
rakteryzujacej si¢ ptynnoscig wzordw kulturowych i tolerancja spoteczng zmian
zachodzacych w kulturze.

W czesci Il starozytne pamiatki Rzymu uswiadamiaja potege mitu, dzieki kto-
rej pojawiaja si¢ kody kulturowe utatwiajace komunikacje spoleczna. Zwyczaje
mieszkancéw Nadrenii-Palatynatu pozwalaja zastanowi¢ si¢ nad rolg rytuatow
i rozmaitych ceremonii w utrwalaniu kultury organizacyjnej. Zastugi ludzi, kto-
rzy przyczynili si¢ niegdys$ do rozwoju wiloskiej Umbrii, sg punktem wyjscia do
rozwazan na temat roli bohaterow organizacyjnych jako straznikow organizacyj-
nej kultury. Magiczne miejsca w potudniowo-zachodniej czgsci portugalskiego
wybrzeza bogate sa w rozmaite symbole fizyczne, ktore stuza potrzebie identyfi-
kacji; takze w r6znych typach kultury organizacyjnej podobne symbole wykorzy-
stuje si¢ dla zaznaczenia wlasnej tozsamosci. Wielowiekowe tradycje Karlowych
Waréw, jako uzdrowiska o §wiatowej renomie, moga by¢ postrzegane jako skutek
nasladownictwa i snobizmu. W kulturze organizacyjnej ten sam mechanizm na-
sladowania ludzi, ktérych sie podziwia, prowadzi do ksztattowania si¢ wspolnych
wzorow myslenia i zachowania.

W czgscei 11 doswiadczenia moskiewskie stanowiag punkt wyjscia do opisu
autorytarnej kultury organizacyjnej, w ktorej postuszenstwo wladzy jest warto$cia
naczelng. Maty Zlin na Morawach jest za sprawg tradycji obuwniczego impe-
rium Tomasza Baty wielkim symbolem organizacyjnego paternalizmu. Kultura
organizacyjna, w ktorej akceptowang formg ograniczenia swobody zachowan jest
standaryzacja i formalizm, przedstawiona zostala na podstawie obserwacji po-
czynionych w Baltimore. Przyktady zachowan mieszkancow Singapuru ilustrujg



kolektywistyczng kulture organizacyjna, gdzie ograniczenie wolnos$ci jest skut-
kiem podporzadkowania jednostki grupie. Waszyngton — serce indywidualistycz-
nej Ameryki — dostarcza skojarzen, ktore uzyteczne sg w prezentacji cech indywi-
dualistycznej kultury organizacyjnej, ktorej podstawowa warto$cia jest wolnos¢
jednostki.

W czesdci IV wrazenia z ponurego muzeum w Nottingham stajg si¢ podsta-
w3g rozwazan na temat réznic miedzy nauczaniem a indoktrynacjg w organizacji.
Kolebka butgarskiej panstwowosci — Wielkie Tyrnowo — to nieustajacy spektakl
odgrywany dla turystéw, a jego mieszkancy nigdy nie zapominajg swoich rol.
Miasto kameleon, takie jak Rennes, dostarcza przyktadow wspolczesnego rozu-
mienia pracy zespolowej. Przejawy gry spolecznej, jako typowej cechy organiza-
cji, spotka¢ mozna rowniez w zachowaniach mieszkancow Budapesztu. Wreszcie
przyktady wybranych miejscowosci butgarskiego wybrzeza shuzg refleksji nad
roéznorodnoscig czynnikoéw konkurencyjnosci.

W czesci V atmosfera Pragi i Lyonu okazuje si¢ przydatna dla zobrazowania
konserwatywnej kultury organizacyjnej. Przyktad Pragi dotyczy konserwatyzmu
pragmatycznego, w ktérym opor przeciwko zmianom wynika z niewielkich am-
bicji zawodowych i sktonnosci do wygody. Sytuacje spoleczne zaobserwowane
w Lyonie sg natomiast pomocne w objasnianiu konserwatyzmu ideologicznego,
ktory opiera si¢ na tradycjonalizmie i obawie przed utratg tozsamosci organiza-
cyjnej. Wrazenia z pozostatych dwoch miast opisane w tej czesci ilustrujg wzory
kultury proinnowacyjnej. Grenoble dostarcza przy tym przyktadow zachowan in-
nowacyjnych wymuszonych przez konkurencje, za§ Heidelberg — zmian powo-
dowanych tymczasowoscig zatrudnienia. Ostatnie z opisanych w tej czgsci miast
— wegierski Szeged — moze stuzy¢ za przyktad wykorzystania kryzysu do przeta-
mywania stereotypOw i rozwoju organizacji.

W czesci VI przedsigbiorczos¢ mieszkancow Goa ilustruje kulture organi-
zacyjna, ktorej glowna cechg jest aktywny stosunek pracownikéw do klientow,
polegajacy na poszukiwaniu tych ostatnich i pozyskiwaniu ich dla organizacji.
Wspomnienia ze stowenskich miast Lublany i Kranja sa okazja do konfrontacji
dwoch typow kultury organizacyjnych, roznigcych si¢ stosunkiem do klientow.
W pierwszym z tych typow klienci staja si¢ czescig systemu organizacyjnego
i muszg si¢ podporzadkowa¢ zasadom w nim panujacym. Natomiast w drugim —
potrzeby klientoéw determinujg sposob dziatania organizacji. Podobny tej ostatniej
typ kultury organizacyjnej ilustrujg takze zwyczaje zaobserwowane w Mannheim.
Chodzi w tym wypadku o stosunek do klientow charakteryzujacy si¢ dazeniem do
ich kompleksowej obstugi, co oznacza rezygnacje z korzysci, jakie moze da¢ spe-
cjalizacja, w zamian za popraw¢ konkurencyjnosci. Zupeknie inny na tym tle sto-
sunek do klientow cechuje kulture organizacyjna, dla ktoérej wzorcem moga by¢
postawy zaobserwowane w Sofii. Jest to kultura typowa dla realnego socjalizmu,
w ktorej przesadny egalitaryzm prowadzi do biurokratyzacji stosunkéw z klien-
tami 1 podporzadkowania ich potrzeb fetyszowi planu. Nieco innym przyktadem
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podporzadkowania klientow organizacji jest reglamentacja w zaspokajaniu ich
potrzeb jako skutek autonomizacji celow organizacyjnych. Ilustracja tego sa
wspomnienia z czasoOw socjalistycznej jeszcze Bratystawy.

W ostatniej, VII czgéci przygoda w Liege daje pretekst do opisu kultury or-
ganizacyjnej, w ktorej za gldowna wartos¢ i warunek sukcesu uznaje si¢ dyskrecje
dziatania. Jest to kultura zwigzana z etosem ustug, w ktorej wazny jest rezul-
tat dziatania uzyteczny dla klienta, a nie epatowanie tego ostatniego rozmachem
i trudem samej pracy. Atmosfera Koszyc pozwala zwroci¢ uwage na fascynacje
skalg dziatalno$ci. Gigantomania jest cechg kultury charakterystyczng zaréwno
dla szczytowego okresu cywilizacji przemystowej, jak i dla gospodarki realne-
go socjalizmu. Obserwacje poczynione w Genewie sg ilustracjg kultury organi-
zacyjnej, w ktorej podstawowg wartoscig jest efektywne wykorzystanie czasu.
Wrazenia z Kuala Lumpur daja podstawe do prezentacji kultury organizacyjnej,
w ktorej dominuje myslenie magiczne, a racjonalizm ustepuje miejsca fatalizmo-
wi. Rytm zycia Lizbony, w ktérej ciggle zywa jest pami¢¢ o tragedii trzg¢sienia
ziemi sprzed 250 lat, sktania do zadumy nad znaczeniem zwyklej, codzienne;j
obowiazkowosci, bez ktorej sukces nie jest mozliwy.

Ksigzka przeznaczona jest dla szerokiego kregu czytelnikow zainteresowa-
nych spotecznymi problemami zarzadzania, zachowaniami ludzi w systemach
organizacyjnych, a takze dylematami wspolczesnej cywilizacji. Publikacja moze
by¢ zatem pomocna w procesie ksztatcenia na kierunkach zarzadzania i marketin-
gu oraz na kierunkach ekonomicznych i humanistycznych.



Czesé 1. Organizacja a kultura

1.1. Wplyw kultury na organizacje
1.1.1. Bombaj — sila ukrytych znaczen

Kiedy samolot podchodzit do ladowania na lotnisku w Bombaju, zbocza czer-
wonych wzgorz stawaly si¢ coraz wyrazniejsze. To co z dalszej odleglosci byto
bezladng plataning barw i ksztaltow okazato si¢ przerazajacym osiedlem slum-
sow. Ciasno ze sobg splecione, wspierajace si¢ wzajemnie domy szatasy, zbu-
dowane z rozmaitych odrzutow cywilizacji — samochodowych blach, opakowan,
fragmentoéw kolorowych reklam, pokryte trzcing i palmowymi lisémi, pigtrzyty
si¢ warstwowo, przypominajac gigantyczne wysypisko $mieci.

W czasie mojego pobytu w Indiach najwicksze wrazenie wywarly jednak na
mnie nie tyle oznaki krancowej nedzy demonstrowanej bezwstydnie, z szokujaca
Europejczyka naturalnoscig, co postawy ludzi nig dotknigtych: pogodzenie z lo-
sem, dystans do wtasnych staran, nieoczekiwana tatwo$¢ rezygnacji z czegos, co
jeszcze przed chwilg wydawato sie by¢ bardzo wazne.

Oto przy krawezniku ruchliwej ulicy przycupnat przerazliwie chudy mez-
czyzna w biatym dhoti, aby si¢ posili¢. W misce ma troche¢ ryzu, a w duzej pla-
stikowej butelce wode. W czasie gdy je, siegajac po ryz reka i starannie oblizujac
palce, w poblizu pojawia si¢ wyleniaty pies, dyszac cigzko i patrzac pozadliwie na
ryz. Mezczyzna prostuje sie i po krotkim zastanowieniu przesuwa miske w strone
psa. Pies podchodzi nieufnie, ale juz po chwili pataszuje z apetytem. Kiedy mi-
ska jest pusta, mezczyzna wlewa do niej troche wody z butelki i patrzy jak pies
lapczywie pije. Potem reszte zawarto$ci butelki wylewa na psa, co ten przyjmuje
z satysfakcja, otrzasajac si¢ i machajgc resztka ogona.

Inny obrazek: grupa zebrakow otoczyla turyste, ktory nieopatrznie dat jakis
datek i teraz nie moze si¢ opgdzi¢ od natrgtow. W pewnej chwili turysta rzuca za
siebie gar$¢ monet i w ten sposob uwalnia si¢ od zebrakow, ktorzy padajg na kola-
na w poszukiwaniu pieniedzy. Wtem jeden z nich nagle traci tym zainteresowanie.
Wolnym krokiem podchodzi do drzewa i siada, opierajac si¢ o pien. Tuz przy jego
nodze zatrzymata si¢ moneta, na ktorg nie zwraca uwagi. Nicobecnym wzrokiem
wpatruje si¢ w jaki$ odlegly punkt. Po pewnym czasie wstaje i odchodzi; jego to-
warzysze zdajg si¢ nie dostrzega¢ niczego wyjatkowego w tym zachowaniu. Takie
obserwacje sprawiaja, ze pod palacym podzwrotnikowym stoncem indyjskiego
nieba n¢dza zdaje si¢ mie¢ wymiar niemal mistyczny.

W Bombaju nedzarze sg wszedzie. Mieszkajg nie tylko na stokach wzgorz
poza miastem, ale rowniez wprost na chodnikach ulic i placach w centrum.
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Wieczorem trzeba ulicami chodzi¢ ostroznie, aby nie podeptac¢ $piacych ludzi.
W publicznym miejscu niektérzy z nich probujg jakos wyodrebni¢ swoj teren,
stworzy¢ chociaz pozory intymnos$ci, otaczajac miejsce nocnego spoczynku ka-
mieniami lub parawanem z folii czy tkaniny. Jedni $pig bezposrednio na betonie,
inni usituja przygotowac sobie jakies$ postanie w postaci maty ryzowej lub matera-
ca. Raz nawet widzialem autentyczne metalowe t6zko, ktoérego witasciciel spat na
nim w najlepsze pod metalowym parkanem przy ruchliwej za dnia ulicy.

Okazuje si¢ jednak, ze shuzby miejskie Bombaju nie zawsze sa wyrozumiale
dla ngdzarzy. W czasie mojego pobytu przyjechatl do Bombaju, na zjazd dziataczy
Partii Kongresowej, 0wczesny premier Rajiv Ghandi. W przeddzien jego przyjaz-
du nastgpito generalne czyszczenie miasta polegajace na wyeksmitowaniu nedza-
rzy wraz z ich dobytkiem z centrum na odlegle przedmiescia. Nie na dtugo. Po
dwoch dniach wszystko wrocito do normy, czyli ngdzarze ponownie opanowali
ulice centrum Bombaju.

Dla przybysza z Polski Bombaj jest miastem egzotycznym pod kazdym
wzgledem. W betonowy pas nabrzeza wzdhuz zatoki wsciekle bija fale Morza
Arabskiego, opadajac wilgotnym pylem na nadmorska promenad¢ roz$wietlong
po zmroku jarmarcznie kolorowymi zarowkami. Wzdluz wybrzeza rozposciera
si¢ najbardziej dostatnia czg$¢ miasta z nowoczesnymi wiezowcami i starszymi
budynkami w stylu kolonialnym. Tutaj znajdujg si¢ eleganckie hotele Oberoy
i Taj Mahal, tutaj tez na nadbrzeznej skarpie wznosi si¢ stynna Brama do Indii,
zbudowana w XIX w. z okazji przyjazdu krélowej Wiktorii. Nieco dalej, na wysu-
nigtym w morze cyplu widnieje z daleka $wigtynia Haji Ali z charakterystycznym
pomnikiem stonia.

Tetno miasta najzywiej bije na bazarach i targowiskach. Na stynnej Colaba
Causway czy placu Fort Market wokoét licznych sklepow i stoisk pod gotym nie-
bem nieustannie klebia sie thumy kupujacych i sprzedawcow, naganiaczy i ki-
bicow, bioracych udziat w dynamicznym, pelnym zywej gestykulacji i mimiki
rytuale targowania. Na Dagina Bazar, gdzie handluje si¢ starg srebrng bizuteria,
taksowki bez przerwy dowoza spragnionych pamiatek turystow, przechwytywa-
nych natychmiast przez przewodnikdw, ktdrzy toruja im droge do reprezentowa-
nych przez siebie sprzedawcow.

Ulice Bombaju stanowig zadziwiajace potaczenie egzotyki Indii z pamiatka-
mi po Zjednoczonym Kroélestwie, widocznymi w architekturze niektorych budyn-
kéw 1 w komunikacji miejskiej, obstugiwanej przez czerwone, pietrowe autobusy.
Nieustajacy ryk klaksonow, zrecznos¢ rikszarzy poruszajacych si¢ w ulicznych
korkach, gromadzace si¢ grupy ciekawych wokot zaklinaczy wezy i liczne krwa-
we plamy po bethelu. Bethel jest w Indiach popularng uzywka stosowang w po-
staci lisci do zucia. W czasie zucia nastepuje intensywne wydzielanie §liny o bar-
wie krwi. Pamigtam pierwsze wrazenie, jakie zrobili na mnie liczni przechodnie
idacy ulica i spokojnie plujacy krwia. Ulice Bombaju zaskakuja Europejczyka
na kazdym kroku. Bosonogi rowerzysta pedatuje z wysitkiem, napinajgc migsnie
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smagtych tydek. Nic dziwnego, skoro do bagaznika przytwierdzong ma olbrzy-
mig, prawie dwumetrowa rybe, ktorej z jednej strony pysk, a z drugiej — ptetwy
— znacza odbywang droge. Niespodziewanie do ruchu ulicznego na zatloczone;j
jezdni wlacza si¢ idaca dostojnym krokiem wychudzona krowa, wywotujac ta
decyzja pisk hamulcow i jeszcze wigksze natezenie dzwigkow klaksonow. Nad
otwartymi drzwiami jakiego$ budynku wynurzyta si¢ z ciemniej sieni duza jasz-
czurka i bezszelestnie powgdrowata po $cianie w strone dachu.

W Bombaju nie brakuje miejsc ponurych i odrazajacych. Stare, rozpadajgce
si¢ rudery, stosy $mieci i odpadkdéw wydzielajacych intensywny fetor, to czesto
spotykane enklawy w kazdej czesci miasta. Wieczorem, gdy zmeczone bezlito-
snym upatem miasto spragnione jest odpoczynku, na wyludnionych ulicach po-
jawiaja si¢ duze czarne szczury obwachujace niespiesznie slady catodziennej ak-
tywnosci ludzi.

Indie to takze zadziwiajaca mieszanina zapachow: swoisty stodki smrod tro-
piku, jaki dajg rozktadajace si¢ w stoncu resztki ryb, warzyw i owocow; w porze
deszczowej charakterystyczny zapach, kiedy krople z sykiem spadaja na rozgrza-
ny beton; wreszcie wszechobecny aromat trociczek, gtdwnie z drzewa sandatowe-
go. Wonne dymki snujg si¢ wszgdzie, przenikajac wszystko swym zniewalajagcym
zapachem, nie tylko w §wigtyniach, ale takze w sklepach, srodkach komunikacji
i na stoiskach ulicznych sprzedawcow. Na korytarzu hotelowym dymiacy paty-
czek umieszczono na stoliku. Podszedlem blizej i zaciagnatem si¢ jego dusza-
cym aromatem. Przytapal mnie na tym mieszkajacy w sasiednim pokoju Anglik.
Us$miechnat si¢ ze zrozumieniem i powiedziat:

— Smell of India — zrobit par¢ krokéw, po czym odwrdcit si¢ i dodat —
Unforgettable smell of India.

W Indiach, jak zreszta wszedzie, najciekawsi sg jednak ludzie. Na ulicach
Bombaju mamy bogaty przekrdj kastowy. Interesujaca kasta sa niewatpliwie nie-
dotykalni z maskami na twarzach, ktérzy odpychajacym gestem rozczapierzonych
palcow o swej niedotykalno$ci informujg. Przynalezno$¢ do tej kasty musi by¢
niewatpliwie meczaca. Zdarzyto mi si¢ kiedy$ jecha¢ windg w towarzystwie nie-
dotykalnej. Przyci$nigty do Sciany jako$ dojechatem na swoje pigtro, ale do dzis
widze przed oczami szponiaste paznokcie i stysze ostrzegawczy syk. Sympati¢
budza bramini, ktoérzy jednostajnym ruchem swej miotetki usuwaja spod nodg
wszystko co zyje. Troska o to, aby zadnego zyjatka nie pozbawi¢ Zycia jest na
pewno godna pochwaty. Zdziwienie budzi jedynie pewna niekonsekwencja, kto-
ra polega na tym, ze wymiatane spod wtasnych stop mikroorganizmy beztrosko
kieruje si¢ pod nogi innych przechodniow. Czasem ulica przemknie si¢ ,,niewi-
dzialny”, ktérego pozna¢ mozna po braku troski o jakikolwiek ubiér. Najbardziej
widoczna jest kasta zebrakdw, z ktorych wielu stara si¢ epatowac potencjalnych
darczyncoéw swoimi ulomnosciami. Wyrafinowanie tych okaleczen i niemal pro-
fesjonalny sposob ich demonstrowania nasuwajg przypuszczenie, potwierdzane
zreszta w rozmowach z Hindusami, Ze zostaty one spowodowane rozmyslnie dla
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podniesienia wlasnej zebraczej skutecznosci. Alisci nie tylko kalectwo ma skta-
nia¢ do litosciwej jatmuzny. Oto w okno mojej taksowki, ktora zatrzymala sie
w ulicznym korku, puka mtoda kobieta wyciagajac smuklag dton po pieniadze,
odstaniajgc przy tym ruchem leniwym i jakby przypadkowym pier$ bynajmniej
nie zdeformowana.

Podczas catego pobytu w Indiach nie moglem si¢ oprze¢ przekonaniu, ze
tajemnica zycia spolecznego miejscowej ludnosci jest dla mnie nieprzeniknio-
na. Oczy Hindusow — ciemnie i nieruchome, patrzace przenikliwie, a zarazem
jakby nieco drwigco — zdawaty si¢ mowic: ,,Co wy przybysze o nas wiecie?
Wszystko co widzicie to tylko wasze ztudzenia. Nie jestescie w stanie nas po-
zna¢ naprawde”.

Wrazenie pewnej bierno$ci i bezradnosci, ktore zdaje si¢ cechowaé zachowa-
nia Hindusow, ktoci sie¢ z niezwykle sprawng komunikacja spoteczng i organiza-
cja dziatan zbiorowych, ktorych cele i formy sg jednak dla niewtajemniczonych
catkowicie nieprzeniknione. Bytem kiedy$ $wiadkiem nalotu funkcjonariuszy
stuzb celnych na sklep, w ktorym podejrzewano dokonywanie nielegalnych
transakcji. Istotnie, bedac w sklepie zauwazytem jak grupa zachodnich turystow
oproznia torby podrézne, wystawiajac na lade sprzet elektroniczny, glownie ra-
dia, wideo i walkmany, a wtasciciel sklepu — odziezowego zreszta — nie krepujac
si¢ obecnos$cig innych klientdw dobija targu. W pewnym momencie do sklepu
wpadto gwaltownie kilku mlodych ludzi. Zrobito si¢ mate zamieszanie, a juz po
chwili do sklepu wkroczyli celnicy. Spojrzalem na ladg i oniemialem. Pietrzace
si¢ na niej przed chwilag dowody kontrabandy znikty bez §ladu. Wtasciciel sklepu
udajac bezgraniczne zdumienie odpowiadat na pytania celnikow. Ci pokrecili si¢
po sklepie zagladajac pod lade i przeszukujac inne zakamarki, po czym wyszli.
Tajemnica sklepikarza i jego pomocnikow pozostanie, gdzie w tak krotkim czasie
zdotali ukry¢ tak duzg ilo$¢ niematych w koncu przedmiotow.

1.1.2. Ksztaltowanie si¢ kultury organizacyjnej

Indyjskie do§wiadczenia uswiadamiaja wptyw kultury na zorganizowane for-
my dziatan ludzi. W Indiach sa te same organizacje, jak wszedzie na §wiecie:
przedsigbiorstwa, banki, sklepy, szkoty itp. Dzi¢ki kulturze ludzi, ktérzy w nich
uczestniczg, organizacje te zyskuja jednak wlasng tozsamos¢, ktéra nie pozostaje
bez wplywu na cele, sposoby i efektywno$¢ ich funkcjonowania. W swoim cza-
sie Amerykanie, zaskoczeni oszatamiajagcymi sukcesami gospodarczymi Japonii,
poddawali drobiazgowej analizie organizacje¢ i technike japonskich przedsie-
biorstw. Ku swojemu zdziwieniu odnajdywali w tych przedsigbiorstwach znane
sobie doskonale rozwigzania, ktore Japonczycy skrupulatnie kopiowali z amery-
kanskich firm. Jedyne, co w zasadniczy sposob roznito przedsicbiorstwa japon-
skie od amerykanskich, to wzory kulturowe zachowan ludzi.
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Przeksztatcanie organizacji w system kulturowy, czyli tworzenie si¢ tzw. kul-
tury organizacyjnej, nastepuje w wyniku procesu interpretacji kulturowej organi-
zacji. W procesie tym cztonkowie organizacji ,,uzgadniaja” migdzy sobg sposob
rozumienia rozmaitych elementéw organizacji formalnej, takich jak misja, cele
i hierarchia ich waznosci; $rodki realizacji celow dotyczace podziatu pracy i po-
dzialu wladzy, wymagan technologii i cech systemu komunikowania si¢; kryteria
i mierniki oceny skutkow dziatalno$ci oraz rodzaje zwigzanych z nimi nagrod
i kar. Interpretacja kulturowa polega wigc na ,,oswojeniu” organizacji formalnej
poprzez przelozenie jej elementéw na jezyk i sposob myslenia zrozumiaty w da-
nej kulturze, czyli nadanie im znaczen wspolnie podzielanych i jednoznacznie
rozumianych przez cztonkéw danej spotecznosci. Organizacja jest taka, jaka wi-
dza ja jej uczestnicy przez swoje ,.kulturowe okulary”. Latwo zatem o nieporozu-
mienie, gdy przedstawiciele roznych typow kultury organizacyjnej mowiac o po-
zornie tych samych rzeczach i zjawiskach, nadajg im odmienne znaczenia. Takie
podstawowe pojecia jak efektywnos¢, sprawiedliwos$¢, wolno$¢ lub demokracja
moga by¢ bardzo rdznie rozumiane.

Na ksztattowanie si¢ okreslonej kultury organizacyjnej w danym $rodowisku
wplyw ma kilka czynnikow. Z pewnoscia istotny jest wptyw kultury narodowej
i rozmaitych rodzajow kultury srodowiskowej, w ktorych ludzie wychowali si¢
1 ktorych wzory w sposob naturalny przenosza do zatrudniajacych ich organizacji.
Drugim waznym czynnikiem kulturotworczym sa cechy organizacji formalne;,
ktore narzucaja okreslone postawy i wzorce zachowan. Jesli sa to cechy w mia-
r¢ stabilne, to wezesniej czy podzniej prowadzg one do powstawania stereotypow
kulturowych, za pomoca ktérych pracownicy wyrazaja swoj stosunek do nich.
Wreszcie trzecig grupe czynnikow stanowig cechy osobowo$ciowe cztonkow
organizacji, poziom ich wiedzy i umiejetnosci zawodowych, rodzaj ich potrzeb
i aspiracji. Tak wigc ludzie o roznych cechach osobowosciowych stajg sie pra-
cownikami organizacji, gdzie wchodza w interakcje z innymi pracownikami,
gdzie oddzialujg na nich istniejace rozwigzania organizacyjne i zwigzane z nimi
wymagania, gdzie wreszcie muszg si¢ liczy¢ z ugruntowanymi tradycja wzorami
myslenia i dziatania. W roznych sytuacjach kazdy z tych czynnikow moze mie¢
decydujacy wplyw na ksztattowanie si¢ wspolnych wartosci, norm, postaw i wzo-
roOw zachowan.

W procesie ksztattowania si¢ okreslonej kultury organizacyjnej upowszech-
niajg si¢ w danej spolecznosci wspodlne wyobrazenia celow i norm organizacyj-
nych oraz wzory pozadanych zachowan. Wyobrazenia te i zachowania nigdy
nie bedg catkiem identyczne z formalnymi celami, normami i procedurami or-
ganizacyjnymi. Organizacja formalna w kazdym $rodowisku spotecznym jest
przedmiotem rozmaitych uzupetnien i modyfikacji, ktorych jej projektanci na
0go61 nie sa w stanie przewidzie¢. Mniej lub bardziej wyrazna r6znica migdzy ofi-
cjalnymi ustaleniami zawartymi w dokumentacji organizacyjnej a rzeczywistym
sposobem funkcjonowania organizacji jest zatem gléwnie, cho¢ nie wytacznie,



16

skutkiem okre$lonej kultury organizacyjnej. Latwo przy tym zauwazyé¢, ze kul-
turowe ,,0swojenie” organizacji moze by¢ zarowno zrodtem jej sity strategicznej
1 podstawa nieoczekiwanych sukcesow, jak i powodem licznych trudnosci, gdy
preferencje kulturowe pracownikow rozmijac si¢ beda z pozadanymi w danych
warunkach sposobami myslenia i dziatania.

Znaczenie kultury organizacyjnej w danym $rodowisku i jej wptyw na or-
ganizacj¢ zalezy oczywiscie od jej sily. Site kultury organizacyjnej mozna mie-
rzy¢ stopniem nasilenia takich jej cech, jak wyrazisto$¢, stopien upowszechnie-
nia 1 glgboko$¢ zakorzenienia. Wyrazistos¢ wzoréw kulturowych odnosi si¢ do
stopnia jasno$ci wyobrazenia na temat tego co jest pozadane, a co nie. Im mniej
watpliwosci maja czlonkowie danej grupy spotecznej na temat wlasnych przeko-
nan kulturowych, tym bardziej przekonania te sg wyraziste. Sprzyja temu bez-
krytyczne przyjmowanie wzoréw kulturowych w wyniku nasladowania innych
ludzi. Stopien upowszechnienia dotyczy skali, w jakiej cztonkowie organizacji
akceptuja okreslony typ kultury. Im mniejsze zréoznicowanie kulturowe uczest-
nikow organizacji, tym wickszy bedzie stopien upowszechnienia danej kultury
organizacyjnej. Jednolitos¢ wzoroéw kulturowych zalezy od stopnia podobienstwa
doswiadczen wyniesionych z szerszego kregu kulturowego, podobienstwa cech
osobowosciowych i doswiadczen zawodowych, a takze od wielkosci organizacji.
Im organizacja jest wigksza, tym trudniej o powszechng akceptacje wigkszej licz-
by identycznych wzorow kulturowych. Glebokos¢ zakorzenienia wyraza wresz-
cie stopien przyswojenia wzoréw kulturowych. Im wieksze przywigzanie pracow-
nikoéw do wzorow danej kultury, tym glebsze zakorzenienie kultury. Czlonkowie
organizacji przywigzuja si¢ niekiedy bardzo mocno do uswigconych tradycja
norm moralnych lub obyczajowych i wynikajacych z nich wzoré6w zachowan.
Jest to zazwyczaj rezultat dlugotrwatych procesow socjalizacji, zwlaszcza stoso-
wanych w danym srodowisku dotkliwych sankcji spotecznych za wylamywanie
si¢ z przyjetych zasad myslenia i dziatania.

Kultura organizacyjna spetia trzy funkcje, wazne dla cztonkoéw danej grupy:
integracyjna, percepcyjng i adaptacyjna.

Funkcja integracyjna kultury polega na tym, ze wszystkie jej sktadniki sg
wspdlnie okreslane i utrzymywane w danym srodowisku. Kultura obejmuje to, co
jest wspolne, pomijajac to, co indywidualne i roznicujace. Proces formowania si¢
kultury jest wigc w istocie procesem formowania si¢ 1 wyodr¢bniania okreslonej
grupy spotecznej. Jest to proces ksztattowania si¢ podzielanych przez cztonkow
danej zbiorowosci wzorcéw myslenia, wierzen, uczué¢ i wartosci decydujacych
o tozsamosci grupy, a bedacych wynikiem wspolnych doswiadczen i wspdlne-
g0 uczenia si¢. Nieprzypadkowo zatem o kulturze organizacyjnej mowi si¢ jako
o czym$ w rodzaju spolecznego ,.kleju” utrzymujacego organizacje w catos$ci.
Dzigki temu, cztonkowie organizacji majg poczucie przynaleznos$ci i czujg si¢
w niej jak u siebie. Dzieje si¢ tak na skutek wypracowania wspolnego jezyka,
okres$lenia granic danej grupy oraz kryteriow przyjecia do niej lub odrzucenia,
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wyznaczenia zasad stratyfikacji spotecznej w grupie oraz zaspokajania potrzeb
emocjonalnych kolezenstwa i przyjazni na tle wspdlnoty przekonan i do§wiad-
czen spolecznych.

Percepcyjna funkcja kultury organizacyjnej polega na sposobie postrzegania
otoczenia grupy i nadawania znaczenia spotecznemu zyciu w organizacji. Kultura
dostarcza cztonkom grupy informacji na temat koniecznego stopnia samokontro-
li, postrzegania okreslonego porzadku i sposobu rozumienia racjonalnosci. Aby
ludzie dziatali w ramach jakiej$ rzeczywisto$ci, muszg mie¢ nieustanne poczucie
sensu tego, czego dana rzeczywistos¢ dotyczy i czym ona jest. Pozytywng strong
tej funkcji kultury jest zatem dostarczanie cztonkom grupy gotowych schematow
poznawczych, dzigki ktorym rozumieja oni otaczajaca ich rzeczywisto$¢. W ten
sposob ksztattujg sie 1 utrwalajg stereotypy kulturowe, ktore polegaja na tym, ze
sady o postrzeganych obiektach i zjawiskach podporzadkowane sg z gory przyje-
tym nastawieniom. Postugiwanie si¢ stereotypami pozwala redukowaé informa-
cje 1 unika¢ ciggltego wysitku definiowania otaczajgcej rzeczywistosci. Nie jest
bowiem istotne to, czy stereotyp jest prawdziwy, ale to, ze wprowadza tad i po-
rzadek w otaczajacym s$wiecie i pozwala na jednoznaczng ocene¢ postrzeganych
zjawisk.

Z funkcja percepcyjng zwigzana jest $cisle adaptacyjna funkcja kultury or-
ganizacyjnej. Polega ona na stabilizowaniu rzeczywisto$ci dzieki wypracowaniu
gotowych schematow reagowania na sytuacje zachodzace w otoczeniu grupy.
Kultura odgrywa zatem istotng role w zmniejszaniu niepewnosci, dostarczajac
wzoréw dzialan przystosowawczych. Reakcje kulturowe cechuje pewien auto-
matyzm, pozwalajacy ludziom odnosi¢ si¢ do wielu spraw w sposob bezmyslny
i machinalny. Niewatpliwa korzyscig, jaka wynika z adaptacyjnej funkcji kultury,
jest poczucie pewnosci, ktore jest typowe dla wykonawcéw dziatan rutynowych.

1.2. Wplyw organizacji na kulture
1.2.1. Paryz — wszystko na sprzedaz

Do Paryza przyjechatem wieczorem. Natychmiast po zakwaterowaniu w sta-
cji Polskiej Akademii Nauk, nie zwazajac na p6zng porg, wybralem si¢ na spo-
tkanie miasta — legendy, ktorego fragmenty, tapczywie wypatrywane, zbyt po-
spiesznie przesuwaly si¢ za szybg autobusu wiozacego mnie z lotniska. O Paryzu
mowi sie, ze jest to miasto, ktore bawi si¢ lub pracuje; nikt natomiast nie styszat,
aby kiedykolwiek spato lub odpoczywato. Tak bylto i tym razem, przy czym tatwo
zgadnad, ze o tej porze trafitem na czas zabawy.

Byt poczatek grudnia i Paryz przybrat juz $wiateczny wystrdj. Na ulicach
i placach pojawily si¢ tysigce oszronionych choinek z btyskajacymi bajkowo
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lampkami. Azurowa konstrukcja wiezy Eiffla odcinala si¢ jaskrawa iluminacja od
ciemnego nieba. Wielkie cyfry w poblizu jej wierzchotka informowaty o liczbie
dni pozostatych do konca wieku. Na Champs Elysées ttoczno od ludzi spieszacych
do lokali, kin i teatréw. Do kraweznika podjezdzajg taksowki, z ktorych wysiadaja
pary w wieczorowych ubraniach i kurczac si¢ w podmuchach grudniowego wia-
tru, pospiesznie przemierzaja szerokos¢ chodnika, aby dopas¢ upatrzonych drzwi,
zwykle goscinnie juz uchylonych przez u$miechnigtego portiera. W poblizu jed-
nego z kin zgromadzit si¢ podekscytowany thumek. Powdd szybko si¢ wyjasnik:
z okazji premiery nowego filmu pojawit si¢ Gerard Depardieu. Jego twarz migng-
fa teraz na chwilg za szybg alfa romeo, ktore niespodziewanie wyjechato z pasazu
obok kina, aby — ku rozczarowaniu oczekujacych — wiaczy¢ si¢ do ruchu i zniknaé
w thumie samochodow wypetniajacych te olbrzymig arterie.

Na bulwarach i mostach nad Sekwana ludzi raczej niewiele. Stojac na moscie,
obserwowac mozna nieustajacy ruch statkdw — restauracji, rzgsiscie oswietlonych
1 rozbrzmiewajacych przytlumiong, na skutek szczelnie zamknietych pomiesz-
czen, muzyka. Przeszklony sufit i takiez Sciany statkowych wnetrz pozwalaja zaj-
rze¢ do $rodka: nakryte stoty, gole ramiona kobiet i poblyskujaca bizuteria.

Ttoczno jest natomiast na Monmartre. Ludzie w mniej lub bardziej licznych
grupach towarzyskich czesto si¢ $miejg i rozmawiaja glosno. Nastrdj zabawy
1 rozluznienia staje si¢ niemal fizycznie wyczuwalny i udziela si¢ wszystkim.
Skrzydta wiatraka na Moulin Rouge miarowo si¢ obracaja, rozsiewajac teczowe
$wiatto.

Kiedy nastgpnego dnia, patrzac przez okno swojego hotelu, mam okazj¢
w $wietle dziennym obejrze¢ jego zaplecze, dostrzegam obraz, ktoéry wydaje mi
si¢ znajomy. Jest to zautek utworzony przez dwie $ciany sasiadujacych ze soba
olbrzymich kamienic w piaskowym kolorze, pelnych secesyjnych 0zdob, zadzi-
wiajacych plataning gzymsow i kamiennych uskokow, w ktérych odbijaja sie sto-
neczne promienie. W dalszej perspektywie widoczne sa kolorowe plaszczyzny
dachow, réznigce si¢ poziomami i katami nachylenia, gesto usiane kominami,
rurami wentylacyjnymi i innymi urzadzeniami, ktorych przeznaczenie trudno
ustali¢. Wrazenie to poteguje si¢, kiedy wsiadam do azurowej windy kursujacej
w klatce schodowej i pozbawionej wlasnego szybu. Wkrotce odkrywam, dlaczego
te obrazy wydaja mi si¢ znajome — ot6z widziatem je w rozmaitych filmach, kto-
rych akcja dziata si¢ w Paryzu.

Paryz za dnia, czyli Paryz pracujacy, ma kilka miejsc, ktore natychmiast ko-
jarza si¢ z okreslong forma dziatalnos$ci czy sposobem spedzania czasu.

Oto bulwary nad Sekwang w poblizu wysp Ile de la Cité. Miejsce to opa-
nowali bukinisci, ktérzy ciasno, niemal jeden obok drugiego ustawili swoje bla-
szane ,,szczeki” wypetnione ksigzkami. Ksigzki mozna kupi¢ wszedzie, ksiegar-
ni w Paryzu nie brakuje, ale bukinisci to folklor tego miasta. Od niepamigtnych
czasOw oni sg wiasnie tu. Kupi¢ ksigzke od bukinisty, to wzig¢ udziat w rytuale
podtrzymujacym legendg Paryza.
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Spadziste uliczki Monmartre, to z kolei miejsce opanowane przez malarzy
i sprzedawcow obrazow. Tu powstaja dzieta i tu sg natychmiast sprzedawane.
Zauwazy¢ przy tym mozna rézne style pozyskiwania klientow. Jedni zachowuja
si¢ jak prawdziwi arty$ci, malujacy wytacznie z wlasnej wewnetrznej potrzeby. Ci
zdaja sie nie dostrzega¢ zainteresowania swoimi dzietami, pograzeni w glebokie;j
kontemplacji tworczej. Inni natomiast aktywnie zabiegaja o klientow, podkresla-
jac walory sprzedawanych obrazéw i kuszac okazyjnie niska ceng. Portrecisci za-
praszaja do pozowania, pokazujac kopie podobizn co przystojniejszych klientow,
ktorzy wezesniej ulegli ich namowom. Ma si¢ wrazenie, ze juz za chwilg wyloni
si¢ z zautka Toulouse-Lautrec, a moze Van Gogh.

Amatorzy ptatnej mitosci znajg oczywiscie plac Pigalle. Wystajace tam panie
tworza niezwykle roznorodng ofertg. Coz, tak sie juz utarto; funkcja tego placu
nikogo nie dziwi; takze tych, ktérzy w Paryzu nigdy nie byli, ale ktorym ,,pigalak”
kojarzy si¢ jednoznacznie.

Intelektualna atmosfera dociekan filozoficznych i poszukiwania nowych nur-
tow w sztuce wypelnia bistra i kawiarnie w Dzielnicy Lacinskiej, zwtaszcza w po-
blizu Sorbony. Niewazne zreszta, o czym tak naprawde rozmawiaja ludzie przy
stolikach. Istotne jest to, ze nikt tutaj nie $mie nadmiernie podniesionym glosem
czy niestosownym rechotem zakloci¢ atmosfery powaznego dyskursu.

Paryz ma swoje miejsca magiczne uwiecznione w Swiatowe;j literaturze, szcze-
gotowo opisane w przewodnikach, sfotografowane i sfilmowane niezliczong ilo$§¢
razy. Miedzy tymi miejscami, poczynajac od bulwaréw i katedry Notre Dame, po-
przez Patac Sprawiedliwos$ci, Ogrody Tuileries, Luwr, Luk Triumfalny az do placu
Inwalidow trwa niemal nieustanny pochdd turystow z catego Swiata, ktéremu towa-
rzyszy monotonny szum kamer filmowych i trzaski aparatow fotograficznych.

Oczekiwaniom tych turystow, ktorzy przyjechali tutaj z wyraznie okre$long
wizja miasta o utrwalonej legendzie, usitujg sprostac liczni przewodnicy, sprze-
dawcy pamiatek, restauratorzy i hotelarze, a przede wszystkim wszyscy ci, ktorzy
dzien w dzien, uczestniczac w paryskich rytuatach, podtrzymuja legende miasta.

Moze to przypadek, ale nawet kloszardzi w poblizu katedry Notre Dame
wygladaja inaczej, anizeli na przyktad ci z okolic Dworca Lyonskiego.
Zauwazytem takiego z dtuga, bialg patriarchalng broda, w czarnym kapeluszu
z obszarpanym rondem i s¢kata laska, krecacego si¢ w poblizu monumental-
nych murow. Pasowat jak ulat do surowego, ogromnego wnetrza starej katedry.
Podobnie zreszta jak pasowaty do atmosfery dworca kolejowego znacznie bar-
dziej pospolite typy spod ciemnej gwiazdy kieszonkowcow, grasujacych wsrod
roztargnionych podréznych.

Paryz jest chciwy ciggle nowych miejsc magicznych i probuje wykorzystaé
kazda okazje, aby je kreowac. Taka okazja stat sie tragiczny wypadek ksieznej
Diany. Na moscie Alma, pod ktorym ksi¢zna zgineta, znajduje si¢ dziwny pomnik
ptomienia, ktory w zniczu Statuy Wolnosci §wieci u wej$cia do nowojorskiego
portu. Pomnik ten upamigtnia przekazanie przez Francje¢ Statuy Wolnosci w darze
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narodowi amerykanskiemu. Ot6z po $mierci ksi¢znej Diany catkowicie zmienit
on swoj charakter. Pokryty bowiem zostat wigzankami kwiatow i licznymi ta-
bliczkami wyrazajacymi nie tylko zal po ksigznej, ale rowniez tajemnicze i sensa-
cyjne przypuszczenia na temat przyczyn jej $mierci. Ot, jeszcze jeden przyczynek
do paryskiej legendy.

Kiedy po ktorej$ z kolejnych wedrowek po Paryzu wracatem metrem do ho-
telu, w wagonie pojawil si¢ akordeonista. I co zagral? Oczywiscie dobrze znanego
na calym $wiecie walczyka o mieszkajacej w Paryzu piosence.

1.2.2. Spelnianie wymagan organizacji

Tak czeste w Paryzu wrazenie deja vu daje si¢ zapewne wytlumaczy¢ tym, ze
Paryz zyje swoja wizja, z ktorg turysci przyjezdzaja do tego miasta. Ludzie mniej
lub bardziej §wiadomie odgrywaja w Paryzu swoje role wizji tej podporzadkowa-
ne i w ten sposob ja wspierajace.

Organizacja moze wigc by¢ nie tylko produktem kultury, ale rowniez tej
kultury kreatorem. Rozglos, ktory organizacja zawdzigcza¢ moze swoim spek-
takularnym sukcesom, wyjatkowym zdarzeniom, ktore w niej miaty miejsce lub
nietuzinkowym ludziom, ktorzy kiedy$ byli jej uczestnikami, wptywa na ksztatto-
wanie si¢ jej specyficznego wizerunku. Nowi cztonkowie organizacji przychodza
wowczas do niej z gotowym jej wizerunkiem. Jest to wizerunek atrakcyjny i na
ogo6t catkowicie zgodny z ich kulturowymi preferencjami. Organizacja przyciaga
wiec do siebie tych, ktorym jej wizerunek odpowiada. Cztonkowie organizacji
nie nastawiajg si¢ w tym przypadku na jej ,,oswojenie” drogg przystosowania jej
cech, procedur i celéw do wiasnych wzoréw kulturowych, ale na ochrone i wspie-
ranie rozwigzan organizacyjnych, w ktorych dzialalno§¢ wydaje im si¢ nobilitu-
jaca. Tak zachowuje si¢ sportowiec zglaszajacy akces do renomowanego klubu
lub aktor podejmujacy prace w stynnym teatrze. Jest to zachowanie typowe dla
kazdego pracownika w firmie, ktéra imponuje mu swoim dorobkiem.

Organizacja, ktorej wizerunek pozwala ksztaltowaé kulture jej uczestnikdw,
ma oczywiscie znacznie wieksze mozliwosci efektywnej realizacji swoich formal-
nych celéw anizeli organizacja bedaca przedmiotem kulturowych modyfikacji,
ktorych skutki sg trudne do przewidzenia. W procesie zarzadzania przywigzuje si¢
wigc na og6t duze znaczenie do tworzenia pozytywnego i atrakcyjnego wizerunku
organizacji w jej otoczeniu. Stuzy temu dziatalno$¢ z zakresu public relations,
polegajaca na promowaniu organizacji jako takiej, a nie tylko jej produktéw lub
ushug. Chodzi wiec o urabianie, za pomoca réznych metod, przekonania, iz orga-
nizacja jest sprawna, uczciwa i gtgboko zaangazowana w rozwigzywanie rozma-
itych problemow swojego srodowiska.

Pozytywny wizerunek organizacji jest niewatpliwie pomocny dla podpo-
rzadkowania zachowan ludzi jej oficjalnej misji i celom. Podporzadkowanie to
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nastepuje w wyniku internalizacji r6l organizacyjnych przez pracownikéw. Rola
organizacyjna jest zbiorem oczekiwan i wymagan zarowno formalnych, jak i nie-
formalnych, stanowiacych pewien system norm przywiazanych do danej pozycji
w organizacji. Internalizacja roli, czyli jej uwewne¢trznienie przez pracownika,
oznacza uznanie jej za wlasna, a wiec catkowicie zrozumiata i akceptowana.

Dominujgcy wptyw organizacji na kulturg pracownikow sprawia, ze zaciera
si¢ roznica migdzy rola organizacyjng nadawana, czyli oczekiwaniami i wymaga-
niami kierownictwa organizacji, a rolg odbierana, czyli tego, co pracownik rozu-
mie i1 akceptuje. W wypadku natomiast dominujacego wplywu kultury na organi-
zacje, roznica ta moze by¢ niekiedy bardzo duza.

Metody internalizacji rdl organizacyjnych stosowane w organizacji dotycza
nie tylko okres$lania i komunikowania pracownikom formalnych wymagan oraz
przewidzianych nagrdd i kar w zalezno$ci od stopnia wypetniania roli, ale row-
niez $wiadomego ksztaltowania okre$lonych wzorow kulturowych. W tym celu
wykorzystuje si¢ rozmaite symbole, poszukuje sposobow komunikowania lu-
dziom okreslonych tresci, tworzy rytuaty, stosuje mity i wprowadza tabu.

Wigkszos¢ ludzi reprezentuje jaka$ kulture organizacyjng zanim stang sig¢
czlonkami danej organizacji. Kiedy to nastgpi, nieuchronne bedzie zderzenie tej
osobistej kultury organizacyjnej zaréwno z formalnymi cechami organizacji, jej
celami, strukturami, podziatem pracy, procedurami wykonawczymi itp., jak i z na-
wykami kulturowymi innych jej uczestnikoéw. W wyniku tej konfrontacji albo okaze
si¢, ze przekonania, czyli wzory kultury organizacyjnej pracownika, znajdujg po-
twierdzenie i wsparcie w przekonaniach innych pracownikéw i w cechach formal-
nych rozwigzan organizacyjnych, albo to, co pracownik w organizacji zastaje, jest
w wigkszym lub mniejszym stopniu zaprzeczeniem jego dotychczasowych przeko-
nan. W pierwszym przypadku pracownik dobrze si¢ czuje w organizacji, rozumie ja
i akceptuje zasady jej funkcjonowania. W drugim za$ czuje si¢ w organizacji obco,
nie rozumie jej i doswiadcza przykrego uczucia niedostosowania.

Rozdzwigk migdzy przekonaniami pracownika na temat tego, co dobre,
wlasciwe, efektywne i stuszne, a tym, czego wymaga od niego organizacja,
mozna zlikwidowa¢ dwojako. Pierwszym sposobem jest proba ,,oswojenia”
organizacji, czyli narzucania przez pracownika swojemu otoczeniu witasnych
wzoréw myslenia i zachowania. Proba ta czesto prowadzi do konfliktéw z prze-
lozonymi, wspotpracownikami lub klientami organizacji. Kiedy ,,oswojenie”
organizacji okazuje si¢ trudne lub niemozliwe, pozostaje drugi sposéb redu-
kowania kulturowego dysonansu. Sposobem tym jest podjecie wysitku zmia-
ny wilasnych przekonan ogoélnych, aby dostosowaé je do wymagan organizacji.
To z kolei jest zrédtem konfliktow wewnetrznych, gdy pracownik ma poczucie
,zdrady” wlasnych przekonan i dos§wiadcza dyskomfortu powodowanego dyso-
nansem poznawczym.

A moze cztowiek narazony na konflikt kulturowy ma jeszcze jedno wyj-
Scie, jesli chce pozostaé w organizacji? Moze on przeciez nie zmienia¢ swoich
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przekonan, a jedynie swoje zachowania, to co widoczne i nieakceptowane przez
otoczenie spoleczne. Jak dlugo mozna jednak do$wiadczaé stanu permanentnej
sprzeczno$ci migdzy mysleniem a zachowaniem? Taki powierzchowny konfor-
mizm zrodzony z leku przed reakcja innych cztonkéw organizacji zwykle nie
utrzymuje si¢ dlugo. Sytuacja ta po pewnym czasie prowadzi albo do modyfikacji
przekonan, jako wyniku psychologicznej racjonalizacji, albo do przezwyci¢zenia
lgku 1 postepowania zgodnie z wlasnymi przekonaniami. Wydaje si¢, ze najcze-
$ciej mamy do czynienia z proba znalezienia jakiego$ kompromisu, ktory z jed-
nej strony nie wyklucza zabiegdw zwigzanych z przystosowaniem organizacji
do wtasnych nawykoéw i oczekiwan, ale z drugiej strony oznacza takze gotowos¢
zmiany takich postaw i zachowan, ktére szczeg6lnie utrudniaja przystosowanie
pracownika do wymagan organizacyjnych.

1.3. Skutki dysonansu kulturowego w organizacji
1.3.1. Zagrzeb — czy zderzenie kultur musi by¢ bolesne?

To byto w czasie przerwy w podrozy z Lublany do Budapesztu. Miatem prze-
siadke w Zagrzebiu i tak niefortunne potaczenie, ze po przybyciu do Zagrzebia
przed pdinoca, na pociagg do Budapesztu musiatem czeka¢ do rana. Skoro nie
mozna byto spa¢, trzeba bylo co$ zrobi¢ z ta nocg. Mimo jesiennej pory byto dos¢
cieplo i pogodnie. Pozostawilem wiec bagaz w przechowalni i wybratem si¢ na
nocne zwiedzanie Zagrzebia.

W okolicy dworca ludzie jeszcze si¢ krecili, ale im bardziej si¢ od niego od-
dalatem, tym glosniejszy wydawat mi si¢ odgtos moich wiasnych krokow w pus-
tce 1 ciszy $pigcego miasta. Mijatem kolejne parki otoczone czworokatami ulic,
az znalazlem si¢ w centralnym miejscu Zagrzebia — Trg Republike. Wielki plac
otoczony monumentalng secesyjng zabudowa, w $wietle lamp i neonéw sprawiat
o tej porze dziwne wrazenie. Cichy i wyludniony wydawat si¢ sztuczny jak teat-
ralna dekoracja. Ulica wiodaca w gore skierowatem si¢ do najstarszej czesci
miasta. Wkrotce znalaztem si¢ przed wyniostym frontonem katedry $w. Stefana.
Na tle czarnego nieba moglem podziwia¢ smuktos¢ i ogrom jasno oswietlonej
gotyckiej budowli. Na placu katedralnym znajdowatly si¢ fragmenty starych for-
tyfikacji, wzdhuz ktérych prowadzita gingca w mroku ulica Kaptol. Poszedtem
nig, ciggle wspinajac si¢ pod gore. W $wietle ulicznych latarni patrzytem na $re-
dniowieczne mury obronne pelne zautkow i roztanczonych cieni. Droga dopro-
wadzita do starej furty, za ktorg po kamiennych stopniach byto zej$cie na ulice
Kozarskg po zewnetrznej stronie muréw. Stamtad moglem wreszcie dojrze¢ cos
w dalszej perspektywie — byl to widok na migotliwe $wiatta rozciagajacego sie
w dole wspotczesnego Zagrzebia.
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Postanowitem wraca¢, okrazajac z drugiej strony staromiejskie wzgorze.
Mimo ze szedtem teraz w dot, droga byta znacznie trudniejsza; trzeba byto uwaz-
nie stapa¢ po nierdwnych, wyszczerbionych schodkach, prawie niewidocznych
w mroku. Raz malo z nich nie spadtem, gdy spod moich nég wyskoczyto ja-
kie§ zwierze, uruchamiajac lawine kamieni, toczacych si¢ w dot z toskotem.
Znalaztem si¢ wreszcie w waskich uliczkach Starego Miasta. Z nisko sklepio-
nych bram dobiegat charakterystyczny stechty zapach starej zabudowy. Uliczne
latarnie, rozmieszczone rzadko, pozostawialy znaczne obszary ciemnos$ci, mie-
nigcej si¢ jedynie refleksami $§wiatta odbitego od szyb i metalowych oscieznic.
Wtem zatrzymatem si¢ zaniepokojony. W nocnej ciszy ustyszatem jakis$ dziwny
dzwiek. Za chwile dzwigk si¢ powtorzyt i moj niepokoj zamienit si¢ w rozbawie-
nie. Statem przed pototwartym oknem jakiego$ mieszkania, w ktorym kto$ spat,
chrapigc glosno i beztrosko.

Starowke od nowszej czgsci miasta dzieli brama miejska — Kamenita Vrata,
w ktorej za zelazng kratg znajduje si¢ ikona Matki Boskiej z XVII w. Na $cia-
nach wokoét ikony mnéstwo tablic btagalnych, pochodzacych gtownie z czasow
II wojny $wiatowej. To byto dziwne uczucie, gdy tak stalem przed tymi tablicami
w $rodku nocy. Rozpacz i nadzieja w nich zawarte, w ciasnocie starej bramy stwa-
rzaly wrazenie osaczenia.

Wkrétce znalaztem si¢ ponownie na Trg Republike. Po mrokach Staréwki,
jasno o$wietlony plac czynit wrazenie przytulnego i, mimo ze nadal pusty, nie ko-
jarzyl sie juz z dekoracja. Jeszcze bardziej przyjazny wydat mi sie kipiacy zyciem
dworzec — Glavni Kolodvor. Spojrzalem na zegarek, mingta druga. Cata wyprawa
zajeta mi raptem dwie godziny. Co zrobi¢ z resztg nocy?

Hala dworcowa wypehiona byta ludzmi, ktorzy okupowali fawki pod $cia-
nami lub koczowali na podlodze, uzywajac swoich bagazy jako foteli i poduszek.
Przekr6j narodowosciowy pasazeréw byt bardzo zréznicowany. Widac to byto po
ubiorach, szczegolnie wyrazisci byli w tym przypadku Macedonczycy w swoich
charakterystycznych okragtych i haftowanych nakryciach glowy; wida¢ to byto
po trzymanych w rekach gazetach drukowanych badz w cyrylicy, badz w liternic-
twie tacinskim; wreszcie byto to stycha¢ w szumie rozmow, w ktorym krzyzowaty
sie rozne batkanskie jezyki. Wigkszos$¢ podréznych czekata zapewne na poranny
pociag do Belgradu. Panowata atmosfera apatii, zwigzanej z nuzacym oczekiwa-
niem, jak zwykle na dworcu kolejowym. Wytamat si¢ z niej dziarski staruszek,
ktéry z zarzucong na plecy torbg juz od dtuzszego czasu rownym krokiem prze-
mierzal przestrzen poczekalni tam i z powrotem.

— Hej diedka, ty uze u Beograda! — krzyknat kto$ spod okna, wywotujac
tym ogblng wesotos¢.

W osobliwy sposob wydarzenie to zmienito apatyczna dotad atmosfere.
Posypaty si¢ zarty. Ludzie skupieni dotad w swoich matych grupach towarzy-
skich coraz cze$ciej zaczeli zwracac si¢ do wszystkich obecnych. Dotychczasowy
szum zamienit si¢ w gwar. Mimo postugiwania si¢ roznymi jezykami, a zapewne
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i dialektami, wygladato na to, Zze wszyscy si¢ rozumiejg. Drobne nieporozumienia
na tle jezykowym traktowane byly zreszta jako dodatkowy powdd do $miechu.
W tej coraz bardziej ozywionej atmosferze kto§ wyciggnat akordeon i zagrat kil-
ka taktow, wywolujac tym wybuch entuzjazmu. Zachecony taka reakcja grajek
zagral jakas$ popularng melodie. Ludzie klaskali do rytmu, niektorzy podspiewy-
wali. Statem si¢ $wiadkiem prawdziwego koncertu. Akordeonista grat typowe
balkanskie melodie, nastrojowe, a przy tym rytmiczne, skutecznie budzac cate
towarzystwo. Wida¢ byto, ze grane utwory maja ré6zny rodowod, bo swiadczyty
o tym ozywione reakcje kolejnych przedstawicieli roznych grup etnicznych.

Gdy grajek wreszcie odstawit akordeon, zdumiato mnie kolejne wydarzenie.
Oto Macedonczycy odkryli swoje kosze, w ktorych znajdowaty si¢ oliwki, papry-
ka i pomidory, i obchodzac wokot sale, czgstowali tym zgromadzonych. Niektorzy
z czgstowanych rewanzowali si¢ stodyczami lub kanapkami. Atmosfera stata si¢
teraz bardzo familiarna, w ktorej czas do $witu minat nie wiadomo kiedy.

To wszystko dziato si¢ jesienig 1988 r. Kilka lat p6zniej Jugostawia sptyneta
krwia w bezsensownej wojnie. By¢ moze ci sami ludzie, ktdrzy tamtej nocy po-
trafili tak mito spedzi¢ razem czas na dworcu w Zagrzebiu, zaczeli si¢ nawzajem
mordowac, realizujac plan czystek etnicznych.

Wojna na Balkanach to wydarzenie, z ktorym trudno si¢ upora¢ z perspek-
tywy europejskiego liberalno-demokratycznego $wiatopogladu. To nie zdarzyto
si¢ gdzie$ tam, na koncu swiata, gdzie — jak nam mieszkancom Europy czesto
wydaje si¢ w naszej megalomanii — ludzie muszg dopiero dojrze¢ do przekonania,
ze prawa czlowieka sg wazniejsze od praw narodu. To zdarzylo si¢ tutaj, w srodku
Europy, gdzie po doswiadczeniach II wojny Swiatowej wydawato si¢ niemozliwe,
aby ktokolwiek jeszcze uzasadnial swoje prawo do rozboju potrzebg etnicznej
jednorodnos$ci na danym terenie. Jak to si¢ stato, Ze po tylu latach przypomniano
sobie o czetnikach i ustaszach? Jak to si¢ stato, ze pojawili si¢ groteskowi w swo-
im prymitywnym nacjonalizmie wodzowie, pod wptywem ktoérych normalni do
tej pory ludzie zaczeli gwalci¢ i mordowac? Dlaczego tak tatwo wywolaé niena-
wisc?

Dopoki nie odpowiemy sobie na te i wiele innych podobnych pytan tragedia
narodéw Jugostawii niczego nas nie nauczy, a jej jedynym symbolem w zbioro-
wej Swiadomosci beda kolejne tablice btagalne w Kamenita Vrata.

1.3.2. Sposoby reakcji na dysonans kulturowy

Wspomnienie nocy spedzonej na Dworcu Glownym w Zagrzebiu przywodzi
na mys$l odwieczny problem dysonansu kulturowego. Roznice w sposobach my-
$lenia i w zachowaniach ludzi sag bowiem najczestsza przyczyng konfliktow i nie-
porozumien. Zderzenie postaw ludzi reprezentujacych rozne kultury jest zrodtem
dyskomfortu psychicznego zwigzanego z poczuciem niepewno$ci w sprawach,
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ktore do tej pory wydawatly si¢ oczywiste i naturalne. Sytuacja, w ktorej ludzie
uswiadamiajg sobie odmienno$¢ wlasnych reakcji kulturowych w danej sprawie,
moze by¢ okre§lona mianem dysonansu kulturowego.

Dysonans kulturowy jest najczestsza przyczyna dysonansu poznawczego.
W antropologii kulturowej zwraca si¢ uwage, ze wzory percepcji nigdy nie sg
obiektywne, poniewaz sg kulturowo zdeterminowane. Kultura za§ prowadzi do
znieksztalcen, blokowania, a takze tworzenia przedmiotow percepcji. Widzimy
przeto rzeczy, ktorych nie ma, a nie widzimy tych, ktore sg. Postrzegamy bowiem
to, co spodziewamy si¢ zobaczy¢ zgodnie z naszg mapa kulturowa.

Zjawisko dysonansu kulturowego pojawia si¢ w organizacjach szczegdlnie
czgsto w trzech sytuacjach: na poczatku dziatalnosci, podczas wprowadzania roz-
maitych zmian oraz przy poszerzaniu przedmiotu i obszaru dziatania organizacji.

W poczatkowym okresie dziatalno$ci kultura organizacyjna dopiero si¢ ksztal-
tuje. Pracownicy majg ro6zne doswiadczenia i nawyki kulturowe, ktore sg przedmio-
tem konfrontacji. Dysonans kulturowy pojawia si¢ w tym czasie czgsto. Stopniowo
dochodzi do ,,uzgadniania” r6znych punktéw widzenia i wzoréw zachowan w da-
nym srodowisku spotecznym. Jest to oznaka ksztattowania si¢ wspdlnej kultury
organizacyjnej, a co za tym idzie — eliminacji dysonansu kulturowego.

Wprowadzanie zmian w organizacji generuje dysonans kulturowy pomiedzy
ich przeciwnikami a zwolennikami. Ci pierwsi przyzwyczajeni sg do dotychcza-
sowych rozwigzan technicznych i organizacyjnych z powodu mocno utrwalonych
nawykoéw kulturowych. Ci drudzy natomiast dostrzegaja szansg¢ kultywowania
swoich wzorow kulturowych po wprowadzeniu zmian. Po dokonaniu zmiany, dla
jednej grupy pracownikow organizacja traci zatem sens, podczas gdy dla innej
grupy — sens ten zyskuje. Oczywiscie, najwigksze zamieszanie kulturowe powo-
duja zmiany kadrowe w organizacji, zwlaszcza wtedy, gdy sg duze lub dotycza
0s6b na kierowniczych stanowiskach. Pojawia si¢ wowczas sytuacja podobna do
tej z poczatkowego okresu funkcjonowania organizacji.

Szczegodlng uwage nalezy zwroci¢ na trzecig z wymienionych sytuacji.
Poszerzenie przedmiotu i obszaru dziatalnosci nieuchronnie bowiem prowadzi do
dysonansu kulturowego. W wypadku zas, gdy dokonywane jest w ramach procesu
globalizacji, mozna niekiedy mowi¢ o prawdziwym szoku kulturowym.

O ile réznorodnos¢ kulturowa mozna uzna¢ za zrédlo potencjalnych sukce-
sOw w zarzadzaniu, dzigki stworzeniu warunkow do niekonwencjonalnych roz-
wigzan, o tyle zwigzane z nig zjawisko dysonansu kulturowego zawsze jest utrud-
nieniem w funkcjonowaniu organizacji. Zarzadzanie wielokulturowg organizacja
wymaga zatem umiejetnosci reagowania na dysonans kulturowy. Podstawowe
sposoby tego reagowania wynikaja z doswiadczen zarzadzania organizacjami
wielonarodowymi, czyli takimi, ktére posiadaja swoje filie, oddziaty lub przed-
stawicielstwa w r6znych krajach.

Korzystajac z tych doswiadczen, wyrdznia si¢ trzy modele relacji miedzy
r6znymi kulturami. Sg to modele:
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— kulturowej dominacji,

— kulturowego wspotlistnienia,

— kulturowej wspotpracy.

Model kulturowej dominacji polega na narzuceniu wszystkim jednostkom
organizacyjnym wzorow kulturowych obowigzujacych w jednostce macierzystej,
uksztattowanych zwykle pod wptywem okreslonej kultury narodowej. Kulturowa
dominacja moze wynika¢ z zasciankowosci lub etnocentryzmu kadry kierow-
niczej i pracownikéw centrali firmy. W pierwszym przypadku przywigzanie do
wzoréw wilasnej kultury jest tak silne, ze inne kultury s3a po prostu niezauwa-
zane, a w zwiazku z tym ignorowane. Odmienno$¢ zachowan pracownikow za-
granicznych oddzialow thumaczona jest wowczas brakiem odpowiedniej wiedzy,
umiejetnosci lub doswiadcezenia, czyli niedostatkiem kwalifikacji. Konieczno$¢
przyswojenia sobie przez nich wzoréw myslenia 1 dzialania obowiazujacych
w jednostce macierzystej wydaje si¢ wtedy oczywista 1 niepodlegajaca dyskus;ji.
Etnocentryzm tym r6zni si¢ od zasciankowosci, ze przedstawiciele kultury domi-
nujacej zdajg sobie sprawe z istnienia i odmiennosci kultur w r6znych jednostkach
organizacyjnych przedsiebiorstwa. Uwazaja jednak przy tym, ze ich kultura jest
najlepsza z punktu widzenia interesow firmy i — jako taka — powinna by¢ upo-
wszechniana i utrzymywana w catej organizacji. Inne kultury sa dyskryminowane
1 dazy si¢ do ich wykorzenienia. Znajduje to wyraz w cechach rozwigzan orga-
nizacyjnych i zasadach polityki kadrowej, ktore majg swoje oparcie we wzorach
kultury dominujacej. Przedstawiciele innych kultur czuja si¢ w tych warunkach
obco, poniewaz wzory myslenia i dziatania, do ktorych sg przyzwyczajeni, sg dla
nich zrédtem konfliktow i1 niepowodzen. Stres, ktory si¢ z tym wigze, sktania ich
albo do zmiany kultury, albo do zmiany organizacji.

Model kulturowego wspdlistnienia polega na poszukiwaniu kompromisu
migdzy systemami kulturowymi w firmie. Polega to na akceptacji roznorodnosci
kulturowej, co prowadzi do przyjmowania rozwigzan organizacyjnych i metod
zarzadzania adekwatnych do nawykow kulturowych ludzi w lokalnych jednost-
kach organizacyjnych. Jednolite rozwigzania stosowane sg jedynie w tych ob-
szarach dziatalnosci, w ktorych widoczne sg podobienstwa migdzy kulturami.
Przekonanie, ze rdznice kulturowe nalezy zaakceptowac i odpowiednio, w zwiaz-
ku z tym, zr6znicowa¢ cechy formalnej organizacji nosi nazwe policentryzmu.

Warto zwroci¢ uwage, ze wielu autorow krytycznie ocenia zaréwno etno-
centryzm, jak i policentryzm w zarzadzaniu korporacjg mi¢dzynarodowg. Ten
pierwszy krytykowany jest za pochopng utrat¢ szans, jakie daje r6znorodnosc¢
kulturowa, ten drugi za$ — za utrate tozsamosci organizacji, ktora nie jest w stanie
sformutowac i realizowac spojnej strategii oraz upowszechnia¢ innowacje w nie-
zaleznie dziatajacych jednostkach organizacyjnych.

Model wspotpracy kulturowej polega na tym, ze przedstawiciele réznych
kultur podejmuja wysitek tworzenia nowej, wspdlnej kultury organizacyjne;j.
Wazna jest w tym wypadku umiejetno$¢ harmonijnej wspotpracy, ktdra polega na
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poszukiwaniu konsensu i wykazywaniu aktywnos$ci w procesie wspolnego two-
rzenia wzordw kulturowych, a nie na podkreslaniu odrgbnosci wlasnych norm
i obyczajow lub bezkrytycznej akceptacji obcych wzordéw. Postawa otwarto$ci,
ktora jest warunkiem takiej wspotpracy, prowadzi do synergii kulturowej, czy-
li do poszukiwania rozmaitych kombinacji elementéw wlasnego sposobu dzia-
lania z elementami innych mozliwych sposobdw. Efektem tego jest pojawianie
si¢ nowych rozwigzan organizacyjnych, najlepiej dostosowanych do warunkdéw
dziatania organizacji, a znajdujacych oparcie we wzorach myslenia i dziatania po-
chodzacych z r6znych kultur.

Stosunek cztonkow organizacji do wzoréw kulturowych w warunkach kultu-
rowej wspolpracy charakteryzuje si¢ regio- lub geocentryzmem. Przy tej postawie
punktem odniesienia nie jest kultura danego kraju lub rézne kultury narodowe, ale
kultura regionalna lub nawet §wiatowa, stosownie do obszaru dziatania przedsig-
biorstwa.

1.4. Réznorodnos$¢ kulturowa organizacji

1.4.1. Londyn — Janusowe oblicze

Londyn moze si¢ komus$ podoba¢ lub nie podoba¢, ale nikogo nie pozostawi
obojetnym. Jest to bowiem miasto fascynujgce swoimi kontrastami, nagta zmia-
ng atmosfery i stylu, wymykajace si¢ tatwym uogdlnieniom i charakterystykom.
W Londynie kazdy znajdzie to, co lubi i szanuje, a takze to, co go irytuje lub nu-
dzi. Kontrastowos$¢ obrazow miejskich widoczna jest na kazdym kroku i odnosi
si¢ do roznych aspektow zycia tej aglomeracji.

Jest to wiec z jednej strony sztywna tradycja, zmuszajaca do teatralnych za-
chowan, a z drugiej — mtodziezowy luz, az do przesady lansujacy spontanicz-
nos¢ 1 nieche¢ do konwencji. Przykladem tej pierwszej jest scenariusz parad na
The Mall, faczacej patac Buckingham z Downing Street, odtwarzajacy rytuat
uroczystosci z udziatem rodziny kréolewskiej, z troska o wielowiekows tradycje.
Zarowno uczestnicy tych parad, odbywajacych si¢ w historycznych dekoracjach,
jak 1 licznie zwykle zgromadzeni widzowie traktuja je z nalezyta powaga, w at-
mosferze dalekiej od nastroju zabawy. Ten sam nastroj stuzbowej odpowiedzial-
nosci i poczucia obowiazku widoczny jest w postawie i zachowaniu tradycyjnie
umundurowanych straznikow krolewskich obiektow i twierdzy Tower.

Tuz obok tych szacownych miejsc — na Trafalgar Square, Leicester Square,
a zwlaszcza na Piccadilly Circus — bawig si¢ mlodzi ludzie, nie przestrzegajac
przy tym zadnych zasad dotyczacych ubioru lub zachowania. Ulubiong forma za-
bawy, przynajmniej letnig pora, jest kgpiel w fontannie i wspinaczka na kamienne
Iwy na Trafalgar Square lub pomnik Erosa na Piccadilly Circus. Do statego reper-
tuaru naleza takze gonitwy i $piewy choralne.
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Pewnie gdzie indziej, poza Anglig, uznawanoby za brak szacunku dla tradycji
i historii zlokalizowanie boisk do pitki noznej i rugby tuz przy murach zamku kro-
lewskiego w Windsorze. Tutaj nikogo nie raza krzyki rozemocjonowanych graczy
i gluche odglosy pitki odbijajacej sie¢ od szacownych muréw, dobiegajace uszu
0sOb zwiedzajacych zamek w pelnym respektu skupieniu.

W Londynie podziwia¢ mozna wspanialg architekture¢ zabytkowych budow-
li, takich jak Tower, gmach Parlamentu, patac Buckingham, katedra koronacyjna
Westmister Abbey lub monumentalna katedra Sw. Pawta. Jednocze$nie za$, nie
gdzie indziej a wlasnie tutaj znajduje si¢ zapierajaca dech w piersiach nowocze-
sno$¢ Docklands — rozlegtego kompleksu wiezowcow z betonu, szkta i alumi-
nium, bedacych dzielem artystycznej fantazji znakomitych architektow, zbudo-
wanego na terenie starych dokow nad Tamizg i znakomicie wkomponowanego
w krajobraz. Wrazenie poglegbia podréz catkowicie zautomatyzowang elektryczna
kolejkg nadziemna, ktorej ostatnia stacja rozpoczyna szlak osiggni¢¢ technicz-
nych znacznie starszej daty. Jest to mianowicie stare przejécie podziemne pod
Tamizg. Po drugiej stronie w suchym doku znajduje si¢ dziewigtnastowieczny
kliper herbaciany Cutty Sark, dalej Krolewskie Obserwatorium Astronomiczne
w Greenwich, a jeszcze dalej z brzegoéw Tamizy widoczne sg stynne zapory, przy-
pominajace swym ksztattem pletwy rekina, regulujace przeptyw wody i od dhu-
giego juz czasu chronigce Londyn przed powodzig. Tak wiec na kazdym kroku
nowoczesnos¢ przeplata si¢ z materialnymi osiggnigciami przesztosci.

Londyn, jak kazda wielka metropolia, kipi gwarem i ruchem ulicznym.
Szczegolny tlok i ekscytacja przechodnidow widoczne sg na handlowej Oxford
Street i Carnaby oraz w rozrywkowym Soho. Z drugiej jednak strony Londyn ko-
jarzy sie ze spokojem i ciszg licznych parkow, ktore bezceremonialnie, w samym
centrum stawiajg tame ulicznej wrzawie 1 po$piechowi. Ludzie wypoczywaja
tam na trawnikach w cieniu drzew, spaceruja lub zazywaja konnej przejazdzki po
parkowych alejach. Londyn to takze sennos$¢ osiedli mieszkaniowych — dtugich
szpalerow mniej lub bardziej okazatych, ale podobnych pod wzgledem architek-
tonicznym domkow z obowigzkowymi mikroskopijnymi trawnikami na zapleczu.

W Londynie funkcjonuja mniej lub bardziej ekskluzywne kluby. Do niekto-
rych z nich wstep maja jedynie starannie wybrani cztonkowie. Kluby petnig istot-
ne funkcje spoteczne, bedac miejscem spotkan towarzyskich i rozmaitych imprez.
Zachowania czlonkow klubu majg charakter wyraznie rytualny. Klubowi bywalcy
doskonale orientuja si¢, co w klubie wypada robic, a czego nie, i zazwyczaj sumien-
nie tego przestrzegaja. Dotyczy to takze klubow otwartych, do jakich mozna zali-
czy¢ kluby polonijne. Bedac kiedys$ w takim klubie na Tootingu, miatem mozno$¢
obserwowac zachowanie gosci, ktorzy podzielili si¢ na kilka grup: jedni przy zsu-
nietych stolikach prowadzili dyskusje na jaki$ temat, inni czytali prasg lub ogladali
telewizje. Kiedy jednak grupa mtodziencow siedzacych przy piwie zaczeta w pew-
nym momencie zbyt gto$no wyraza¢ swoje poglady, pehiacy rolg gospodarza kie-
rownik klubu grzecznie ale stanowczo przywotat ich natychmiast do porzadku.
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W przeciwienstwie do dyskretnej wyniostosci ekskluzywnych klubow, niemal
petna swoboda i spontaniczno$¢ zachowan cechuje publiczno$¢ pubow. Tetnigce
zyciem, ogolnie dostgpne puby przyciagaja oczywiscie zupelnie inng klientele niz
elitarne kluby. Gesta sie¢ pubow w Londynie i widoczna troska o nadanie kaz-
demu z nich specyficznych cech wyrdzniajacych wskazuje, ze i w tym wypadku
trzon ich gosci nie stanowi zbiorowosci przypadkowe;.

Londyn uznawany jest za centrum s$wiatowej nauki. Oprocz renomowa-
nych uczelni w samym Londynie i znajdujacych si¢ niedaleko Uniwersytetow
w Cambridge i Oxfordzie, sg tutaj biblioteki i ksiggarnie oferujace niemal wszyst-
ko, co aktualnie wyszto spod pidr uczonych na catym $wiecie. W Londynie kazdy
jednak znajdzie co$, co uwaza za wazne i interesujgce dla siebie. Oto bedac kto-
rego$ dnia w do$¢ podrzgdnej dzielnicy Brixton i przechadzajac si¢ tamtejszymi
ulicami, napotkatem szyld informujacy, ze w budynku, przed ktérym stoje, miesci
sie o$rodek czarnej magii. Zeby nie byto watpliwoéci, w witrynie wystawowej
wyltozone byly ksigzki, ktorych tytuly obiecywaty instruktaz w sprawie dokony-
wania czarow, rzucania urokow i innych tego rodzaju pozytecznych umiejetnosci.

Szokujace kontrasty sa codziennos$cig londynskiej ulicy. Wedrujac pewne-
go razu bez wyraznie okreslonego celu w okolicach dworca Liverpool, trafitem
na $lepa ulicg, posrodku ktdrej ustawione byly stragany z rozmaitymi towarami.
Poniewaz, jak to na targu ulicznym, ceny byly duzo nizsze anizeli w sklepach,
nie brakowato chetnych do robienia zakupow. Ludzie krecili sig, targowali i prze-
krzykiwali wzajemnie, zajgci wyltacznie handlowaniem. Nagle, zupehie nieocze-
kiwanie w tym miejscu, wybuchnat choralny $piew dzwieczny i silny, zaghiszajac
gwar ulicy. Na schodach pobliskiego budynku ustawit si¢ chor, sktadajacy si¢
z kilku kobiet i mezczyzn — czego nie zauwazytem wcezesniej w panujacym na uli-
cy zamieszaniu — §piewajacy teraz jaka$ piesn religijng pod energiczng dyrygen-
tura wysokiej siwowlosej kobiety. Po od$piewaniu kilku piesni, kierujaca chorem
dama zaczeta wrecza¢ przechodniom karteczki, ktore okazaty sie zaproszeniem
na niedzielng msz¢ w pobliskim kosciele. Kontrast pomigdzy przyziemna atmos-
ferg targu a duchowa oferta choru byt dla mnie zupetnie zdumiewajacy, tym bar-
dziej, ze inni $wiadkowie zdarzenia nie wydawali si¢ nim by¢ zaskoczeni. Wida¢
spotkali si¢ z tym nie po raz pierwszy.

Aby dopehic¢ liste londynskich sprzecznos$ci, pozostajacych jednak ze soba
w znakomitej symbiozie, wspomnie¢ musz¢ o dwoch pracownikach Middlesex
University — Jamesie i Gregu, z ktorymi czgsto mialem okazje¢ si¢ spotykaé pod-
czas pobytu w Londynie. Obaj pracowali w jednym pokoju, wspoélnie przygo-
towujac zajecia ze studentami i programy badan naukowych. James byl zawsze
gtadko ogolony i ubrany w garnitur z obowigzkowym krawatem; Greg miat burze
rozwichrzonych wtoséw na glowie i dtuga brodg, ktéra rosta bez zadnej z jego
strony kontroli, a ubierat si¢ w poprzecierane dzinsy i wypuszczang na wierzch
koszule. Jeden wygladat wigc jak urzednik z City, a drugi jak hipis, ale nie zauwa-
zytem, aby jeden drugiemu czynit jakiekolwiek uwagi na ten temat. Obaj zdawali
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si¢ nie dostrzegac zasadniczych réznic w swoim wygladzie. Szybko jednak prze-
stalo mnie to dziwi¢, kiedy zorientowalem sig¢, ze daleko idaca réznorodnos¢ sty-
low ubierania si¢ charakteryzuje cale srodowisko uniwersyteckie.

Londynska réznorodnos¢ jest tak ostentacyjna, ze wydaje si¢ §wiadomie za-
mierzona. By¢ moze wynika ona ze specyficznej kultury, w ktérej kontrast poma-
ga w identyfikacji, a jego tolerowanie traktowane jest jako niezbgdny warunek
samookreslenia. Przypomina si¢ w tym miejscu dowcip o Angliku, ktory znalazt-
szy si¢ na bezludnej wyspie, wybudowat na niej trzy szatasy: pierwszy byt jego
domem, drugi — klubem, do ktérego chodzit, a trzeci — klubem, do ktérego nie
chodzit.

1.4.2. Uwarunkowania tworczo$ci w organizacji

Miasta szokujace swoja roznorodnoscia, jak Londyn, moga si¢ wigc jed-
nym podobac, a innym — nie. Natomiast cecha réznorodnos$ci w odniesieniu do
organizacji nie jest kwestiag wyboru estetycznego, ale forma reakcji na warunki
otoczenia. Organizacje nastawione na osigganie roznorodnych celow, stosujace
réznorodne metody ich realizacji i charakteryzujace si¢ réznorodnymi zasadami
dziatania swoich czgs$ci sktadowych, to organizacje dziatajace w szczegodlnie zto-
zonych i1 zmiennych warunkach otoczenia. Jedyna skuteczna forma odpowiedzi
organizacji na ptynnos¢ preferencji klientow, nieprzewidywalnos¢ zachowan do-
stawcow, zaskakujace dziatania konkurentow, niestabilno$¢ prawa lub regut gry
ekonomicznej, moze by¢ tylko maksymalne zroznicowanie wtasnej dziatalnos$ci,
dzieki czemu organizacja jest w stanie przystosowac si¢ do zmiennych warunkéw
i kontynuowac¢ dziatalnos¢. Aby jakas firma mogta w miare sprawnie funkcjono-
waé¢ w warunkach roéznorodnych standw otoczenia, jej struktura organizacyjna
musi posiada¢ zdolno$¢ absorbowania tej réznorodnosci. Jest to mozliwe tylko
wowczas, gdy sama bedzie réznorodna.

Organizacja osiggajaca swoje cele dzigki umiejgtnosci przystosowywania si¢
do zmian w otoczeniu, to taka, w ktorej pozadane zmiany wprowadza si¢ szybko
i z tatwoscig. Musza by¢ zatem spelnione dwa warunki: jej cztonkowie musza
mie¢ wysokie kwalifikacje zawodowe oraz duza samodzielno$¢. Wyobraznia,
pomystowos¢, zdolnos¢ inicjowania nowych poczynan — oto czego oczekuje sie
od cztonkow organizacji bardziej niz doktadnosci w wykonywaniu rutynowych
zadan. Réznorodnos¢ umiejetnoscei, doswiadczen i sposobow myslenia pracow-
nikdéw jest czynnikiem sprzyjajacym skojarzeniom i formutowaniu nowatorskich
pomystoéw. Kierownicy w roznych organizacjach §wiadomie starajg si¢ wykorzy-
stywa¢ roznorodno$¢ potencjatu, jakim dysponujg ich podwladni, do rozwiazy-
wania szczegolnie trudnych probleméw, taczac ich w zespoty zadaniowe.

Roéznorodnos$¢ jest zatem traktowana jako istotny warunek tworczosci.
W wielu firmach, poszukujgcych intensywnie mozliwosci rozwoju, dominujacym
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wzorem zachowan staje si¢ nickonwencjonalnosc i tolerancja dla odmiennych spo-
sobow myslenia i dziatania ludzi. Zadne zachowanie, ktére moze pomoc w znaj-
dowaniu nowych pomystow, nie gorszy ani nie §mieszy. Swiadome stwarzanie
warunkow sprzyjajacych tworczosci jest skutkiem coraz czestszego kwestiono-
wania romantycznego pogladu, iz twoérczo$¢ wynika z natchnienia, btysku uwol-
nionych z pod$wiadomosci skojarzen, co zdarza si¢ rzadko i nieprzewidzianie.
Tworczos$¢ zaczyna by¢ traktowana jako proces w petni $wiadomy, zamierzony
i racjonalny, co sprawia, ze moze by¢ ona przedmiotem uzasadnionych wymagan
od pracownikow. Wspomina si¢ w zwigzku z tym o tzw. janusjanskim sposo-
bie myslenia, ktory powinien charakteryzowa¢ ludzi zajmujacych sie rozwiazy-
waniem nierutynowych probleméw. Nazwa tego sposobu myslenia pochodzi od
rzymskiego boga Janusa, czuwajgcego nad bramami Rzymu i majacego twarz
zwrdcong jednoczesnie w przeciwnych kierunkach. Janusjanski sposob myslenia
polega na $wiadomym formulowaniu sprzecznych ze sobg tez i traktowaniu ich
jako wspolistniejacych, a nie wykluczajacych si¢ wzajemnie. Prowadzi to do od-
krywania zupetnie nowych aspektéw badanego przedmiotu i relatywizacji praw-
dy o nim. Nie ulega watpliwosci, Ze ten sposob myslenia znajdowat si¢ u podstaw
najwickszych osiggnie¢ we wspolczesnej nauce i kulturze, a postugiwali si¢ nim
miedzy innymi Einstein, Conrad, Mozart i Picasso.

Roéznorodnosc¢ celow 1 metod dziatania w organizacji prowadzi nieuchronnie
do heterogenizacji kultury organizacyjnej. Organizacja jest w tej sytuacji zbiorem
subkultur; jednolite dla wszystkich jej cztonkéw wzory kulturowe nalezg do rzad-
kosci lub w ogodle nie wystepuja.

Na stopien zréznicowania kulturowego wptyw ma wielko$¢ organizacji.
Jednolita kultura moze si¢ tatwiej rozwija¢ w matych organizacjach, w ktérych
ludzie czesto si¢ ze sobg kontaktujg twarzg w twarz. Im organizacja wigksza, tym
wiecej w niej konkurencyjnych wzorow kulturowych. Wraz ze zwigkszaniem
rozmiardw organizacji wzrasta bowiem rowniez jej fragmentaryzacja, widoczna
W postepujacej specjalizacji rol pracownikoéw, segmentacji dziatalnosci i1 zréz-
nicowaniu zawodowym jej czlonkow. Wszystko to ostabia mozliwos$ci rozprze-
strzeniania si¢ jednej kultury organizacyjnej i prowadzi do ksztaltowania si¢ od-
rebnych wzordéw kulturowych o ograniczonym zasi¢gu, adekwatnych do miejsca,
roli i warunkow realizacji zadan poszczego6lnych grup pracowniczych.

Podstawowym czynnikiem sprzyjajacym wewngtrznemu zrdéznicowaniu
organizacji, a wigc i heterogenizacji kultury organizacyjnej, jest jednak przede
wszystkim roznorodno$¢ otoczenia. Roznorodnos¢ oczekiwan wobec organiza-
cji ze strony réznych elementdw tego otoczenia i zwigzana z tym roznorodnosé
wpltywow 1 naciskow zmusza organizacj¢ do réznicowania zadan i roznorodnych
reakcji na te naciski. Reakcje te i zadania stajg si¢ udzialem réznych grup pracow-
nikow, ktore z koniecznosci roznig si¢ sposobem widzenia potrzeb w otoczeniu
i kryteriami oceny formalnych celéw i rozwigzan organizacyjnych. Roznorodnosé¢
otoczenia organizacji odnosi si¢ takze do wartosci i norm spoteczno-kulturowych.
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Im bardziej sa one zréznicowane w otoczeniu spolecznym organizacji, tym bar-
dziej zréznicowane beda preferencje i nawyki kulturowe jej cztonkow, pochodza-
cych z ré6znych kregdw i sSrodowisk spotecznych.

Heterogeniczna kultura organizacyjna opiera si¢ na zasadzie wspoélistnienia
kulturowego. Wspomniana wcze$niej tolerancja, charakteryzujaca stosunki wza-
jemne przedstawicieli r6znych subkultur, wyraza si¢ w poszanowaniu wystepu-
jacych odrebnosci kulturowych. Stosunki miedzy réznymi grupami kulturowymi
charakteryzuje wigc pewnego rodzaju rownowaga. Polega ona na rezygnacji z mi-
sjonarskiej pasji nawracania innych, sktaniajac ich do przyjecia wzordéw swojej
whasnej kultury, lub z gotowos$ci do tatwego przyjmowania obcych wzorow kul-
turowych. Realizacja zasady wspotistnienia kulturowego w gruncie rzeczy ozna-
cza wigc do$¢ powierzchowne zainteresowanie odmiennymi systemami wartosci
i norm kulturowych. Zr6znicowanie kulturowe uwazane jest w tym wypadku za
uzasadnione warunkami dziatania i uzyteczne w realizacji przyjetych celow. Aby
ten stan utrzymac, wspolpraca miedzy przedstawicielami réoznych grup kulturo-
wych mozliwa jest tylko w zakresie spraw, w ktorych do konfrontacji roznic kul-
turowych nie dochodzi.

1.5. Adaptacyjnos¢ organizacji
1.5.1. Nowy Jork — sie¢ nietrwalych powigzan

Autobus Greyhoundu pracowicie pokonywal witasnie kolejne wzniesienie,
kiedy na moment odstonit si¢ widok, co do ktérego nie mozna bylo mie¢ wat-
pliwosci: rozlegly obszar wody, poprzecinany licznymi wyspami, a na jego tle
las wiezowcodw z dwoma wyrdzniajacymi si¢ gmachami w ksztalcie ogromnych
sze$ciandw — panorama Nowego Jorku. Trwato to tylko chwile, bo zaraz potem
autobus wjechat w droge wykuta w skale, skutecznie ograniczajaca pole widze-
nia. Jeszcze raz, ale juz ze znacznie blizszej odleglosci, moglem spojrze¢ na dol-
ny Manhattan, gdy autobus wyjechat po drugiej stronie rzeki Hudson (dziwna
to rzeka, raczej rozlewisko oceanu), aby za chwile znikna¢ w tunelu Lincolna
prowadzacym pod rzeka do dworca przy Times Square, a wiec w samym sercu
Manhattanu.

Nagle znalezienie si¢ na Times Square jest szokiem. Tak mozna sobie wy-
obrazi¢ kwintesencje cech wielkiego miasta wystepujacych w natezeniu wrecz ka-
rykaturalnym. Ttok na jezdni i na chodniku, szybko przesuwajace si¢ twarze prze-
chodniow; nieopisany zgietk bombardujgcy uszy 1 migotliwe, kolorowe reklamy
atakujace oczy doprowadzaja w krotkim czasie do stanu zobojetnienia i poddania
sie rytmowi niosacej fali przechodniéw. Proba zatrzymania sig, aby co$ doktad-
niej obejrze¢ lub zrobi¢ zdjecie, nieuchronnie konczy si¢ kolizjg i zaktoceniem
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ulicznego rytmu. Jedyng szansag wyrwania si¢ ze spieszacego thtumu jest wejscie
do ktoregos z licznych tutaj baréw, restauracji lub teatrow. Times Square — gwar-
ne, migotliwe 1 niecierpliwe — jest wizytoéwka kultury pop.

Niespodziewanie wszystko to konczy sie gdzie§ w okolicach pomnika
Kolumba na Columbus Circle. Ttum wyraznie si¢ tu przerzedza, a przechodnie
jakby zwalniali tempo. Zaczyna si¢ w tym miejscu poludniowa cze$¢ Central
Parku, ktory w betonowym spigtrzeniu nowojorskiego pejzazu zastluguje na mia-
no osobliwosci.

Zachowanie ludzi spotykanych w alejkach i obiektach Central Parku jest zu-
petnie inne niz w pozostatych czgéciach miasta. Zniknat gdzie$§ pospiech i nerwo-
wos¢ ruchow. Rodzice spaceruja z dzie¢mi, zatrzymujac si¢ na dluzej na placach
zabaw lub przy kawiarnianych stolikach pod golym niebem. Park przemierzaja
liczni biegacze, bardziej lub mniej odpowiednio do tego ubrani. W jednej z alejek
pojawil si¢ me¢zczyzna w czarnych spodniach garniturowych, biatej koszuli z za-
winietymi rekawami i w lekko tylko rozluznionym krawacie. M¢zczyzna wyko-
nywal przebiezki, przerywane co pewien czas dla krotkiej i mato skomplikowanej
gimnastyki. Na rozlegltym torze, stuzagcym w zimie za lodowisko, mtodzi ludzie
z zapalem jezdzili na wrotkach.

Wzdtuz wschodniej granicy Central Parku, w kierunku potudniowym prze-
biega stynna Pigta Aleja. Na stosunkowo krotkim odcinku migdzy 57 a 47 Ulica
tworzy ona wraz z sasiednig Madison Avenue najbogatsze miejsce $wiata, jesli
chodzi o oferte handlowa. Trudno si¢ dziwi¢, ze wlasnie tutaj Rockefeller zlo-
kalizowat swoje centrum biznesu, porazajace zarowno wielkos$cia, jak i przepy-
chem. W wytwornych sklepach znajduja si¢ najbardziej ekskluzywne produk-
ty. Sprzedaje si¢ tutaj po zawrotnych cenach bizuteri¢ Tiffany’ego, Cartiera,
Bally’ego i St. Johna; zegarki rolex; wieczne piéra marki Mont Blanc, Dupont,
Waterman i Parker; najnowsze kreacje $wiatowych dyktatoréw mody — Ralpha
Laurena, Yves St. Laurenta, Giorgio Armaniego i Gianni Versace’a. Dla zwolenni-
kow klasycznej odziezy firma Lord and Taylor spieszy z oferta zdolng zaspokoi¢
gusta wszystkich, cho¢ na dokonanie zakupow stac tylko nielicznych.

Sklepy w tej okolicy bardziej przypominaja muzea niz miejsca zawierania
transakcji handlowych. Na przyktad u Tiffany’ego wyroby eksponowane sg na
stotach, wokot ktorych gromadza sie klienci, szeptem wymieniajac migdzy soba
uwagi. Wérdd nich kreca sig¢ sprzedawcy, ktorzy nieomylnie potrafig odrézni¢ po-
waznych klientow od zwyktych ogladaczy, stuzac tym pierwszym fachowa rada
i wszelkimi informacjami.

Nieco dalej na potudnie, w $rodkowym Manhattanie widoczna jest zasadni-
cza zmiana atmosfery. Ulica przybiera znacznie bardziej demokratyczny charakter.
Wzdtuz Brodwayu pojawia si¢ coraz wigcej starych, ponurych budynkow o niewy-
szukanej architekturze, z charakterystycznymi metalowymi schodami pozarowymi
na zewnatrz. Niektore z tych doméw ostra krawedzig jak dziob statku o monstrual-
nych rozmiarach przepolawiaja uliceg, tworzac w ten sposdb place i otaczajace je
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zautki. Na Madison Square i Union Square pod nogami placza si¢ resztki opakowan
1 pozostalosci z targu warzywnego. Patrzac na uliczne stragany, mimo woli nasu-
wa si¢ poréwnanie z kontrastowym przepychem Pigtej Alei. Na tawkach 1 w cieniu
wysokich kamienic zazywaja wypoczynku mezczyzni o niechlujnym wygladzie,
ktorym loskot miasta i przerazliwe dzwigki czgsto powtarzajacych sie sygnatow
alarmowych pojazdéw stuzb miejskich najwyrazniej nie przeszkadzaja.

To migdzy innymi tutaj mozna si¢ przekonac, ze w okresleniu Nowego Jorku
mianem miasta — teatru nie ma przesady. Na Washington Square, w poblizu no-
wojorskiego Uniwersytetu, czgsto odbywaja si¢ happeningi. Tym razem mozna
bylo tam spotka¢ Statu¢ Wolnosci spacerujacag pod reke z Achillesem. Mtodzi
ludzie traktowali to po czgsci jako zabawe, a po czgsci jako sposob zarobkowania,
naktaniajac przechodniow do wspdlnego zdjecia. Na uwage zashugiwata przy tym
widoczna troska o odtworzenie szczegotow prezentowanych postaci.

Nieco dalej, po wschodniej stronie Broadwayu przekracza si¢ niewidzialng
granice Little Italy, ktorego niepowtarzalng atmosfere tworzg mieszkajacy tu wio-
scy emigranci. Bylo to szczeg6lnie widoczne w 6w sobotni wieczor, kiedy dotar-
fem do tej czesci miasta. Akurat obchodzono $wigto jakiego$ wtoskiego patrona
i z tej okazji po obu stronach ulicy ustawiono kramy z odpustowym towarem.
Byly wiec tam najrozmaitsze wtoskie, cho¢ w znacznym stopniu juz zameryka-
nizowane potrawy, stodycze, zabawki, odpustowa bizuteria i pamigtki. Byly tez
stoiska szczegdlnie oblegane, przy ktorych byla szansa sprawdzenia swojej sity,
zrecznos$ci lub celnosci oka. We wszystkim tym uczestniczyty thumy ludzi, nieza-
leznie od wieku roéwnie rozbawionych i rozkrzyczanych. Patrzac na nich i stucha-
jac wiloskich melodii, nieprzerwanie pltynacych z zawieszonych nad ulicg glo$ni-
kéw, trudno bylo mi uwierzy¢, ze jestem w Ameryce.

Po chwili jednak gwarne Little Italy pozostalo w tyle i znalaztem si¢ w kon-
trastujacej z nim zaskakujaco ciszy sobotniego wieczoru w Chinatown. Ciasne
zaulki, natlok kolorowych reklam w jezykach angielskim i chinskim oraz cha-
rakterystyczne kaskady ryb, owocoéw i warzyw, wylewajace si¢ ze sklepowych
wystaw na ulicg. Po niedawnym ttoku, ulice Chinatown wydajg si¢ puste; niewiel-
kie grupy ludzi, przewaznie Chinczykow, przemieszczajg si¢ szybko i bezglosnie.
Jedyny hatas, czyniony przez setki samochodow, dochodzi od strony jasno o§wie-
tlonego mostu Brooklinskiego.

Dolny Manhattan to kolejny odrebny §wiat Nowego Jorku w postaci Financial
District ze stynng Wall Street. Ruchliwe za dnia centrum §wiatowej finansjery,
w pdzny sobotni wieczor sprawia niesamowite wrazenie. Bezruch i cisza w gasz-
czu napierajacych drapaczy chmur z ogromnymi ptaszczyznami $cian pokrytych
monotonnie rzedami okien, powoduje dziwne uczucie osamotnienia i uwig¢zienia.
Wiatr wzbijajacy w gore gazety i opakowania na pustej ulicy tworzy atmosfere
filmu science fiction.

Najdalej wysunigta na potudnie cze¢$¢ dolnego Manhattanu — Battery Park —
tez ma swojg odrebnos¢. Ten obszar zieleni z muzeum i przystanig promu stuzy
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glownie jako punkt widokowy, z ktérego podziwia¢ mozna rozswietlong Statue
Wolnosci, wygladajaca efektownie zwlaszcza na tle ciemnego nieba, potyskuja-
cego $wiattami licznych samolotow startujacych i ladujacych w Nowym Jorku.
Nieco odswietny i pomnikowy Battery Park kontrastuje troche z rozbuchang zy-
wotnoscia tego wyjatkowego miasta.

Felipe Tejeda jest pracownikiem socjalnym na Manhattanie. Opowiadajac
0 swojej pracy, zwraca uwage na problemy zwigzane z odmiennym charakterem
poszczegdlnych czesci swojego obszaru dziatania. Cele i metody swojej dziatal-
nosci Tejeda musi réznicowaé, w zaleznosci od nawykow kulturowych swoich
podopiecznych oraz zakresu i rodzaju odczuwanych przez nich potrzeb. Aby po-
zyskac sobie ich zaufanie i moc im skutecznie pomagac, trzeba zna¢ ich prze-
szto$¢, zwigzang nierzadko z zyciem w innym kraju i w innej kulturze, a takze
rozumie¢ aktualne uwarunkowania ich zycia, wynikajace z rodzaju wykonywanej
pracy lub jej braku, relacji sgsiedzkich 1 zwyczajow panujacych w danym s$rodo-
wisku.

Felipe Tejeda przy wykonywaniu swoich zadan zawodowych uczestniczy
w roéznych zespotach powotywanych dla realizacji rozmaitych projektow socjal-
nych. W zespotach tych spotyka przedstawicieli roznych zawodow: lekarzy, po-
licjantéw, prawnikow, psychologéow. Ze wszystkimi musi umie¢ wspotpracowaé
i dobrze si¢ z nimi rozumie¢. Pelnigc czesto funkcje koordynatora zespotu, musi
on ponadto stworzy¢ warunki umozliwiajace nalezyta wspolprace i wzajemne
zrozumienie specjalistow z r6znych dziedzin.

1.5.2. Sieciowe struktury organizacyjne

Zréznicowanie kulturowe Nowego Jorku i sposob dziatania w tym miescie
Felipe Tejedy sa dobrym przyktadem rozwijajacych si¢ dynamicznie w koncowce
XX w. nowych form organizacyjnych dziatalnosci, majgcych postac sieci nietrwa-
tych powigzan.

Coraz wiecej organizacji, nie tylko gospodarczych, przechodzi wyrazng ewo-
lucje od ograniczania zalezno$ci od swojego otoczenia do otwartosci, od kon-
centrowania wszystkich funkcji pod jednym kierownictwem do daleko idacej de-
koncentracji i funkcjonowania rozmaitych zespotéw zadaniowych w strukturach
sieciowych, obejmujacych partnerow z roéznych czesci §wiata. Stuzg temu alianse
strategiczne, ktorych czas trwania jest na ogot Scisle okreslony, a konfiguracja
partnerow zmienna. Chodzi bowiem o to, aby szybko i efektywnie taczy¢ ludzi,
kapitat i $rodki techniczne w procesach wytworczych, przetamujac granice po-
szczegblnych organizacji. Stad takze popularno$¢ wynajmu, leasingu czy innych
form kontraktacji zasobow na czas $ci$le okreslony.

W tych warunkach konkurencja przestaje by¢ traktowana jako gra o sumie
zerowej, w ktorej wzrost udzialu w rynku jednej firmy oznacza rowny co do
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wielko$ci spadek udziatu innej. Funkcjonowanie w strukturze sieciowej moze
bowiem przynies¢ korzysci wszystkim jej uczestnikom. Przedmiotem konkuren-
cji staje si¢ natomiast wejscie do atrakcyjnej sieci. Struktura sieciowa umozliwia
tworzenie srodowiska matych, szybko reagujacych firm, a jednocze$nie zapewnia
kontynuowanie wzrostu i korzysci typowych dla duzej skali dziatalnosci.

Na przetomie wiekow mamy wigc do czynienia z procesem przeksztatca-
nia wielkich, organizacyjnie zwartych przedsiebiorstw, koncentrujacych dotych-
czas u siebie wszystkie potrzebne im procesy produkcyjne i ustugowe, w zbiory
tymczasowych, niewielkich i maksymalnie elastycznych zespotéw wchodzacych
w rozmaite uktady kooperacyjne w §wiatowym otoczeniu. Powoduje to zacieranie
si¢ granic miedzy przedsigbiorstwami, ktorych rozne czgséci 1 zasoby uczestnicza
w realizacji wspolnych przedsiewzig¢ o bardzo zréoznicowanym czasie trwania.
Przyktadem moze by¢ znana firma konsultingowa McKinseya, bedaca wielka, ale
catkowicie zatomizowang organizacja, podzielong na setki kilku- lub co najwyzej
kilkunastoosobowych zespotow o zmiennym sktadzie, wspotpracujacych bezpo-
srednio z klientami. Te zespoly projektowe tacza przedstawicieli roznych specjal-
nos$ci zawodowych, a nierzadko — przedstawicieli r6znych firm. Idea funkcjono-
wania tych zespotow polega na ciagtej ruchliwosci pracownikow, poszukujacych
mozliwosci najlepszego wykonania zadania i poszukujacych nowych zadan. State
komorki funkcjonalne w ogole tam nie istnieja.

Praca w strukturach sieciowych polega na cigglym poszukiwaniu przez pra-
cownikow wlasnego miejsca w systemie dziatan organizacyjnych. Polega to na
wchodzeniu w sktad tymczasowych zespotow zadaniowych, w czym pomagaja
wlasne umiejetnosci, a takze umiejetnos¢ ich promowania. Czas przebywania
pracownika w takim zespole moze by¢ rozny; zalezy to od czasu realizacji
danego projektu lub czasu przydatnosci pracownika w zespole. W tym samym
czasie ten sam pracownik moze uczestniczy¢ w pracach kilku zespotoéw. Sktad
zespolow zadaniowych ulega cigglym zmianom. Jest wigc niewielka szansa
na to, ze pracownik podczas swojej wedrowki w sieci organizacyjnej spotykac
si¢ bedzie z ta samg grupg wspotpracownikow. Otoczenie spoteczne pracow-
nika stale si¢ zmienia. Musi on wykonywa¢ swoje zadania w zmieniajgcej si¢
konfiguracji wspdlpracownikdw, zréznicowanych nie tylko pod wzgledem spe-
cjalnosci zawodowych, ale réwniez cech osobowosciowych i preferowanych
wzorow kulturowych zachowan. Obok umiej¢tnosci przystosowywania si¢ do
nowych zadan, nie mniej wazna jest zatem umiej¢tnos¢ adaptacji spotecznej,
polegajaca na szybkim rozszyfrowywaniu powszechnie akceptowanych zasad
wspolpracy 1 wlasciwym wkomponowaniu wlasnych zwyczajow i form zacho-
wania w strukture spoleczng zespotu. Przystosowanie to nie moze polegaé na
bezkrytycznym podporzadkowaniu si¢ dominujacej subkulturze grupy. Czesto
podkresla sig, ze sita zespotu w strukturze sieciowej wynika nie z eliminowa-
nia, lecz wzmacniania odmiennosci jego cztonkow. Od kazdego cztonka zespo-
hu oczekuje si¢ wniesienia czego$ nowego, takze w sferze relacji spotecznych,
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co moze okazac si¢ pozyteczne dla wlasciwej realizacji projektu. Z drugiej
jednak strony oczywiste jest, ze brak elastycznosci i uporczywe lansowanie
wtlasnego systemu wartos$ci i norm spotecznych przekresla szanse efektywne;j
wspolpracy.

W tych warunkach za przestarzate i nieefektywne uwazane sg nie tylko me-
tody zarzadzania oparte na dominacji kulturowej, polegajace na probach narzuca-
nia partnerom swojej kultury, ale takze metody oparte na zasadzie wspotistnienia
kulturowego, ktore polegaja na poszukiwaniu kompromisowego stylu zarzadza-
nia, uwzgledniajacego wspdlne elementy kulturowe, a unikajacego eksponowania
roznic. Wspolczesne zarzadzanie miedzykulturowe opiera si¢ natomiast na mode-
lu kulturowej wspotpracy.

Tak wiec réznic kulturowych nie powinno si¢ ignorowac lub pomniejszac.
Czlonkowie organizacji powinni umie¢ opisywaé¢ kultury, zwracajac uwage na
typowe dla tych kultur stereotypy; powinni probowacé zrozumie¢ poglady i za-
chowania z nich wynikajace; powinni wreszcie zastanawiac si¢, jaki moze by¢
udziat ré6znych kultur w realizacji celow organizacji. Powinnosci te sktadaja sie
na tworczos¢ kulturowsq.

Tymczasowos¢ 1ol organizacyjnych sprzyja ksztaltowaniu si¢ instrumental-
nego stosunku do wzorow kulturowych. Polega to na tym, ze wzory kultury trak-
towane sg jako uzyteczne w pehieniu rol organizacyjnych w okreslonym czasie
1 miejscu. Jesli zmiana warunkéw petnienia tych rol spowoduje brak uzytecznosci
dotychczas funkcjonujacych w danym s$rodowisku wzoréw kulturowych, nale-
zy wzory te zastgpi¢ innymi. Instrumentalne traktowanie wzoroéw kulturowych
jest z jednej strony warunkiem, z drugiej zas — skutkiem proceséw uczenia si¢
pracownikoéw. Procesom tym sprzyja rosngca presja innowacji technicznych i or-
ganizacyjnych. Prowadzi ona bowiem do poczucia relatywizmu ro6l spotecznych
W organizacji.

Zacieranie si¢ granic migdzy organizacjami, ktorych cztonkowie uczestni-
czg w realizacji wspolnych przedsigwzig¢ w ramach ptynnej konfiguracji struk-
tur sieciowych, prowadzi nieuchronnie do kryzysu tozsamos$ci organizacyjne;j.
Pracownik czgsto zmieniajacy swojg przynaleznos$¢ do zespotu zadaniowego, za-
rowno w ramach przedsiebiorstwa, jak i w sieci przedsiebiorstw, wspotpracujacy
z ludzmi reprezentujacymi rozne kultury srodowiskowe, a nawet narodowe, ma
coraz mniej podstaw do trwalej identyfikacji z okreslong grupa spoleczng. O jego
postawie decyduje raczej motywacja osiagniec¢ i wzglad na wlasng kariere zawo-
dowa. Cele te moga by¢ skutecznie osiggane tylko dzigki umiejetnosci zawierania
korzystnych koalicji i wspotpracy z przedstawicielami réznych grup spolecznych.
Coraz czgsciej si¢ okazuje, ze kariere szybciej robig nie ci, ktorzy posiedli umie-
jetno$¢ trwania w okreslonej grupie, ale ci, ktorzy maja tatwos¢ wchodzenia do
grupy i wychodzenia z niej. Dhugoletnia praca w jednej firmie nie jest juz dzisiaj
zadnym atutem na rynku pracy. Przeciwnie, pracodawcy chetniej zatrudniajg lu-
dzi, ktorzy ,,z niejednego pieca chleb jedli”.
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Mobilno$¢ ludzi w nowoczesnych, pozbawionych wyraznych granic, syste-
mach organizacyjnych sprawia, ze tradycyjne funkcje kultury organizacyjnej mu-
sza by¢ zupehie inaczej rozumiane.

Funkcja integracyjna, ktora kiedy§ wychodzita naprzeciw uporczywej po-
trzebie poszukiwania statej grupy odniesienia, dajacej poczucie przynalezno$ci
1 tozsamosci, oznacza teraz umiej¢tnos¢ fatwego integrowania si¢ z roznymi gru-
pami spolecznymi, co wyraza si¢ w tatwosci wchodzenia do nowych grup spo-
tecznych i wychodzenia z nich. Integracja oznacza wigc w jezyku nowej kultury
organizacyjnej tatwos¢ integrowania sie, a nie statos¢ wigzi spotecznych. W upo-
wszechnianiu tej cechy przydatne sa wzory kulturowe, dzieki ktorym tatwiejsze
bedzie przetamywanie lgku zwigzanego z poczuciem braku przynaleznosci.

Funkcja percepcyjna, ktora w kulturze tradycyjnej oznaczata umiejetnosc thu-
maczenia na zrozumialy jezyk wilasnej kultury obserwowanych faktow, zdarzen
i procesow, w nowej kulturze oznacza wysitek zrozumienia ich rzeczywistych
znaczen i uwarunkowan. Podejscie to chroni przed tatwymi uogdlnieniami i skta-
nia do relatywizowania sagdow. Nowe wzory kulturowe w tym zakresie oznaczaja
przede wszystkim sktonnos¢ do poszerzania, a nie do redukowania zbioru infor-
macji docierajgcych z otoczenia. Zasadniczej roli tych wzorow upatrywac nalezy
w przelamywaniu lgku zwigzanego z dysonansem poznawczym.

Funkcja adaptacyjna wreszcie, ktora w przeszto$ci oznaczata umiejetnosé
przystosowywania otoczenia do wymagan wtasnej kultury, oznacza teraz umie-
jetno$¢ badz przystosowywania siebie do zmieniajgcych sie¢ w otoczeniu sytuacji,
badz wspoltworzenia wzoréw kulturowych z przedstawicielami réznych grup
spotecznych. Nowy spos6b rozumienia funkcji adaptacyjnej oznacza przetamy-
wanie leku zwigzanego z odpowiedzialno$cig za wlasne dzialania i decyzje.



Czes¢ I1. Instrumenty kulturowej socjalizacji

2.1. Symbole jezykowe
2.1.1. Rzym — potega mitu

Koloseum pojawito si¢ przede mng niespodziewanie, po drugiej stronie uli-
cy, ktorej zabudowa, cho¢ nie nowoczesna, nie wydawala si¢ zbyt stara. Ale taki
wlasnie jest caly Rzym; starozytne zabytki, pewnie dlatego, Ze jest ich tutaj tak
duzo, nie sg w szczegdlny sposdb wyrdzniane i izolowane od innych obiektow.
Zabudowa Wiecznego Miasta jest niepowtarzalng mieszanka budowli pochodza-
cych z roznych epok. Tak wigc idac zwykla ulica, znalaztem si¢ nagle na Forum
Romanum — centrum starozytnego Rzymu.

Koloseum zadziwia ogromem i rozmachem architektonicznym. Patrzac na
stare mury amfiteatru, niemal styszy si¢ szcz¢k mieczy walczacych gladiatoréw
i ryk Iwow rozszarpujacych chrzescijan. Az trudno uwierzy¢, ze na niewielkiej
przestrzeni miedzy Koloseum a zespotem patacowym Kapitolu miescito si¢ kie-
dys tyle wspaniatych budowli i ogniskowato si¢ zycie publiczne $wiatowego im-
perium. Tu byta $wigtynia, tu taznia, a tu patac; tu zwycieski Luk Trajana, a tam
Konstantyna, i znéw kolejne $wiatynie i patace. Niezwykte jest to nagromadzenie
kolumn, tukéw, murdéw i fragmentéw starozytnych budowli. To stad wyruszaty
kohorty na podbdj nowych ziem, to tutaj Kaligula wprowadzat swojego konia do
senatu, tutaj Neron szukal poetyckiego natchnienia, patrzac na plongcy Rzym,
a Juliusz Cezar bolesnie si¢ dziwil, widzac swojego przyjaciela Brutusa wsrod
atakujacych go zamachowcow. O rzut kamieniem, na wzgorzu palatynskim znaj-
duje si¢ stynna grota, w ktdrej pono¢ wilczyca wykarmita legendarnych zatozy-
cieli miasta — Romulusa i Remusa. O wszystkim tym wiemy z podrgcznikow hi-
storii i z licznych dziet literatury piekne;.

W tym miejscu wszystko wydaje si¢ mozliwe, nawet cofnigcie si¢ o dwa tysig-
ce lat. Wigc tylko z zaciekawieniem, ale bez zdumienia przygladam si¢ wyroslej jak
spod ziemi grupie pretorianéw ubranych w btyszczace w stoncu zbroje, z krotkimi
mieczami w rekach 1 barwnymi pidropuszami na hetmach. Krecg sie wsrdd tury-
stow stapajacych w naboznym skupieniu po Forum Romanum, co$ do nich zagadu-
ja. Jeden z nich z chrzgstem zbroi podchodzi do mnie i oferuje kupno widokowek.

Przyttoczony nadmiarem wrazen id¢ niespiesznie aleja Cezarow, mijajac ich
kolejne pomniki. Dochodz¢ do Piazza Venetia, gdzie uwage przykuwa ogrom-
na budowla. To tzw. Ottarz Ojczyzny, dzielo architektoniczne znacznie nowsze
od tych z Forum Romanum, bo wybudowane na pamiatke zjednoczenia Wtoch.
Stylistyka ma przypomina¢ budowle starozytne, ale razi nadmiarem patosu.
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,,By¢ w Rzymie i papieza nie widzie¢”, to podobno jaskrawy przyktad bra-
ku umiejetnosci wykorzystywania szans. Papieza wprawdzie nie widziatem, ale
w Watykanie bytem, a $ci§lej — na placu $w. Piotra.

Po wyjsciu z metra, cho¢ do muréw Watykanu jest jeszcze do$¢ daleko, nie
trzeba pyta¢ o droge ani szuka¢ drogowskazu. Wystarczy da¢ si¢ nies¢ thumowi.
Wkrotce staly si¢ widoczne zabudowania Watykanu. Pokazali si¢ tez w wigkszej
liczbie ubrani w niebiesko-zotte uniformy cztonkowie Gwardii Szwajcarskiej,
ktorych koszary znajdujg si¢ tuz przed wejsciem na plac §w. Piotra. Sam plac,
otoczony kolumnadami i zamknigty monumentalng bazylikg §w. Piotra, jest miej-
scem magicznym. Wypehiaja go ttumy ludzi, szumia kamery i trzaskaja apara-
ty fotograficzne. Na tle nieba wyraznie odcinaja si¢ figury §wigtych na murze.
Wyzej, na okalajacych Watykan wzgoérzach wida¢ rzad wysokopiennych pinii,
ktorych korony rozpostarte sa jak parasole. Po prawej stronie bazyliki znajduje
si¢ Patac Apostolski, a w nim, na trzecim pi¢trze jest najstynniejsze okno Swiata,
z ktérego papiez udziela wiernym swojego blogostawienstwa.

Po pewnym czasie orientuje sie¢, ze ludzie zgromadzeni na placu na to okno
najczesciej kierujg wzrok. Mozna tez zauwazyc¢ istotne réoznice w zachowaniu lu-
dzi. Jedni sa swobodni, jak zwykli zachowywac sig¢ turysci, robig zdjgcia, usmie-
chaja si¢ i dzielg spostrzezeniami. Inni sg skupieni i powazni. Patrz¢ na mtoda
par¢: sa niepozorni i skromnie ubrani. Mezczyzna trzyma na rekach dziecko,
bardzo wychudzona, kilkuletnig dziewczynke. Dziecko jest chyba chore, ciezko
oddycha i czesto zapada w sen, z ktérego budzi si¢ z ptaczem. Rodzice patrza
w papieskie okno ze smutkiem, ale i z nadzieja.

Za murami Watykanu znajduja si¢ najwspanialsze dzieta sztuki, freski i obra-
zy Michata Aniota i wielu innych wybitnych artystow epoki odrodzenia Za tymi
murami przez stulecia nagromadzily si¢ rowniez liczne tajemnice, pilnie strzezo-
ne przez kolejne pokolenia rezydentéw Panstwa Koscielnego. Ta wstrzemiezli-
wos¢ informacyjna od czasu do czasu pobudza wyobrazni¢ autorow ksiazek sen-
sacyjnych.

Rzym jest zarazem ponury i radosny. Ponuro$¢ czai si¢ w nisko sklepionych
bramach i ciemnych, zasmieconych zautkach, w bataganie starych, rozpadajacych
si¢ domow. Ponury jest Tyber, ktérego ciemna woda leniwie ptynie, uwigziona
w kamiennym wawozie wysokich brzegdéw; ponure sa stare kamienne mosty,
wsparte na ci¢zkich, beczkowatych filarach. W godzinach sjesty miasto zdaje si¢
przymyka¢ powieki — takie wrazenie czynig identyczne we wszystkich chyba bu-
dynkach drewniane zaluzje zaciggane na okna.

Ale Rzym jest takze radosny. W ten sposob mozna okresli¢ architekture
i nastr6j bodaj najbardziej znanych z filméw miejsc w Rzymie, jakimi sg plac
Hiszpanski i fontanna di Trevi. Plac ma adna renesansowa zabudowe i styn-
ne Hiszpanskie Schody z poczatku XVIII wieku. U ich podnéza znajduje si¢
Barcaccia — fontanna w ksztatcie todzi, ktéra — podobnie jak schody — jest obo-
wigzkowym miejscem pozowania do fotografii. Co sprawia, ze tlumy turystow
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uporczywie forsuja 138 stopni Hiszpanskich Schodow? Jaka legenda si¢ z nimi
wigze? To przeciez tutaj gromadzili si¢ poeci i malarze epoki romantyzmu, tu
przechadzat si¢ Goethe, tu wreszcie dziata si¢ akcja wielu filmow.

Z tego samego okresu, co Hiszpanskie Schody, pochodzi znajdujaca si¢ nie-
opodal najstynniejsza fontanna Rzymu — di Trevi. Juz z daleka stycha¢ jej szum,
jest ogromna i wyjatkowa; przylega do duzego budynku, ktorego fasada przedsta-
wia dynamiczne rzezby bostw i koni morskich. Do biekitnej wody ludzie wrzu-
cajg monety, by — jak gtosi legenda — znoéw kiedys$ wrdci¢ do Wiecznego Miasta.
Czy jednak pigkno mistrzowsko wykonanych rzezb i wspaniata lokalizacja za-
decydowaly o stawie tej fontanny? A moze przyczyna jest znacznie Swiezszej
daty i di Trevi czerpie swoja popularno$¢ ze sceny kapieli Anity Ekberg w filmie
Felliniego Stodkie zycie?

Rados¢ tryska z niezliczonych barow i kafejek, z ktorych dochodzi charakte-
rystyczny zapach smazonej oliwy 1 gto$ny $miech rozochoconych gosci. Im poz-
niejsza pora, tym bardziej szum samochoddéw ustgpuje miejsca muzyce i odglo-
som szalonej niekiedy zabawy. W sobotni wieczor wyszedtem ze swojego hotelu
na krotki spacer. W okolicach dworca kolejowego Termini widzg jak rozbawiona
mtlodziez opanowata nie tylko chodniki, ale i jezdnig, po ktérej przejazd samocho-
dem wymaga niematej cierpliwosci. Jedynie mlodzi ludzie na skuterach poruszaja
si¢ tam swobodnie, z widoczng wprawa. Krzyzuja sie okrzyki, trzaskaja otwierane
puszki z piwem, thum gestnieje. Pomny ostrzezen przed kieszonkowcami polujg-
cymi w thumie na swoje ofiary, wycofuje si¢ z powrotem do hotelu.

A nastepnego dnia, gdy jechatem taksowka na lotnisko Fiumicino, miatem
okazj¢ przekona¢ sig, ze pogloski o sktonnosciach Wiochéw do szybkiej i ryzy-
kownej jazdy samochodem nie sg bynajmniej przesadzone. M9j taksowkarz byt
zapewne przekonany, ze jego powotaniem jest jazda na torze w Monza, a nie nud-
ne wozenie pasazerow po miescie. Nie dos¢, ze gnat jak szalony, to jeszcze dla
urozmaicenia sobie czasu wypeknial przy tym jakie$ rachunki i rozmawial przez
telefon.

Kiedy jaki$ czas pozniej, po szczgsliwym dotarciu na lotnisko, moj samolot
wystartowat, jeszcze raz dane mi bylo zachwyci¢ si¢ wspaniatym widokiem: ko-
lorowa panorama wielkiego miasta i bigkitna przestrzen pobliskiego morza, na
ktorej tu i 6wdzie bielaty punkciki zaglowych todzi.

2.1.2. Kultury wysokiego i niskiego kontekstu

Rzymskie historie, ktorych jest bez liku, sa mieszaning prawdy i zmyslenia.
Ale nie to jest w nich wazne. Najwazniejsze jest to, ze sg kodami kulturowymi,
decydujacymi o europejskiej tozsamosci. W upowszechnianiu wartosci i norm
szczegblng role odgrywaja bowiem mity, ktore przyjmuja forme rozmaitych
anegdot i opowiesci odnoszacych si¢ do historii danej spotecznosci, szczegolnie
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waznych wydarzen czy ludzi, ktorzy swoimi dziataniami utrwalili si¢ mocno
w zbiorowej pamieci. Mity maja cel wyraznie wychowawczy, podkreslaja to, co
w danej kulturze jest uprawnione i akceptowane, a takze to, czego tolerowac nie
mozna. Charakterystyczne dla mitdéw uproszczenia i odstepstwa od faktow stuza
lepszemu wyeksponowaniu moralizatorskiej puenty i utwierdzaniu cztonkow gru-
py W przekonaniu o shusznosci przyjetych wzorow kulturowych. Mit ma przede
wszystkim znaczenie wyjasniajace, dzigki czemu umozliwia ujednolicenie prze-
konan i spoteczny konsensus.

Pierwsze pytanie, z jakim nowy cztonek organizacji zwraca si¢ do ludzi
pracujacych w niej dluzej, to pytanie: ,,Jak tutaj jest?” Kiedy kto§ w odpowie-
dzi na to pytanie daje mu do przejrzenia regulamin organizacyjny, wyjasnia, ze
chce si¢ dowiedzie¢, jak tutaj jest naprawde, a tego w regulaminie nie znajdzie.
Chodzi mu bowiem o to, co powinien robi¢, albo czego unikaé, aby nie narazié¢
si¢ kierownikowi lub kolegom, jakie sg prawdziwe kryteria awansu, jakie formy
zachowan sg akceptowane, a jakie nie, itd. Jest to wigc w istocie pytanie o kultu-
re organizacyjna. Wtasciwa odpowiedzia na to pytanie moze by¢ postuzenie si¢
mitem. Dzieje si¢ tak wtedy, gdy starszy pracownik bierze nowicjusza na strong
i opowiada mu historyjke z zycia firmy, na przyktad o tym, ze byt tu kiedy$
pracownik, ktory miat brzydki zwyczaj donoszenia na kolegdéw kierownikowi,
i jak to dobrze, ze juz go tutaj nie ma. Wymog kulturowy zostaje w ten sposob
przekazany nowemu cztonkowi grupy i z cata pewnoscig bedzie przez niego
dobrze zapamigtany.

Mity spelniajg podstawowg rol¢ w procesie tworzenia wilasnej rzeczywisto-
$ci spolecznej. Mit zawiera opinie, ktore sa odbierane przez ludzi jako racjonalne.
Charakterystyczne jest to, ze mit przedstawia rzeczywistos¢ w sposob dychoto-
miczny, jednoznacznie kontrastujac opisywane zjawiska: prawda — falsz, stuszne
— niestuszne, dobre — zte. W srodowisku spotecznym mit petni trzy istotne funkcje:

— poznawcza (wiedza przekazywana przez mit jest absolutna i nie podlega
weryfikacji),

— identyfikacyjno-integracyjna (mit pomaga w ujednoliceniu systemow war-
tosci cztonkow grupy),

— kompensacyjng (mity powstajace ,.ku pokrzepieniu serc”).

Mity organizacyjne sg czg$cia szerszej grupy symboli jezykowych. Oprocz
mitow, do grupy tej zalicza si¢ rozmaite formuly lingwistyczne oraz tabu.

Formuty lingwistyczne w postaci hasel, zawotan i przydomkow, stosowane
w procesie komunikacji spotecznej, maja najczesciej charakter propagandowy,
zawierajg informacje o warto$ciach i normach spotecznych, ktore pragnie si¢
upowszechni¢ w danym srodowisku. Ludzie, ktorzy od dtuzszego czasu pracuja
razem, ksztattuja wspolny jezyk, utatwiajacy im szybkie i jednoznaczne przeka-
zywanie informacji. W komunikacji wazny jest rowniez jezyk ciala, czyli przy-
jety w danej grupie zbior gestow, za pomocg ktorych ludzie nie tylko przekazuja
sobie informacje, ale rowniez wyrazaja wlasne sady i opinie. Gesty te, trudne



43

do zrozumienia dla kogos z zewnatrz, zwigkszaja poczucie wspdlnoty, a ponadto
maja walor prakseologiczny, ktory polega na uzupeianiu przekazu werbalnego,
a nickiedy catkowitym zastepowaniu go, gdy warunki nie pozwalajg na inny spo-
sOb porozumiewania si¢.

Z kolei tabu to sprawy, o ktorych méwic¢ nie wypada. Ten pierwotny zakaz
kulturowy znajduje zastosowanie rowniez wspolczesnie i dotyczy zarowno stow,
jak i tematow. Sa na przyktad srodowiska, w ktorych nie wypada klac; dla odmia-
ny, gdzie indziej poshugiwanie si¢ jezykiem literackim uwazane jest za ,,obciacho-
we”. W przypadku gdy przedmiotem tabu jest okreslony temat, cztonkowie dane;j
grupy spotecznej zapytani o sprawe bedaca tabu, milkng lub kieruja rozmowe
na inny temat. Sg srodowiska, w ktorych nie wypada mowic¢ na przyktad o checi
wzbogacenia si¢, gdzie indziej zle wrazenie robi przyznawanie si¢ do wlasnych
stabosci itp.

Nalezy zwr6ci¢ uwage na istotng roznicg w sposobie komunikowania sig¢
ludzi w zalezno$ci od tego, czy postuguja si¢ jezykiem uniwersalnym, nie ska-
zonym kulturowo, czy tez jezykiem bogatym w kulturowe kody w postaci mi-
tow, umownych gestow i okreslen oraz rozmaitych tabu. Réznica ta wyraza sie
w podziale komunikatéw na jawne i ukryte Komunikat jawny to jednoznacznie
sformutowana wiadomos¢, przekazana ustnie, pisemnie lub za pomocg gestu,
ktorego znaczenie jest powszechnie znane. Skuteczna interpretacja komunikatu
jawnego wymaga od odbiorcy jedynie znajomosci jezyka przekazu. Komunikat
ukryty wystepuje natomiast w postaci symbolu kulturowego, a jego interpretacja
wymaga znajomosci okreslonego kulturowego kodu. Jak z tego wida¢, mozli-
wosci przekazywania komunikatow ukrytych maleja w miar¢ powigkszania si¢
ro6znic kulturowych migdzy nadawca a odbiorca informacji. Wtedy bowiem trzeba
mowic otwartym tekstem, bez positkowania si¢ kodami kulturowymi w postaci
okreslonych gestow lub hasetl, aby unikna¢ nieporozumien.

Podzial na komunikaty jawne i ukryte pozwala na rozrdznienie pomigdzy
kulturami wysokiego i niskiego kontekstu. Jesli w przekazie komunikacyjnym
przewazaja komunikaty ukryte, oznacza to, ze wigkszos$¢ informacji jest juz zin-
ternalizowana w umysle odbiorcy, czyli znajduje si¢ w kulturowym kontekscie.
Jest to wowczas komunikacja na poziomie wysokiego kontekstu, w ktorej ludzie
porozumiewaja si¢ przy maksymalnym wykorzystaniu znanych sobie kodow kul-
turowych. W sytuacji natomiast gdy w procesie komunikacji ludzie postuguja si¢
jezykiem ogolnie znanym, czyli przewazajg komunikaty jawne, mamy do czynie-
nia z kulturg niskiego kontekstu.

W procesie komunikacji mamy zatem do czynienia albo z sytuacjg, w ktorej
nadawca odwotuje si¢ do wspdlnych z odbiorca do§wiadczen kulturowych, prze-
kazujac mu bezposrednio jedynie minimum informacji, albo z sytuacja, w ktorej
wigkszos$¢ informacji zawarta jest w samym przekazie, aby uzupetnic braki kultu-
rowego kontekstu, wynikajace z niezgodnosci kulturowej. W srodowisku mono-
kulturowym, izolowanym od wplywow otoczenia, w ktorym ludzie przebywaja ze
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sobg od dawna, mozna si¢ porozumiewac monosylabami, pojedynczymi stowami,
za pomocg gestow 1 mimiki. Jedynie trudniejsze, bardziej ztozone sprawy, o kto-
rych chce si¢ kogos$ poinformowa¢, wymagaja uzywania petnych zdan i bardziej
rozwinigtych form przekazu. Ale i w tym wypadku czesto ma si¢ do czynienia
z taczeniem werbalnego przekazu z porozumiewawczym gestem, usmiechem,
mrugni¢ciem oka lub uzyciem hasta czy stowa w celu odwotania si¢ do kulturowo
zaprogramowanej wiedzy odbiorcy, dzieki ktorej pojawi si¢ skojarzenie prowa-
dzace do odczytania wlasciwego znaczenia przekazu. Natomiast w §rodowisku
wielokulturowym, lub tam, gdzie wspdlna kultura dopiero si¢ ksztaltuje, a zatem
jej wzory sg jeszcze mato wyraziste i stabo zakorzenione, komunikacja z natury
rzeczy musi by¢ oparta na przekazie czysto werbalnym. Uzupetnienie go gestyku-
lacjg moze by¢ ryzykowne i prowadzi¢ do nieporozumien, wytaczajac oczywiscie
gesty o uniwersalnym znaczeniu, jak zalamywanie rak lub tapanie si¢ za glowe
dla wyrazenia dezaprobaty dla czegos. Niski kontekst dotyczy w tej sytuacji nie
tylko samej formy przekazu, ale rowniez jego tresci. W srodowisku wielokulturo-
wym trzeba wiec unikac zastgpowania argumentéw racjonalnych odwotaniem sie
do mitow lub autorytetow, ktore nie majg w tym Srodowisku charakteru uniwer-
salnego 1 s3 wlasciwe tylko dla jednej z kultur.

2.2. Symbole behawioralne
2.2.1. Nadrenia-Palatynat — po winnej drodze

Nadrenia-Palatynat jest urocza kraing w potudniowo-zachodnich Niemczech,
potozong migdzy Renem a Mozelg, stynaca z najlepszych gatunkéow win. Uprawa
winoro$li sigga tu czasow Cesarstwa Rzymskiego 1 wspodtczesnie zdecydowanie
dominuje w gospodarce tego regionu. Dhugi, kilkudziesigciokilometrowy pas
winnic zyskat miano ,,niemieckiego szlaku winnego”. Oprocz szlachetnych ga-
tunkow win, Nadrenia-Palatynat stynie jeszcze z licznych szlakoéw turystycznych
i pogodnego usposobienia mieszkancow.

Prof. Ganther z Uniwersytetu w Manheim, opiekujacy si¢ naszg grupa polskich
naukowcow, przebywajacych w Manheim na stazu, obiecuje nam wiele atrakcji
podczas wycieczki po winnej drodze. Swoja wypowiedz konczy jednak tajemni-
czym apelem do naszego poczucia umiaru i zdrowego rozsadku, bo od tego, jak
twierdzi, zalezy, czy wspomnienia z tej wycieczki beda dla nas mite czy fatalne.

Na razie z okien autokaru wycieczkowego podziwiamy krajobrazy, ktore sa
bardzo urozmaicone. Ma si¢ wrazenie, jakby kto$§ przesuwat przed oczami ta-
sme kolorowego filmu. Ciggnace si¢ az po horyzont pola stonecznikowe, a juz po
chwili taka znaczona kolorowymi kepami krzewdw, zamknigta na horyzoncie ge-
stym lasem. Nagle konczy si¢ rownina i pojawiajg si¢ pasma gor, ktorych zbocza
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pokrywaja uprawy winorosli, a u ich podnéza ptyng strumienie. Potem konczy si¢
pasmo wzniesien, zndw pojawia si¢ rownina z kolorowa szachownicg upraw, na
ktorej tu 1 6Owdzie wyrastajg pojedyncze wzgorza. Na zalesionym szczycie jedne-
go z nich widze wystajace ponad drzewa ruiny starego zamku. Nagle kierowca
ostro hamuje; przez drogg przebiegly dwa dorodne jelenie.

Na trasie pojawiaja si¢ wsie i miasteczka. Jedne od drugich mozna rozr6z-
ni¢ jedynie po liczbie zabudowan, bo styl i uktad budynkéw sg tu identyczne.
Przewazaja domy szachulcowe, z pruskiego muru. W kazdej miejscowosci w czg¢-
$ci centralnej jest rynek, posrodku ktérego czasami jest jaki$ pomnik, a zawsze
— starannie utrzymany, wielokolorowy klomb. W miastach na rynek prowadza
nisko sklepione, kamienne bramy, pamigtajace czasy sredniowiecza. Nasz autokar
przez nie si¢ nie przeci$nie. Dla duzych wspotczesnych srodkdéw lokomocji wjaz-
du na rynek nie ma; pozostaje jedynie parking na jego zapleczu.

Wszyscy podziwiamy niezwykta staranno$¢, z jaka mieszkancy utrzymuja
swoje domostwa. Wszystko tu 1$ni czystoscia 1 zdumiewa perfekcyjnym porzad-
kiem. Domy tong w kwiatach (doniczki wystawiane sa na zewnetrznych parape-
tach) 1 w zieleni; zywoptoty sg zawsze rowno przycigte, a na podworkach nie wi-
da¢ zadnych zbednych przedmiotow. Prof. Ganther informuje, Ze organizowane
sa tu konkursy na najtadniej utrzymana miejscowos¢, ktore wywotuja spore emo-
cje. Mieszkancy zwycigskiej miejscowosci maja okazje do $wigtowania swojego
sukcesu, za$ przegrani obmys$laja sposob skutecznego rewanzu. Sktonnosci do
zabawy u tutejszej ludnos$ci mozna si¢ zreszta domysli¢, kiedy dos$¢ czesto mija
si¢ po drodze wesole miasteczka, w ktorych karuzele i mlynskie kota zadziwiaja
oryginalnoscig ksztattow i konstrukcji.

W planie naszej wycieczki jest zwiedzanie fabryki kosmetykow. Podobnie
jak w mijanych po drodze miejscowosciach, uderza nas absolutny porzadek i nie-
mal sterylna czysto$¢ pomieszczen produkcyjnych. Konczymy zwiedzanie i jed-
noczesnie konczy sie czas pracy w fabryce. Pracownicy udaja si¢ do domoéw,
a oprowadzajacy nas po firmie przedstawiciel dyrekcji zaprasza na kawe i lampke
wina do kantyny. Tymczasem w kantynie jest pelno ludzi. Czg$¢ pracownikow
zamiast i§¢ do domu przyszto wiasnie tutaj. Wida¢, ze nasz przewodnik jest tym
zaskoczony. Zaprasza nas do bocznej sali, w ktorej z trudem si¢ miescimy, i na
moment znika. Po chwili wraca i z przepraszajacym u$miechem wyjasnia, ze
glowng sale¢ zajeli pracownicy jednego z wydziatow, bo wiasnie dzi§ §wigtuja
rocznice jego utworzenia.

— Taki unas zwyczaj — thumaczy — ze tutaj, w kantynie obchodzi si¢ rozmaite
swigta, zarowno firmowe, jak dzisiaj, jak i prywatne: urodziny, awans, Slub, przej-
$cie na emeryturg itp. JesteSmy jedng firmowa rodzing.

Z gtownej sali dochodza nas odglosy imprezy. Z poczatku jest dos¢ oficjal-
nie; stycha¢ przemowienia, po ktorych nastepuja grzecznosciowe oklaski. P6zniej
jednak zabawa si¢ rozkreca, stycha¢ $miechy, pojedyncze okrzyki, a potem juz
radosng, cho¢ monotonng wrzawe.
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Obiad jemy w starej, stylowej restauracji, jakich tu pelno przy drodze. Z gru-
ba ciosane stoly i krzesta, nisko sklepiony, tukowaty sufit, witrazowe okna. Jest to
jedna z tych restauracji, ktore maja wlasng winnice i ogrod, z ktérego pochodza
serwowane gosciom warzywa i owoce. W restauracyjnym menu dominuja pro-
ste potrawy, nawiazujace do niemieckiej tradycji kulinarnej, jak kietbasa i sma-
zone kartofle. Z wtasnego ogrodu (co zaznaczono w menu) pochodzg kalafiory,
szparagi, kapusta, karczochy, a takze kasztany. Te ostatnie stanowia dodatek do
zup, wszechobecnej kietbasy, pierogdéw i ciast. Kelner namawia do regionalne-
go przysmaku, jakim jest smazony sandacz ze szklanka wytrawnego rieslinga.
Po obiedzie pojawia si¢ wlasciciel restauracji, ktory pyta, jak nam smakowato,
a nastepnie, zadowolony z naszej pozytywnej oceny, prosi o wpis do ksiegi gosci.
Wyjasnia, ze to dla niego wazne, bo restauracja bierze udziat w konkursie na naj-
lepsza gospode regionu.

Jedziemy dalej. Letni dzien powoli zbliza si¢ do konca. Im nizej nad hory-
zontem znajduje si¢ stonce, tym czesciej z okolicznych miejscowosci dochodza
dzwieki muzyki.

— Teraz jest czas festiwali muzycznych — thumaczy nam prof. Ganther. —
Najbardziej popularne sg tu festiwale muzyki klasycznej i jazzowe. Jazz upo-
wszechnil si¢ w tych stronach od czasu, gdy po wojnie stacjonowaty tu wojska
amerykanskie.

Naszym celem jest jednak trwajacy wtasnie w Nadrenii-Palatynacie festi-
wal wina. W ramach tego festiwalu mamy wzia¢ udzial w zwiedzaniu winnicy
i degustacji wina w Luginslandzie. Luginsland to mata miejscowos$¢, tak mata,
Ze nie ma tu nawet rynku, za to spotdzielcza winnica jest niezwykle okazata.
Dzicki przewodnikowi zapoznajemy si¢ z kolejnymi fazami procesu produkcji
wina, przeciskamy si¢ miedzy poteznymi beczkami i chloniemy kwasny zapach.
Wreszcie zasiadamy wszyscy przy dlugim stole, na ktérym ustawione sa kielisz-
ki. Przewodnik siada u szczytu stotu i rozpoczyna wyktad. Dowiadujemy si¢ od
niego, ze w fagodnym, poludniowym klimacie Nadrenii-Palatynatu, dzigki szcze-
g6lnie urodzajnej ziemi na stokach wzgorz, panujg warunki wyjatkowo sprzyja-
jace uprawie winoro$li. Stad pochodzg znane w $wiecie gatunki wina renskiego
o bardzo duzej gamie smakdéw i kolordw, typu riesling i szampan. Tutaj takze
produkuje si¢ wina typu burgund oraz niespotykane gdzie indziej odmiany win
owocowych.

Wyklad si¢ przedtuzat, a nasze kieliszki wcigz pozostawaty puste. Wreszcie
przewodnik bez stowa podnidst swoj kieliszek, a stojacy za nim kelner napenit
go winem. Okazalo si¢ jednak, ze byt to tylko wstep do drugiej czesci wyktadu,
ktorej tematem byt wlasciwy sposob picia wina. Przewodnik nas pouczyt, ze kieli-
szek z winem trzyma si¢ w trzech palcach (srodkowym, wskazujacym i kciukiem)
wylacznie za ndzke. Kieliszka nigdy nie nalezy napemia¢ do konca, aby byto
miejsce, w ktorym skupi si¢ aromat. Nigdy tez nie nalezy oprézniac kieliszka za
jednym razem.
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Po tych cennych wskazdéwkach przewodnik skingt reka i ogtosit nazwe i rocz-
nik degustowanego wina. Kelnerzy, ktorych istnienia za naszymi plecami nawet
nie zauwazyliS§my, nalali nam troch¢ wina do kieliszkow. Nieduzo tego byto,
wiec szybko je wypili$my, a nawet ten i 0w zapomnial, Ze nie nalezy oprdzniac
kieliszka jednym haustem. Kelnerzy byli w pogotowiu. Gdy kto$ podnidst pusty
kieliszek do gory, ten dostawal dolewke. Widzac powszechna tendencje w tym
kierunku, prof. Ganther zaniepokojony szepnat:

— Poczekajcie, bedzie jeszcze wiele innych gatunkow.

I miat racje; byto ich wiele i byly coraz lepsze. Zle na tym wyszli ci, ktorzy na
poczatku wypili zbyt duzo. Jeszcze raz potwierdzito si¢ przekonanie, ze prawdzi-
wy koneser si¢ nie spieszy. Kiedy w r6znym stanie opuszczaliSmy goscinng win-
nice, dla kazdego byto jasne, co miat na mysli prof. Ganther, mdéwigc o potrzebie
umiaru i zdrowego rozsadku.

Nagrodg dla tych, ktorych nadmiar wina nie uspit w drodze powrotnej, byta
mozliwo$¢ podziwiania ogni sztucznych, rozblyskujacych na tle ciemnego nieba.
Byt to widoczny znak, ze w niektorych miejscowosciach mieszkancy obchodza
wiasnie jakie$ swoje swigto.

2.2.2. Sila rytualu

Sktonnosci do zabawy mieszkancéw Nadrenii-Palatynatu, roznego rodzaju
konkursow 1 festiwali, a takze przestrzeganie okreslonego sposobu zachowania
w tych sytuacjach, jest przejawem rytualizacji zycia spolecznego.

Rytuat jest czynno$cig powtarzalng o specjalnym znaczeniu. Rytuaty i be-
dace ich od$wigtng forma ceremonie oznaczaja staty scenariusz zachowan ludzi
w okreslonych, powtarzalnych sytuacjach; stuza zatem do ksztattowania zacho-
wan w danej kulturze pozadanych. Rytuat ma tym wigksza wage, im wigkszej
liczby ludzi dotyczy.

Dazenie ludzi do rytualizacji wielu elementéw wlasnego zycia mozna uznac
za naturalne, biorgc pod uwage funkcje rytuatéw. Otoz rytuat petni przede wszyst-
kim funkcje stabilizacyjna, czynigc rzeczywisto$¢ bardziej przewidywalng i zro-
zumiata. Rytualny charakter zdarzenia sprawia, ze wiadomo, jak nalezy si¢ zacho-
wac 1 wiadomo, jak beda zachowywac si¢ inni jego uczestnicy. Znika zatem trema,
a wraz z nig poczucie niepewnosci. Zycie zrytualizowane to Zycie uladzone, spo-
kojne 1 przewidywalne, zycie bez niespodzianek. Wyjscie poza przypisang role
w rytuale jest w kazdej kulturze zle widziane i okre$§lane mianem skandalu. Nie
znaczy to, ze zycie petne rytuatow musi by¢ nudne. Rytuat moze bowiem spetnia¢
funkcje swoistego zaworu bezpieczenstwa. Tak jest wtedy, gdy rytual przyzwa-
la na co$, co w danej kulturze zwykle nie jest akceptowane. Swiateczne rytuaty
pozwalajg na przyktad na naduzywanie alkoholu lub przejadanie si¢, czego si¢
na co dzien w danej kulturze nie akceptuje; na imprezie integracyjnej podwladny
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moze rozmawia¢ ze swoim przelozonym jak z kolega, podczas gdy w pracy by-
loby to Zle widziane. Trzecig funkcjg rytuatu jest funkcja kulturotworcza: w ry-
tuale zawarty jest przekaz kulturowy, ktoremu stuzy symboliczne wykorzystanie
zachowan ludzi w okre$lonej sytuacji. Dzigki nadaniu w ten sposob tej sytuacji
wiekszego znaczenia mozna lepiej upowszechnia¢ i utrwala¢ pozadane warto$ci,
normy spoleczne i wzory zachowan. Wreszcie czwarta funkcja rytuatu wynika
z poprzednio wymienionych. Jest to funkcja integracyjna, poniewaz uczestnictwo
we wspolnych rytuatach umacnia wigzi spoteczne.

Oproécz rytuatdéw i ceremonii do behawioralnych symboli kulturowych nalezy
zaliczy¢ takze behawioralne tabu, czyli zachowania w danej kulturze nieakcepto-
wane. To wtasnie tego typu zachowania okresla si¢ mianem skandali.

Rytualne zachowania ludzi w organizacji zaobserwowa¢ mozna w wielu sy-
tuacjach. W niektorych firmach japonskich prace rozpoczyna sie¢ i konczy odspie-
waniem hymnu firmowego. Jest to rytuat przej$cia z zycia prywatnego do zycia
w organizacji przed rozpoczeciem pracy, a po jej zakonczeniu — z zycia organi-
zacyjnego do zycia prywatnego. W japonskich kulturach organizacyjnych rytuat
ten ma znaczenie podstawowe: przejscie do zycia organizacyjnego oznacza, ze
cztowiek staje si¢ cztowiekiem organizacji, calkowicie wyzutym z prywatnych
spraw i pochtonietym wytacznie problemami organizacji.

Rytualny charakter moze mie¢ sposob witania i zegnania si¢ pracownikow,
przyjmowania interesantow z zewnatrz, przekazywania sobie informacji czy za-
znaczania hierarchii. Czgsto w organizacji maja miejsce ceremonie prywatne:
imieniny, urodziny, fetowanie w pracy s$lubu lub urodzin dziecka, uroczystos$¢
przyjecia do firmy lub odejscia z firmy. Rytual moze by¢ widoczny w sposobie
spedzania przerw w pracy. Wiele mozna powiedzie¢ o kulturze organizacyjnej,
w zaleznosci od tego, czy podczas przerwy pracownicy zbierajg si¢ razem, czy
dziela si¢ na mniejsze grupy, czy tez moze kazdy z nich spedza przerwe samotnie.
Okresowe narady i zebrania takze czgsto wykazuja cechy rytuatu, o czym $wiad-
czy powtarzalny sposob rozmieszczenia uczestnikoéw i taka sama kolejno$¢ oraz
forma wypowiedzi.

Rytuat bywa czgsto wykorzystywany w kierowaniu ludzmi. Taka forme moze
mie¢ przekazywanie polecen podwladnym, dzigki czemu mogg si¢ oni czu¢ bar-
dziej dowarto$ciowani. Nadanie rytualnego charakteru przyjeciu nowego pracow-
nika, na przyktad przez osobiste oprowadzenie go przez szefa po firmie, sprawia,
ze pracownik lepiej pamigta ten dzien, a przy okazji takze lepiej pamigta szczegol-
ne wymagania, ktore w owym dniu sformutowat wobec niego przetozony. Rytuat
stosowania nagrod i kar zwicksza ich oddzialywanie motywacyjne, podobnie jak
rytualna oprawa przeprowadzenia waznej rozmowy z podwladnym.

Ceremonie firmowe powszechnie uwazane sa za wazny czynnik integracji
pracownikow. Najczesciej chodzi o rozmaite $wigta firmowe, jak wazne roczni-
ce 1 fetowanie sukceséw firmy, w zwigzku z zakonczeniem realizacji waznego
kontraktu lub wyréznieniem firmy nagrodg. W niektorych firmach szczegdlne
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znaczenie nadaje si¢ ogloszeniu rocznych wynikoéw dziatalnosci. Popularne sta-
ly si¢ imprezy integracyjne i rozmaite konkursy dla pracownikow, ktore nosza
wszelkie znamiona rytuatow.

Rytuat nie zawsze jest pogodny i przyjazny, jak mozna by sadzi¢ z powyzsze-
go opisu. Nie zawsze tez stuzy integracji ludzi. Rytualy mozna bowiem podzieli¢
na wilaczajace i wykluczajace. R6znego rodzaju wiece, spotkania, akademie, mar-
sze, pikiety itp. mogg stuzy¢ taczeniu albo dzieleniu danej spotecznosci. Charakter
integracyjny maja zabawy i konkursy, a takze zgromadzenia stuzace wymianie
pogladow, réwniez wtedy, gdy nie wszyscy si¢ ze sobg zgadzaja i temperatura
dyskusji jest wysoka. Nieantagonistyczne sg wszelkie spotkania integracyjne, stu-
zace lepszemu poznaniu si¢ ludzi, oraz ceremonie organizowane dla uczczenia
waznych w danym $rodowisku rocznic lub wydarzen. Wlaczajacy charakter maja
wreszcie rytuaty, ktore wyrazajg co prawda jakis protest, ale jest on bezposrednio
skierowany na zjawisko wykraczania przeciwko powszechnie uznanym normom
moralnym lub obyczajowym, a nie na konkretng osobe lub grupe spoteczna, jak
na przyktad ,biate marsze” przeciwko przemocy lub pikiety ekologéw protestu-
jacych przeciwko dewastacji srodowiska naturalnego. Wykluczajace rytualy sto-
sowane sg przeciwko konkretnym ludziom lub grupom spolecznym. Zdarza sie,
ze rytuaty te sag wyrazem sprzeciwu wobec tamania norm moralnych lub obycza-
jowych. Jesli jednak normy te majg charakter partykularny, a nie uniwersalny,
woweczas rytualy te sg probg wymuszenia uniwersalnego statusu dla norm wtasci-
wych jedynie dla danej grupy. Taki charakter ma bojkot i ostracyzm w stosunku
do przedstawicieli obcej kultury.

Rytuaty wykluczajace sa przejawem dyskryminacji os6b lub grup spotecz-
nych. W organizacji dyskryminacja moze polega¢ na ignorowaniu, napigtnowa-
niu, ngkaniu i wreszcie na wydaleniu z organizacji, czyli banicji.

Ignorowanie polega na nieliczeniu si¢ ze zdaniem danej grupy pracownikow,
niebraniu pod uwage ich potrzeb i oczekiwan. Zakres tej formy dyskryminacji
moze by¢ szeroki: od ostabienia komunikacji do catkowitego ostracyzmu.

Napietnowanie jest bardziej aktywng formg dyskryminacji, w ktorej fakt
dezaprobaty i1 odrzucenia jest wyraznie i bezposrednio komunikowany napigtno-
wanemu. Forma napigtnowania jest o§mieszanie i ztosliwe etykietowanie ludzi
odrzucanych w danej kulturze. Najbardziej dotkliwa forma napigetnowania jest
infamia, czyli ogloszenie utraty czci, dobrego imienia oso6b napig¢tnowanych.
Infamia pociaga za sobg takze inne formy dyskryminacji, jak ostracyzm oraz po-
zbawienie niektorych praw.

Nekanie jest nazwa szerokiej grupy aktow dyskryminacji w aspekcie zarowno
psychologicznym, jak i fizycznym. Nekanie psychologiczne polega na zastrasza-
niu, zniewazaniu lub ponizaniu. Przejawem zastraszania pracownika w organiza-
cji moze by¢ czgste wzywanie go na rozmowy ostrzegawcze, zmuszanie do pisa-
nia rozmaitych wyjasnien, wzmozona kontrola jego pracy itp. Zniewazanie, czyli
zachowania uwlaczajace godnosci jednostki ludzkiej, moze polega¢ na uzywaniu



50

wulgarnego stlownictwa i epitetoéw pod adresem danej osoby, insynuowaniu jej
niegodnych czynow, rozpowszechnianiu nieprawdziwych informacji na jej temat
itp. Ponizanie wreszcie polega na publicznym negowaniu kompetencji danej oso-
by, podkreslaniu jej btedow i rozmaitych stabosci. Nekanie fizyczne, spotykane
w roéznych $rodowiskach spolecznych, zwiazane jest najczesciej ze zjawiskiem
»fali”. Tq nazwg okresla si¢ agresywna podkulture, oparta na nieformalnej autory-
tarnej hierarchii. Ci, ktorzy sa w tej hierarchii wyzej, uzurpuja sobie prawo ngka-
nia fizycznego mlodszych cztonkoéw spotecznosci Iub o krotszym stazu. Polega to
na szarpaniu, popychaniu, a nawet biciu jako sposobach wymuszania rozmaitych
ustug, a takze stosowaniu kar cielesnych za przejawy niepostuszenstwa.

Wydalenie z organizacji jest przejawem dyskryminacji zawsze wtedy, kiedy
powody wydalenia nie sg uzasadnione istotnymi btedami w wykonywaniu po-
wierzonych zadan. Niedostosowanie kulturowe moze by¢ powodem samodzielnej
decyzji pracownika o odejéciu z organizacji, kiedy jednak pracownik zostaje do
tego zmuszony, wowczas mamy do czynienia z dyskryminacja.

2.3. Symbole osobowe
2.3.1. Umbria (Terni — Perugia — Asyz) — bohaterowie masowej wyobrazni

Umbria zwana jest nieprzypadkowo ,,zielonym sercem Italii”. Na tagodnych
wzniesieniach tancucha Apeninow, ktory z rzadka tylko zaskakuje wysokimi go-
rami, rozposcierajg si¢ lasy, gaje oliwne, pola uprawne i przebogata rozmaitos¢
krzewow. Miasta i wioski od wiekow zaktadano tu na wyzynnych garbach i pta-
skowyzach, rzadko kiedy w dolinach. Osrodki te sa wyjatkowo bogate w zabytki
architektoniczne i dzieta sztuki malarskiej i rzezbiarskiej. Niektore z nich siggaja
czasOw starozytnych, ale wiekszo$¢ pochodzi z okresu §redniowiecza i renesansu.

W 2005 roku w porze wczesnej jesieni znalaztem si¢ w Umbrii na zapro-
szenie Uniwersytetu w Perugii, jako cztonek zespotu naukowego. Moim miej-
scem pobytu nie byla jednak Perugia, a miasto Terni, gdzie znajduje si¢ Wydziat
Ekonomii i Administracji tego Uniwersytetu.

Terni jest miastem $redniej wielkosci, ktore rézni si¢ od innych miast re-
gionu znacznie luzniejsza zabudowa. Miasta w Umbrii maja zabudowg $rednio-
wieczng, budynki sa skupione na niewielkiej przestrzeni, przedzielone waski-
mi uliczkami, ktore czgsto znajdujg si¢ na réznych poziomach i potaczone sg
schodkami i tunelowymi bramami. W Terni tez mozna spotka¢ takie fragmenty
zabudowy, ale w pejzazu miasta dominujg raczej szerokie ulice i rozlegte place.
Jest to rezultat dwoch klesk, ktore w XX wieku nawiedzily miasto: intensyw-
nego bombardowania przez aliantow w czasie Il wojny $wiatowej i potgznego
trzesienia ziemi.
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Wydziat Ekonomii i Administracji miesci si¢ w starej czesci miasta, w adapto-
wanym $redniowiecznym patacu. W $rodku ruch i gwar mtodziezy nie jest w sta-
nie zmaci¢ atmosfery powagi i szacunku dla dokonan dawnych budowniczych
i uzytkownikéw tego obiektu, widocznych w architektonicznych detalach, rzez-
bach i malowidtach. Wokot szkoly w starym $rodmiesciu podziwia¢ mozna wiele
innych zabytkow: prowadzaca na rynek brama z czaséw Cesarstwa Rzymskiego
i koscioty z tego okresu, sredniowieczne patace i ratusz ze wspaniatym zbiorem
obrazdéw, fragmenty murdéw obronnych.

Prof. Mario Pagliacci nie o zabytkach nam jednak opowiada, a o ludziach, kto-
rzy zastuzyli si¢ miastu w bardziej lub mniej odleglej przesztosci. Dowiadujemy
si¢ od niego, ze tu w Terni urodzit si¢ Marek Klaudiusz Tacyt — cesarz rzymski.
Patronem miasta jest $w. Walenty, biskup i me¢czennik z III wieku n.e., bardziej
znany jako patron zakochanych. Wiele czasu Profesor po$wigca artystom i poka-
zuje nam rzezby Pomodoro i De Felice oraz obrazy Gozzoli, Troppy i d’Amelii,
mowigc o cechach ich osobowosci, ktore przyciggaty do nich uczniow i mnozy-
ty nasladowcow. Prof. Pagliacci mowit nam tez o obecnych bohaterach Terni.
Zalicza do nich kierowce wyscigowego Borzacchiniego oraz migdzynarodowego
sedziego pitkarskiego o uznanym autorytecie.

Wydziat Ekonomii i Administracji ma swoja fili¢ w niewielkiej, liczacej oko-
o pigciuset mieszkancoéw, osadzie Collescipoli. Osada ta jest skansenem archi-
tektury renesansowej, malowniczo potozonym na wysokim wzgdrzu i otoczonym
murami. Na matej przestrzeni skupionych jest wiele kosciotow, patacow i zabyt-
kowych domow wybudowanych miedzy XV a XVIII wiekiem. Ze szczytu wzgo-
rza rozcigga si¢ wspanialy widok na okolice. Niezawodny prof. Pagliacci i tutaj
znajduje wybitnych przedstawicieli tej miejscowosci. Pierwszym z nich jest Sw.
Mikotaj, ktory bronit Collescipoli przed hordami lombardczykow i ktorego wi-
zerunek znajduje si¢ w herbie miasta. Drugim zas$ jest Jan Froscianti — przyjaciel
i towarzysz broni Garibaldiego.

Perugia, stolica Umbrii, jest miastem o niezwykle bogatej 1 burzliwej prze-
szto$ci. Bylo ono terenem licznych star¢ zbrojnych; najpierw migdzy Rzymem
a Etruskami na przetomie IV i Il wieku p.n.e., pdzniej, po przejsciu pod wladze
papiezy w IX wieku, miejscem walk prowadzonych przez Panstwo Koscielne.
Slady tych zmagan odcisnely swoje pigtno na wizerunku miasta. Petno tu ukry-
tych przejs¢, podziemnych korytarzy taczacych patace i koscioty. Najwigksza
atrakcja turystyczng jest ,,podziemna Perugia”, ktora jest pozostatoscig XVI-
wiecznej twierdzy Roca Paulina. Znajduje si¢ tam sie¢ podziemnych ulic, z kto-
rych na powierzchni¢ prowadzg schody w gigantycznej studni obudowanej cegla-
mi. Wzgdrze Perugii przypomina wielkie kretowisko, w ktorym sg pozostatosci
zabudowy starozytnej i sredniowiecznej. Przeciskajac si¢ waskimi korytarzami,
pokonujac schody wiodace to w dot, to w goére, mozna si¢ znalez¢ niespodziewa-
nie to w nawie starego kosciota, to znowu w hallu dawnego patacu. W ten trud-
ny do wytlumaczenia sposdb zaprowadzono nas do budynkéw XIV-wiecznego
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uniwersytetu. Gdy siedzielimy w starej bibliotece uniwersyteckiej, mieliSmy
wrazenie, jakby wehikul czasu przeniost nas w odlegla przesztosé. Na potkach
wylacznie oprawne w skore starodruki, przez witrazowe okno z trudem przeci-
skajg si¢ promienie stoneczne, a my stuchamy muzyki odtworzonej z dawnego
zapisu nutowego.

Oprocz Uniwersytetu z wielowiekowg tradycja, w Perugii jest rOwniez uni-
wersytet dla obcokrajowcow. To dzigki niemu glownie, miasto tak mocno osadzo-
ne w kulturze srodziemnomorskiej, ma kosmopolityczng atmosferg. Przy $rednio-
wiecznej fontannie Maggiore z rzezbami Swictych, scen biblijnych i wydarzen
z historii Cesarstwa Rzymskiego krzyzuja si¢ jezyki i spotykaja si¢ mtodzi ludzie
z r6znych stron $wiata. Podobnie jest na placach przy katedrze i ratuszu, gdzie
gromadzi si¢ thum, zapetniajac takze waskie uliczki, bo w cieniu wysokich budyn-
koéw mozna schroni¢ si¢ przed palacymi promieniami stonca.

Perugia to jednak przede wszystkim pozostatosci po Panstwie Koscielnym.
Swiadcza o tym nie tylko liczne koscioty i palace dostojnikéw koscielnych, ale
takze pomniki i pamiagtkowe tablice stawigce wybitnych ludzi Kosciota kato-
lickiego W sredniowieczu tu wtasnie odbywaty si¢ konklawe, a w kos$ciele San
Domenico z XIV wieku znajduje si¢ grobowiec papieza Benedykta XI.

Bedac w Umbrii, trudno ominaé¢ Asyz — miasto $w. Franciszka, wpisane na
liste Swiatowego Dziedzictwa UNESCO. Asyz jest starym, $redniowiecznym
miasteczkiem, zbudowanym kaskadowo na plaskowyzynnym garbie i otoczonym
murami obronnymi. Miasto i wszystko, co si¢ w nim 1 wokot niego dzieje podpo-
rzadkowane jest kultowi $w. Franciszka, stynacego z mitosci do zwierzat i przy-
rody, zatozyciela zgromadzenia Braci Mniejszych. U podnéza garbu codziennie
ustawiajg si¢ autokary przywozace pielgrzymow i turystow. Droga od gltéwnej
bramy miejskiej prowadzi wprost do trzynastowiecznej bazyliki §w. Franciszka.
Z placu przed $wiatynig wchodzi sie do kosciota dolnego, gdzie zachwyca bogac-
two freskow i malowidet przedstawiajacych sceny z zycia Swigtego. W podziem-
nej mrocznej kaplicy znajduje si¢ jego monumentalny grob. Atmosfera kaplicy
kontrastuje ze skromnos$cig i pogodnym stosunkiem do $§wiata, ktore to cechy
wedtug przekazow miaty charakteryzowaé $w. Franciszka. W Sredniowieczu tak
jednak honorowano ludzi wybitnych i zastuzonych.

Sredniowieczna zabudowa miasta zachowala sie tutaj niemal bez uszczerbku.
Po wyjsciu z bazyliki wchodze¢ w pierwsza lepsza uliczke, po chwili wychodze
z niej na niewielki plac, potem znéw wchodze w jaka$ uliczke i... nagle stwier-
dzam, ze zupeknie stracitem orientacj¢. Wracam na plac, posrodku ktorego stoi
pomnik, oczywiscie $w. Franciszka. Juz jednak nie pamig¢tam, ktorg uliczkg tu-
taj wszedtem, ale nagle miedzy gotyckimi budynkami z ciosanego kamienia do-
strzegam fragment bazyliki. Wracam do niej i juz bez samodzielnych wycieczek,
z thumem turystéw id¢ via San Francesco, ktorej dobra strong jest to, ze prowadzi
wzdtuz muréw obronnych i tu zabladzi¢ si¢ nie da. Uliczka wiedzie w dot garbu
i jest urocza; po jednej stronie wspomniany mur, a po drugiej stare kamienne
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domy, na parterze mate sklepiki, przewaznie z pamigtkami kojarzacymi si¢ ze §w.
Franciszkiem. Ale nie tylko, bo wspodtczesnos¢ takze domaga si¢ swoich praw.
W sklepach z pamiatkami sa wiec rowniez koszulki z nazwiskami gwiazd wlo-
skiego futbolu: Buffona, Del Piero, Tottiego i innych.

W Terni przypadta mi do gustu restauracja w rogu placu zacienionego kasz-
tanami. Chodzitem tam na kolacje, a poniewaz wieczory byly cieple, czgsto
spozywalem positek na wolnym powietrzu, pod gateziami kasztana. Zwrocitem
tam uwage na jednego z kelnerow, ktory na tle swoich kolegdw wyrozniat si¢
zyskujacym zaufanie podejsciem do klientéw. Byt pogodny, cierpliwy, ale nie
stuzalczy; gosci obstugiwatl sprawnie. Wida¢ bylo, ze bywalcy restauracji chcieli
by¢ przez niego obstugiwani i chetnie przyjmowali jego rady dotyczace wyboru
potraw. Kiedy$ bylem $wiadkiem, jak wybuchta awantura przy jednym ze stoli-
kow. Goscie zaczeli si¢ ktoci¢ o cos z kelnerem, ktory nie pozostawat im diuzny.
I wtedy pojawit si¢ ten, jak go w myslach nazwalem, kelnerski profesjonalista.
Gestem odsunat swojego kolege od stolika 1 wdat si¢ w rozmowe z urazonymi
gos$émi. Po chwili po awanturze nie bylo juz §ladu. Goscie, jeszcze przed chwila
wzburzeni i zbierajacy si¢ na znak protestu do odejscia, znow usiedli przy stoliku
i ztozyli kolejne zamowienie.

Pewnego wieczora do restauracji poszta ze mng Wanda — kolezanka z zespo-
hu. Ja zamowilem omlet, ona — satatke z mozzarellg. Kiedy kelner przyniost jej
danie oboje doszlismy do wniosku, ze nastapita pomytka, bo zamiast sera na tale-
rzu znajdowaly si¢ dwa ugotowane jajka. Wezwany kelner thumaczyt, ze wszystko
jest w porzadku, przyniost to, co bylo zamawiane. My bylismy innego zdania.
Wtedy przy stoliku pojawit si¢ moj profesjonalista. Kiedy zorientowat si¢ o co
chodzi, u§miechnat sie, zabrat talerz Wandy i poszedt do kuchni. Za chwile wrocit
z pokrojonym w plastry biatym serem. Teraz mogliSmy si¢ przekona¢, ze to, co
poczatkowo wzieliSmy za jajka, byto jednak mozzarella. Zrobito nam si¢ ghupio,
tym bardziej, ze z kuchni jeszcze dtugo dochodzit nas $miech rozbawionych nasza
ignorancjg kucharzy.

2.3.2. Organizacyjni bohaterowie

W kazdym $rodowisku kulturowym ludzie potrzebuja wzorcow osobowych,
ktére swoimi postawami 1 zachowaniami przypominaja, co stanowi istotg ich toz-
samosci. W literaturze ludzi, ktorzy petnig funkcje takich wzorcéw, nazywa si¢
,.kaptanami” lub ,,straznikami” kultury. Ludzie ci wyrdzniaja si¢ na tle innych
tym, ze swoim sposobem myslenia i zachowania najdoktadniej wyrazaja podsta-
wowe cechy kultury swojego srodowiska.

W kulturach organizacyjnych ludzie odgrywajacy rolg symboli kulturowych
sg instrumentem kulturowej socjalizacji. Sg oni przyktadami, do ktorych mozna
si¢ odwolywac, spetniajg wigc funkcj¢ modeli do nasladowania. Wzory osobowe
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ludzi, ktérzy personifikujg organizacyjng ideologi¢ i sposob dziatania, sa bardzo
wazne w upowszechnianiu kultury organizacyjnej. Dzigki nim kulturowe wyma-
gania przestajg by¢ dla pracownikdéw abstrakcyjne i zyskuja przekonujace po-
twierdzenie wlasnej uzyteczno$ci. Kazda kultura potrzebuje autorytetow, ktore
sprawuja kontrole nad przestrzeganiem wzoréw kulturowych w danym $rodowi-
sku. Dla kontrastu przyjmowane sg rowniez negatywne symbole osobowe, ktore
uosabiaja to, co jest przeciwienstwem danej kultury i — jako takie — jest przedmio-
tem drwin i krytyki.

Sa wigc bohaterowie i antybohaterowie organizacyjni. Ci pierwsi stawiani sg
za wzor pozadanego sposobu myslenia i zachowania. Ci drudzy sg przyktadem,
jak mysle¢ i zachowywac si¢ w danym srodowisku nie nalezy.

Sa dwa rodzaje bohaterow organizacyjnych. Pierwszy stanowig ludzie, kto-
rzy w toku swojej dziatalnosci organizacyjnej pilnie przestrzegaja zasad wynika-
jacych z wartos$ci 1 norm kultury danego srodowiska To takich ludzi bierze pod
uwage kierownik, kiedy stara si¢ okresli¢ portret Mr Company, czyli typowego
pracownika firmy, ktorego cechy bytyby synteza i odzwierciedleniem panujace;j
w niej atmosfery spotecznej. Ten typ organizacyjnego bohatera jest szczeg6lnie
uzyteczny w procesach rekrutacji nowych pracownikow. Dysponujac takim wzor-
cem osobowym, zwierzchnik moze tatwiej wybra¢ sposrod kandydatéow do pracy
takich, ktorych cechy wydaja si¢ by¢ najbardziej zblizone do tego wzorca. Tak
postepuje kierownik, ktéry chceiatby, aby nowi pracownicy szybko przystosowali
si¢ kulturowo do nowego otoczenia spotecznego i dzigki temu szybko wdrozyli
si¢ do pracy w zespole. Czasami jednak wzor bohatera organizacyjnego moze by¢
potrzebny przetozonemu w zupehie innym celu. A mianowicie po to, aby wybrac
sposrod kandydatow takich ludzi, ktorzy najbardziej roznig si¢ od tego wzorca.
Tak dzieje si¢ wtedy, gdy kierownik dazy do zmiany dotychczasowej kultury or-
ganizacyjnej i liczy na to, ze nowi pracownicy swoimi odmiennymi wzorami my-
$lenia i zachowania 6w proces zmiany zapoczatkuja.

Do drugiego rodzaju bohateréw organizacyjnych naleza ludzie, ktorzy co
prawda na codzien moga niezbyt skrupulatnie przestrzegac¢ utartych w swoim §ro-
dowisku wzoréw myslenia i zachowania, ale za to dokonali czegos, co niezwykle
spektakularnie potwierdzito uzytecznos$¢ okreslonej wartosci, normy lub postawy.
Modelem do nasladowania jest tu nie tyle sposob, w jaki dany czlowiek funkcjo-
nuje w organizacji, ile jego jednorazowe osiagnigcie, na tyle jednak znaczace, ze
jego kontekst kulturowy zyskuje znacznie na wartosci. Przykladem wykorzysta-
nia tego typu bohaterow organizacyjnych dla wzmocnienia kultury moga by¢ pro-
by taczenia ich osiggniec¢ z atmosfera wspotpracy, lub kiedy indziej — rywalizacji,
ktora z tej kultury wynika.

W przesziosci bohaterami organizacyjnymi byli przewaznie kierownicy albo
ludzie, ktérzy w uznaniu swoich zastug dla organizacji stawali si¢ kierownika-
mi. Awans pionowy, czyli piecie si¢ w gore hierarchii wtadzy, byt bowiem w od-
czuciu spotecznym jedyna forma robienia kariery. Bohateré6w organizacyjnych
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honorowano wigc powierzeniem stanowiska kierowniczego lub przesunigciem
na wyzsze stanowisko kierownicze. W epoce cywilizacji informacyjnej awans
pionowy traci na znaczeniu. Staje si¢ on mniej atrakcyjny z powodu tymczaso-
wosci funkcji kierowniczych w coraz czgséciej pojawiajacych si¢ zespotach za-
daniowych oraz ze wzgledu na krotkg drabing hierarchii w ptaskich strukturach
organizacyjnych, po ktorej mozna byloby si¢ wspina¢. Na czoto wysuwajg si¢
zatem warto$ci profesjonalne, a nie warto$¢ wtadzy. Poczucie sukcesu i realizacji
kariery ma ten, komu powierzane sg coraz trudniejsze i bardziej odpowiedzialne
zadania, najczesciej zupehie niezwigzane z wykonywaniem czynnosci kierowni-
czych. Umiejetnos¢ sprawnego wykonywania tych zadan coraz czgsciej decyduje
o0 pozycji zawodowej pracownika i zwigzanym z tym prestizem spolecznym.

Bohaterowie organizacyjni, zwlaszcza ci, ktoérzy sa kierownikami, petnig
czgsto role przywddcze. Przywodca jest ktos, kto swoim podopiecznym zaspokaja
istotne potrzeby egzystencjalne, do ktorych naleza potrzeba pewnosci i bezpie-
czenstwa oraz potrzeba identyfikacji. Przywodca daje swoim podopiecznym po-
czucie pewnosci i bezpieczenstwa oraz dostarcza im wzordéw, z ktorymi moga sie
identyfikowac¢. Kierownik, ktory swoim podwladnym potrzeb tych nie zaspokaja,
moze by¢ nazwany koordynatorem.

Mozna wyr6zni¢ dwie formy, w jakich wyraza si¢ przywodztwo. Kryterium
ich rozrdoznienia stanowi dtugofalowy cel przyswiecajacy przywodcy w jego
relacjach z podopiecznymi. Przywodca moze bowiem stara¢ si¢ utrwali¢ swo-
ja nadrzgdna pozycje i wptyw na zachowanie podopiecznych, wykorzystujac
ich potrzeby, swoje wtasne cechy i zafascynowanie nimi ludzi gotowych mu si¢
podporzadkowac. Cel przywodcy moze by¢ jednak zupehnie inny. Wykorzystujac
swoj autorytet, moze on oddziatywac na podopiecznych, aby stawali si¢ oni coraz
bardziej samodzielni w swoich zachowaniach i od niego niezalezni w zaspokaja-
niu potrzeb pewnosci, bezpieczenstwa i identyfikacji. Postepujac w ten sposob,
przywodca swiadomie ogranicza wlasne przywodztwo, ktore po pewnym czasie
przeksztatca si¢ we wspotprace albo w koordynacje, jesli podopieczni sg jego
formalnymi podwtadnymi. Mozna wiec na tej podstawie wyrozni¢ przywodztwo
emocjonalne, konserwujace stosunki nadrzednosci i podporzadkowania, w kto-
rych przywoédca zaspokaja podstawowe potrzeby egzystencjalne swoich pod-
opiecznych, oraz przywodztwo racjonalne, polegajace na uczeniu podopiecznych
samodzielnego zaspokajania tych potrzeb i przeksztatcania relacji przywodczych
w relacje wspolpracy lub koordynacji.

Na wybor formy przywodztwa wpltyw ma nie tylko sam przywoddca, ale takze
jego podopieczni. Wysitki przywodcy zmierzajgcego do usamodzielnienia swoich
podopiecznych moga okaza¢ si¢ daremne, kiedy ci ostatni czujg si¢ wyjatkowo
dobrze, gdy kto$ sie nimi opiekuje, wyznacza cele i dostarcza wzoréw myslenia
i zachowania. Mimo staran przywodcy, jego przywodztwo w tej sytuacji bedzie
miato charakter emocjonalny. Moze by¢ rowniez i tak, ze przywodca zaintereso-
wany w utrwaleniu swojej wyjatkowej pozycji napotykat bedzie opdr ze strony
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coraz bardziej krytycznych i ambitnych podopiecznych. Jesli przywoddca zlekce-
wazy te oczekiwania, przestanie by¢ skuteczny; jesli zas wyjdzie im naprzeciw,
wowczas jego przywodztwo stanie si¢ racjonalne, mimo ze poczatkowo wcale
sobie tego nie zyczyl.

Podobnie jak w przypadku tendencji do zastepowania karier kierowniczych
profesjonalnymi, w epoce cywilizacji informacyjnej wyrazna jest tendencja do
zastepowania przywodztwa emocjonalnego racjonalnym. Zwraca si¢ uwage, ze
w krancowo trudnych warunkach funkcjonowania organizacji w burzliwym oto-
czeniu, niemal wszyscy jej cztonkowie powinni by¢ jej bohaterami, a nie tylko
nieliczni przywodcy. Wymodg samodzielnosci pracownikdéw jest prosta konse-
kwencja ostabienia zaleznosci hierarchicznych w strukturach typu sieciowego,
gdzie dominujg poziome relacje wspotpracy. Uwiklani w te relacje szeregowi
pracownicy musza natychmiast reagowac na pojawiajace si¢ problemy zwigzane
z pozyskaniem nowych informacji lub zmiang oczekiwan klientow. Tylko w ten
sposdb mozna bowiem zapewni¢ wysoka elastycznos$¢ i szybkos$¢ reakcji sys-
temu organizacyjnego. Na konsultacje w przetozonym nie ma po prostu czasu.
Poza tym maksymalne sptaszczenie struktury sprawia, ze kierownik na wyzszym
szczeblu musi zajmowac si¢ zupetnie inng kategoria spraw i nie ma wystarczaja-
cej orientacji w sprawach bezposrednio wykonawczych. Cigzar decyzji spoczywa
zatem na koordynatorach i pracownikach zespotow zadaniowych. A nie sg to by-
najmniej jedynie proste decyzje operacyjne, ale rowniez takie, od ktorych zalezy
byt organizacji, jak na przyktad decyzje inwestycyjne lub dotyczace zobowigzan
wobec klientow.

2.4. Symbole fizyczne
2.4.1. Cabo da Roca — Sintra — Cascais — magia miejsca

Portugalski Park Narodowy ciagnie si¢ od bajecznych budowli Sintry, przez
pas przybrzezny, do najbogatszego kurortu kraju — Cascais. Wszyscy jednak i tak
zmierzajg przede wszystkim do punktu potozonego migdzy tymi miejscowoscia-
mi — przyladka Cabo da Roca, gdzie nie ma nic. Owszem, klifowy 140-metrowy
brzeg jest malowniczy, a widok na Ocean Atlantycki zatyka dech w piersiach, ale
takich miejsc wzdtuz wybrzeza jest tu mndstwo. Cabo da Roca ma jednak nad
nimi wyjatkowa przewage — jest najdalej na zachdd wysunigtym punktem konty-
nentu europejskiego.

Na Cabo da Roca jest obelisk z krzyzem podkreslajacym chrzescijanska toz-
samos¢ Europy, latarnia morska z XIX wieku i punkt informacji turystycznej,
gdzie mozna kupi¢ pamiatki i certyfikat potwierdzajacy obecno$¢ w tym magicz-
nym miejscu. T¢ magi¢ mozna odczu¢, gdy stanie si¢ na brzegu skalistego klifu
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i spojrzy w dot, gdzie o wystajace z wody glazy wsciekle bija spienione fale.
A kiedy spojrzy si¢ w dal, w lazurowa, bezkresng przestrzen oceanu i ustyszy
topot targanej porywistym wiatrem flagi Unii Europejskiej, ma si¢ wyjatkowe
poczucie tozsamosci z Europa, na ktorej krancu si¢ stoi. Nic dziwnego, ze wraze-
nia te sktaniaty tutaj ludzi do gérnolotnych sformutowan. Z ulotki informacyjnej
w jezyku angielskim dowiaduje sig, ze napis wyryty na obelisku znaczy: ,,Tutaj,
gdzie konczy si¢ ziemia, a morze zaczyna”, i jest fragmentem wiersza portugal-
skiego poety, oczarowanego tym miejscem. Z kolei na wspomnianym certyfikacie
umieszczono napis: ,,Miejsce, gdzie wciaz panuja Wiara i Przygoda, ktore zawio-
dty portugalskie karawele na poszukiwanie nowych §wiatow”.

Nastr6j miejsca udziela si¢ wszystkim obecnym na cyplu. Uczestnicy wy-
cieczek, jeszcze przed chwilg hatasliwi i rozbawieni, gdy wychodzili z autokaru,
teraz stajg si¢ powolni w ruchach, cichng i wpatrujg si¢ w fale oceanu, majac za
plecami Europg.

Sintra jest malg miejscowoscia w glebi ladu. Droga do niej prowadzi
przez gorzyste tereny. Dziwne wrazenie robig mijane po drodze lasy piniowe.
Parasolowate korony tych drzew tworzg szczelny dach, przez ktory nie przenikaja
stoneczne promienie. Las jest przez to ciemny i ponury. Miasteczko podzielone
jest wzgdrzami na kilka czgéci. Na zboczach wzgorz kaskadowo wznoszg si¢ bu-
dynki, do ktorych prowadza krete uliczki. W centrum jest rozlegty plac, przy kto-
rym stoi dawny patac krolewski — letnia rezydencja kroléw Portugalii. Dotgczam
do grupy turystow pod patacem, korzystajacych z ustug przewodnika. Niestety,
przewodnik méwi po portugalsku. Kontempluj¢ zatem mury patacu. Elewacja jest
juz do$¢ zniszczona, widoczne sg pekniecia i ubytki, ale wcigz zachwycaja mister-
ne rzezby o motywach roslinnych i zwierzecych oraz herby krolewskie. Ta pigkna
budowla, ktdérej poczatki siggaja czasOw panowania Maurdw na tych ziemiach,
dziwnie kontrastuje z zapyziatosciag prowincjonalnego placu z barami szybkiej
obstugi i pijalniami piwa.

Wystarczy jednak nieco wyzej podnie$¢ wzrok, poza rzad tandetnych punk-
tow gastronomicznych, a na tle rozlegtego i wysokiego wzgorza wida¢ kamienny
mur obronny pnacy si¢ do samego szczytu. A tam, na gorze, rozposciera si¢ za-
mek Mauréw. Szaro§¢ kamiennych fortyfikacji na tle dzikiej roslinnosci goruja-
cego nad okolicg wzgorza przypomina tematyke obrazow z epoki romantyzmu.
Warto byloby dowiedzie¢ si¢ czego$ wigcej na temat tej fascynujacej budowli.
Bez wickszych nadziei podchodze do innej grupy turystow, ktorych gtowy skie-
rowane sg w stron¢ zamku. Tym razem mam jednak wiecej szczescia: przewodnik
mowi po angielsku. Dowiaduje sig, ze zamek pochodzi z VIII wieku i jest symbo-
lem panowania Maurow, ktérych Portugalczycy usuneli stad dopiero na poczatku
XII wieku. Przewodnik opowiada, ze na jednej z baszt zamkowych Maurowie
utrzymywali wieczny ogien ptongcego ogniska, ktorego blask miat zapewniac
mieszkancoéw okolicznych wiosek, ze wladca czuwa nad ich bezpieczenstwem.
Ta informacja zrobita na mnie najwicksze wrazenie. Ogien jako symbol opieki,
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ktory byt tym bardziej widoczny, im bylo ciemniej i im bardziej dotkliwe mogty
by¢ rozmaite Igki. Rzeczywiscie, niezle to byto pomyslane.

Cascais nie jest zwyklym kurortem, jakich wiele w pasie nadbrzeznym
Portugalii. Kiedy$ mata wioska rybacka, w pierwszej potowie XX wieku stala
sie¢ miejscem wypoczynku rodziny krélewskiej, a podczas Il wojny §wiatowej
zastyneta jako miejsce schronienia rodzin krolewskich z krajow podbitych przez
Niemcow. Dzisiaj jest to luksusowy osrodek wypoczynkowy, bedacy wizytowka
Portugalii jako kraju dbajacego o wygodg zagranicznych turystow i wczasowi-
czow, jesli tylko dysponujg odpowiednim kontem bankowym. Cascais nieprzy-
padkowo zwane jest kosmopolitycznym przedmiesciem Lizbony. Luksusowe,
nowoczesne hotele z elementami stylistyki mauretanskiej, w strefie nadbrzeznej
zwrocone s3 frontem do oceanu, jakby rzucaty butne wyzwanie §wiatu po drugiej
stronie Atlantyku.

Cascais polozone jest nad zatokg, wzdtuz ktdrej ciagng si¢ plaze. Przy niej
znajdujg si¢ port rybacki i port jachtowy. Oba tetnig zyciem. Ten pierwszy obstu-
guje kutry i fodzie rybackie, za$ ten drugi — luksusowe jachty, na ktérych wyru-
szajag w rejs spragnieni wrazen goscie kurortu. Tu odbywaja si¢ wysokiej rangi
zawody zeglarskie. Malowniczo wygladaja kolyszace si¢ na falach zatoki kolo-
rowe todzie. Na milo$nikéw ladowych zabaw czekaja potozone poza miastem,
starannie utrzymane pola golfowe.

W miescie wzdhuz waskich ulic znajdujg si¢ pickne wille i1 stylowe budynki.
Co rusz spotka¢ mozna wigksze i mniejsze hotele oraz mnostwo restauracji, dba-
jacych o zachowanie indywidualnego charakteru za pomoca wymyslnego nieraz
wystroju. Wszystkie zachecaja do degustacji owocow morza. Idac ulica, niechyb-
nie dojdzie si¢ do placu, ktorych jest kilka w miescie. Na kazdym z nich kwitnie
handel. W kolorowych budkach sprzedaje si¢ pamiatki, ale mozna tu kupi¢ tak-
ze odziez i zywnos$¢. Wszedzie mnostwo ludzi poruszajacych sie bez pospiechu,
jak to w miejscowosci wczasowej. Z pewnym zdziwieniem stwierdzam, ze mimo
obecnosci tylu ludzi jest tu dos¢ cicho; stycha¢ monotonny szum rozmoéw, czasem
czyj$ glosniejszy $miech. Totez zaskoczeniem jest glosny wybuch radosci, ktory
nagle dobiega mnie z pobliskiego pubu. Podchodzg blizej i juz przez okno widze
duzg grupe mlodziezy skupiong przed ekranem telewizora zawieszonego wysoko
na $cianie. Chlopcy, ale tez kilka dziewczat, ze szklankami piwa w reku ogladaja
mecz w telewizji, glosno reagujac na wydarzenia boiskowe. Wszyscy maja na
szyi biato-niebieskie szaliki. Przypominam sobie, ze wtasnie dzisiaj FC Porto gra
wazny mecz w Lidze Mistrzow. Chyba Portugalczykom niezle idzie, bo ich fani
w pubie majg zadowolone miny, a glo$ny wybuch entuzjazmu sprzed chwili byt
zapewne spowodowany strzeleniem gola przeciwnikowi.

W Cascais powoli zapadal zmierzch, rozblysty latarnie uliczne, a zatoka za-
czela si¢ mieni¢ $wiatlami todzi. Podmuch wiatru od oceanu z szelestem poru-
szyl palmy i platany okalajace rynek, na ktorym statlem. Bez celu ruszytem jedna
z uliczek w glab miasta. Z otwartych drzwi matych kafejek dobiegal intensywny
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zapach palonej kawy. Po chwili ustyszalem dzwigki gitary. Dochodzity zza drzwi
jednej z restauracji. Wszedtem do $rodka, siadtem przy wolnym stoliku i zamo-
witem piwo. W glebi sali, na niewielkim podium znajdowat si¢ zesp6t muzyczny:
dwodch mezezyzn z gitarami i piosenkarka. Zorientowatem sie, ze trafilem na kon-
cert muzyki fado, ktore czesto odbywaja sie¢ w restauracjach. Gitarzysci ubrani
byli w czarne spodnie, konczgce si¢ Sciggaczem nieco ponizej kolan, czerwone
koszule ze ztotym haftem i skorzane brazowe kamizelki. Piosenkarka miata na
sobie czarng, powtoczysta suknig 1 sznur peret na szyi. Sama zapowiadata $piewa-
ne przez siebie piosenki i komentowata je, czasem lekko, z usmiechem, a czasem
powaznie.

Stuchatem piosenek, ktorych stéw nie rozumiatem, ale nie byto mi to po-
trzebne. Wiedziatem przeciez, ze te nastrojowe, na og6t smutne piosenki mo-
wig o zyciu, zwyklym zyciu, w ktorym zdarzaja si¢ chwile szcze$cia i tragedii,
ale ktore niezmiennie jest wspaniate. Przyszto mi na mysl, ze stroje cztonkoéw
zespolu muzycznego moga symbolizowac elementy dawnego ubioru rybakow
z Cascais. W czarne, powloczyste suknie do kostek (moze tylko bez peret na
szyi) mogly si¢ ubiera¢ kobiety z niepokojem zegnajace swoich me¢zczyzn uda-
jacych si¢ na potow w zdradliwych wodach oceanu. Ten niepokdj, ale i pogo-
dzenie z tym, co los przyniesie, wyraznie dawato si¢ wyczu¢ w interpretacji
prezentowanych utworow.

2.4.2. Potrzeba identyfikacji

W Portugalskim Parku Narodowym spotka¢ mozna bylo wiele fizycznych
symboli identyfikacji. Caly przyladek Cabo da Roca jest takim symbolem iden-
tyfikacji z tradycja europejska, takg tez funkcje spetniajg tam obelisk z krzyzem
i flaga Unii Europejskiej. Taka rol¢ odgrywaja herby i emblematy krolewskie
na $cianach patacu w Sintrze, a w przesztosci wieczne ognisko na baszcie zam-
ku Mauréow. Symbolem przynaleznosci kulturowej sa szaliki kibicow FC Porto
1 ubior cztonkdéw zespotu muzyki fado, jesli wlasciwie odczytalem intencje tych
ostatnich. Za taki symbol moze uchodzi¢ cate Cascais, traktowane jako wizytow-
ka goscinnej Portugalii.

W kulturach organizacyjnych symbole fizyczne wyrazaja stosunek do okre-
slonych wartos$ci, a przez to identyfikacj¢ z grupa spoteczng, ktdéra te wartosci
akceptuje. Bywa i tak, ze symbole fizyczne nie odnosza si¢ do wartosci, ale stuza
bezposrednio do identyfikacji roli spolecznej, jak na przyktad rozmaite insygnia
wladzy. Zawsze jednak chodzi o potrzebg poinformowania otoczenia, z kim lub
z czym dana jednostka si¢ identyfikuje. A identyfikacja jest, jak wiadomo, pod-
stawg kultury.

Zbior fizycznych symboli kulturowych jest szeroki. Nalezg do nich réz-
ne odznaki, emblematy, przedmioty kultu, ktore ludzie umieszczajg w klapie
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marynarki, wieszaja na szyi lub ktada na swoim stanowisku pracy. To od ludzi
zalezy, ktorym przedmiotom nadadza range symboli kulturowych, a ktérym nie.
Zwykte narzedzie pracy, jak na przyktad stuchawka lekarska, moze zyska¢ ran-
ge symbolu kulturowego, jesli zalozy ja sobie na szyje $wiezo upieczony ab-
solwent studiow medycznych nie po to, aby bada¢ chorego, tylko po to, zeby
w ten sposob zamanifestowac swoja przynalezno$¢ do srodowiska lekarskiego.
Niektore przedmioty codziennego uzytku maja tym wieksza szanse wystapienia
w roli symbolu kulturowego, im jest ich mniej, a zarazem tracg t¢ szans¢ w mia-
r¢ jak si¢ upowszechniajg. Przyktadem moze by¢ telefon komoérkowy, ktéry
poczatkowo moglt by¢ wykorzystywany jako symbol waznej pozycji spotecznej
cztowieka, ktory ani na moment nie moze traci¢ lacznosci ze swiatem. Dzis$,
gdy to narzedzie komunikacji stalo si¢ powszechne, nie moze juz pemic roli
symbolu kulturowego VIP-a.

Kulturowymi symbolami fizycznymi moga by¢ takze sposob ubierania sig,
fryzura lub tatuaz. W ten sposob bowiem, zwlaszcza ludzie mtodzi zwykli ma-
nifestowac swoje przywiazanie do okreslonej subkultury. Jest jednak jeden wa-
runek, aby te elementy wygladu cztowieka mozna byto uzna¢ za symbole kultu-
rowe. Warunkiem tym jest intencjonalne ich stosowanie przez kogo$, kto w ten
sposob informuje o swojej identyfikacji kulturowe;j. Jesli jednak ktos ubiera sig,
czesze lub zdobi swoje ciato w okreslony sposob tylko dlatego, ze nasladuje
innych, bo taki styl mu si¢ podoba i stara si¢ nadazy¢ za tym, co uwaza za
modne, wowczas prezentowany przez niego styl nie ma charakteru symbolu
kulturowego.

Warto zwrdci¢ uwage na pewne nieporozumienie zwigzane z symbolami
fizycznymi. Otéz spotka¢ si¢ mozna niekiedy z przekonaniem, ze kierownik
za pomocg tych symboli wprowadza elementy pozadanej kultury organizacyj-
nej. Istotnie, symbole fizyczne mozna znacznie tatwiej umieszczaé w prze-
strzeni organizacyjnej anizeli inne rodzaje symboli kulturowych. Z tym, ze ich
umieszczenie nie oznacza jeszcze wprowadzenia okreslonej kultury. Kierownik
moze wydac polecenie, aby pracownicy przychodzili do pracy w marynarkach
i nosili w klapie marynarki logo firmy. Zastosowanie si¢ pracownikoéw do tego
formalnego polecenia nie znaczy jednak, ze czujg si¢ oni dumni z przynalez-
nosci do firmy. Tego uczucia nie mozna nakaza¢ droga formalnego polecenia;
tylko wewnetrzne przekonanie $wiadczy o istnieniu danego wzoru kulturowego.
Kierownik, wydajac polecenie nakazujace stosowny ubior lub postugiwanie si¢
insygniami petnionych rél organizacyjnych, moze co najwyzej zapoczatkowaé
proces wdrazania pozadanych wzorow kulturowych. O tym czy ten proces bg-
dzie skuteczny, mozna be¢dzie si¢ przekonac¢ dopiero po pewnym czasie, kiedy
podwladni zyskaja swobode wyboru postepowania w danej sprawie. Kultura
organizacyjna ksztattuje si¢ spontanicznie, znajduje wyraz w rzeczywistych od-
czuciach i przekonaniach ludzi, a nie w zyczeniach kierownika. Jako taka nie
podlega zatem formalnej dekretacji.
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Symbole fizyczne, w porownaniu z innymi symbolami kulturowymi, naj-
bardziej wyrazi$cie zakre$lajg granice miedzy kulturami. Dlatego ludzie po-
stluguja si¢ nimi czgsto w przypadkach kulturowego wykluczania. Symbole
fizyczne petnig niekiedy role sztandarow na polu walki. Ich krzykliwe i wy-
raziste stosowanie pozwala zintegrowac si¢ tym, ktorzy si¢ z nimi identyfiku-
ja, pokaza¢ ich sit¢ i determinacj¢. Bywa wigc, ze we wspodlnej dla réznych
grup spotecznych przestrzeni jedna z nich stara si¢ narzucic¢ pozostatym wiasne
symbole religijne, narodowe lub stowarzyszeniowe. Jedna z subkultur stara si¢
W ten sposob zaanektowaé przestrzen spoteczng w organizacji. Wykluczaniu
kulturowemu stuzy takze eksponowanie insygniow wiladzy, utatwia bowiem po-
laryzacje i poglebianie podziatow spotecznych. Nader czesto spotkac si¢ mozna
z instrumentalizacjg symboli fizycznych. Tak mozna okresli¢ zawtaszczanie dla
danej kultury symboli majacych do tej pory szerszg afiliacje kulturowa. Dzieje
si¢ tak na przyktad wtedy, gdy podczas strajku protestujacy wywieszaja flagi
panstwowe, krzyze itd. W konfliktach miedzykulturowych obce symbole fizycz-
ne s3 niekiedy w celach prowokacyjnych obrazane lub o$mieszane, ztosliwie
znieksztalcane (stynne karykatury Mahometa) lub umieszczane w miejscach
uznawanych za niegodne lub w kontekscie uwazanym za deprecjonujacy.

W dziataniach, ktorych celem jest kulturowe wiaczanie, symbole fizyczne
stosowane sg ostroznie i znacznie mniej intensywnie. Wszelkie odznaki, sposob
ubierania si¢ 1 przedmioty, ktorym nadaje si¢ znaczenie symboliczne, probuje si¢
traktowa¢ w kategoriach wyr6znikow indywidualnych, czysto osobistych. W wy-
padku gdy nabieraja one cech identyfikacji kulturowej, dazy si¢ do uzgodnie-
nia zasad stosowania tych symboli tak, aby nikt nie miat poczucia wyobcowania
i zdominowania. Niekiedy przyjmuje si¢ zasad¢ catkowitego zakazu stosowania
partykularnych symboli fizycznych w wielokulturowej przestrzeni spoleczne;.
Przykltadem moze by¢ zakaz noszenia chust, bedacych symbolem religii islam-
skiej, przez uczennice w szkotach publicznych we Francji. Preferowane sa na-
tomiast symbole fizyczne o tresci uniwersalnej, jak na przyklad odznaka i logo
firmy. Z nieufnoscig za$ podchodzi si¢ do odznak $rodowiskowych lub zawodo-
wych, ktére moga utrwala¢ podziaty kulturowe. Watpliwosci budzi tez przywia-
zywanie duzej wagi do insygniow wiadzy, takich, jak ubior, wyposazenie i lo-
kalizacja gabinetu, stata rezerwacja miejsca na parkingu lub stolika w kantynie
itp. Nie ulega bowiem watpliwosci, ze insygnia te shuzg pogtebianiu podziatow
spotecznych i petnig role wykluczajaca.

Na zakonczenie trzeba zauwazy¢, ze rola symboli fizycznych w ksztattowa-
niu kultury organizacyjnej moze polega¢ badz na tym, ze symbole te przypominajg
o podstawowych warto$ciach i normach i shuzg ich utrwalaniu, badz przypomina-
ja o pozadanych wzorach zachowan. W pierwszym przypadku stopien swiadomo-
$ci kultury bedzie wysoki, za§ w drugim przypadku niski, bo jej upowszechnienie
nie jest skutkiem $wiadomego wyboru, a jedynie nawyku nasladowania innych
i postugiwania si¢ stereotypami.
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2.5. Interakcje spoleczne
2.5.1. Karlowe Wary — urok snobizmu

W 1975 roku jechalem do Karlowych Waréw jako opiekun polskiej grupy
studentéw przebywajacych na stazu w Wyzszej Szkole Ekonomicznej w Pradze.
W miar¢ jak zblizatem si¢ do celu podrozy coraz czesciej myslatem o tym, ze
wkrotce znajde si¢ w uzdrowisku o $wiatowej stawie, dawnym Karlsbadzie, do
ktorego od wiekow Sciggali ludzie mozni i stawni z calego $wiata. Totez poczutem
si¢ troche rozczarowany, kiedy po wyjsciu z pociggu znalaztem si¢ w lekko zanie-
dbanej przestrzeni prowincjonalnego miasta. Wrazenie to poglebialo sig, gdy idac
wzdtuz brzegu rzeki Ohrzy widzialem ponure blokowiska, a w przemystowo-
-handlowej czgéci miasta, w ktorej wkrotce si¢ znalaztem, przywitat mnie widok
ubogiego wystroju sklepdéw i standardowych pawilonéw handlowo-ustugowych,
typowy dla krajow realnego socjalizmu lat 70.

To niekorzystne wrazenie znikngto natychmiast i ustgpito miejsca szczeremu
zachwytowi, gdy trafitem do czeSci zdrojowej miasta. Potozona jest ona w pigk-
nej dolinie wzdtuz rzeki Tepli. Po obu stronach doliny pigtrzy si¢ pasmo gorskie
Rudaw, ktérego zbocza porastaja lasy; na stokach gorskich wznosza si¢ warstwo-
wo secesyjne i neoklasyczne budynki. To spietrzenie stylowego budownictwa
w lesnym otoczeniu daje wspanialy efekt estetyczny. Miedzy budynkami widaé
mnostwo miniaturowych ogrodkow, zautkow, schodkow i uliczek.

W dolinie wzdhuz Tepli znajduja si¢ stynne gorace zrddta mineralne siarcza-
no-sodowe oraz taznie lecznicze. Pijalnie wod mineralnych i taznie znajdujg si¢
w stylowych, dobrze utrzymanych budynkach. Wiele z nich, pochodzacych z XIX
wieku, zbudowanych jest w stylu romantycznym na wzor gotyckich dworéw an-
gielskich. Uwagg przyciaga tez neorenesansowa kolumnada, bedaca centralnym
punktem catego uzdrowiska. Pewnym wytomem architektonicznym jest obudowa
najwigkszego zrodta, jakim jest gejzer Wrzidlo, ktora w swojej surowosci jest
na wskro$ nowoczesna. Nie robi to najlepszego wrazenia. Po kolumnadzie prze-
chadzajg si¢ leniwym krokiem kuracjusze i turysci; przysiadajg na licznych taw-
kach, obserwuja spieniong wode z bijacych zrddet. Niemal wszyscy wyposazeni
sa w dwa podstawowe tutaj akcesoria: porcelanowy kubek i recznik kapielowy.

Do zabytkow architektury zaliczy¢é mozna wieze zamkowa, zbudowang — jak
informuje tablica — w 1608 r. na miejscu czternastowiecznego spalonego zamku
lowieckiego Karola IV. W wiezy miesci si¢ stylizowana na wiek XIX winiarnia.
Z jej tarasu roztacza si¢ widok na centrum uzdrowiska Zwrécitem uwage na dziw-
ny obyczaj. Otdz narodowy czeski napoj, jakim jest piwo, nie znajduje uznania
w cze$ci zdrojowej Karlowych Wardw. Nie spotkalem tutaj piwiarni, co byto dla
mnie duzym zaskoczeniem. Sa one tylko w cze$ci przemystowo-handlowej mia-
sta. Tutaj pije si¢ wytacznie wino. Czyzby wino, jako trunek uwazany za bardziej
szlachetny, lepiej pasowato do arystokratycznej atmosfery uzdrowiska?
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Na koncu doliny zdrojowej deptak zamyka potezna, jasna bryta najwickszego
tutaj hotelu ,,Moskwa”. Hotel jest bardzo elegancki. Po hallu krzataja si¢ ubra-
ni w kolorowe uniformy boye, pod okiem czujnego i rownie kolorowego maitre
d’hotel. Przed wejsciem do hotelu rzadko spotykany w krajach socjalistycznych
widok: pucybut z calym swoim oprzyrzadowaniem czeka na klienta. Wtasnie
z hotelu wyszedt go$¢, zawahat sie, spojrzal na swoje obuwie i zaczat wspinac si¢
na wysoki fotel. Pucybut przystgpit do pracy, a klient zaglebit si¢ w lekture gazety.
Powiato Ameryka.

Obok hotelu jest stacja naziemnej kolejki linowej, ktéorg mozna dojecha¢ na
szczyt gory z wieza widokowa. Roztacza si¢ stamtad pickny widok na lezace
w kotlinie miasto 1 gorzyste, poros$nicte lasami okolice. Najwigcej wrazen dostar-
cza jednak powr6t do miasta znang od stuleci trasg wycieczkowa. Prowadzi ona
w poprzek stoku, stopniowo znizajac si¢ ku dolinie. Na trasie tej mozna spotkac
liczne pamiatki po ludziach, ktoérzy odwiedzali Karlowe Wary. Tych tablic upa-
mig¢tniajacych pobyt w uzdrowisku jest wiele, przy czym dotycza one zardéwno
0s0b powszechnie znanych, jak i takich, ktorych nazwiska nic nie méwig. Na
malowniczym wystepie skalnym, bedacym punktem widokowym, znajduje si¢
informacja o pobycie cara Piotra I na poczatku XVIII w. Na spigtrzonych ska-
tach wyryto jego popiersie. Turystyczng atrakcja jest rzezba jelenia na wystajacej
skale, wzniesiona na pamigtke towow Karola IV. Sg tablice Szopena, Gogola,
Goethego, Turgieniewa, Marksa i wielu innych stawnych ludzi. Obok tego
sg rowniez XIX-wieczne pamiatki po ludziach zupehie nieznanych, tak jakby
chcieli oni zaznaczy¢ swoja obecnos$¢ wsrod wielkich, jak na przyktad kamien ku
czci niemieckiego hrabiego, czy tablica niejakiego Stanistawa Jakubowskiego.
Koncowa czgs¢ trasy wiedzie wsrod lasow i malowniczych skalnych wywierzysk
wprost na deptak zdrojowy.

Przemyst karlowarski stynie przede wszystkim z fabryki porcelany, w ktorej
wigkszos¢ prac wykonywana jest rgcznie za pomocg unikatowych juz w tej chwili
urzadzen, oraz ze stynnej huty krysztalow ,Moser”. Zauwazytem, ze produkty
tych firm sg obowiazkowg pamiatka po pobycie w Karlowych Warach, zwtaszcza
dla turystow zagranicznych.

Niedaleko od Karlowych Warow, w kierunku poludniowym, znajduje sig¢
rownie zasobne w zrédla mineralne i niemniej pigknie potozone w kotlinie
uzdrowisko Marianskie Laznie. Podobnie jak w Karlowych Warach zrodta mine-
ralne obudowane sg kolumnada, tylko jeszcze tadniejsza dzigki misternej robo-
cie ciesielskiej 1 kowalskiej. Laznie zdrojowe mieszczg si¢ w rownie stylowych
budynkach, znakomicie wkomponowanych w naturalne otoczenie parku zdrojo-
wego. W parku wsrdd starodrzewia i gestych krzewow podziwia¢ mozna liczne
rzezby. Roéwniez okolice Marianskich f.azni w niczym nie ust¢puja otoczeniu
Karlowych Warow. Kopce gorskie sg gesto zalesione, poprzedzielane kotlina-
mi, rozpadlinami, a takze bystrymi potokami i rzekami. Liczne wywierzyska
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skalne, niedostepne uroczyska i bogata roslinno$¢ decydujg o niepowtarzalnym
uroku tych stron.

Co w takim razie sprawia, ze Marianskie taznie sg tak bardzo w cieniu
Karlowych Waréw? Dlaczego do Karlowych Warow przyjezdzajg goscie z ca-
fego $wiata, ktorzy co najwyzej przy okazji lub przypadkiem wpadna na chwile
do Marianskich tazni? W Karlowych Warach sa festiwale filmowe, wazne mie-
dzynarodowe kongresy i spotkania politykéw. W Marianskich Lazniach jest teatr
zatozony jeszcze przez Gogola, o ktorym dzi§ mato kto wie i ktory jest raczej
obiektem muzealnym, a nie miejscem uprawiania zywej sztuki sceniczne;j.

Z tymi pytaniami zwracam si¢ do Jany Lukaszowej, z ktorg wspolnie spra-
wujemy opieke nad naszymi studentami. Jana zastanawia si¢ chwile, po czym
wyglasza opinig, ze rozwoj i renoma Karlowych War6w jest skutkiem snobizmu.

— Popatrz — powiada — jak wiele jest tu nasladownictwa. Ludzie matpuja
wzorce, ktore im imponujg. Tak byto zawsze. Jezdzito si¢ do Karlsbadu, bo wypa-
dalo jezdzi¢ ,,do wod”, gdzie jezdzili ci, ktorych si¢ podziwiato. A oni jezdzili do
Karlsbadu, bo przed nimi byli tutaj ci, ktorych z kolei oni podziwiali. Przyjazd tutaj
byl potwierdzeniem przynaleznosci do elity. Z tego punktu widzenia Marienbad
nie byt juz tak atrakcyjny.

Z okna pociggu rzucam ostatnie spojrzenia na okolice Karlowych Warow.
Przychodzi mi do glowy mysl, Ze snobizm jest tworczy. Dzieki temu, ze ludzie
chca nasladowac tych, ktérych uwazaja za lepszych od siebie, tworzone sg legen-
dy i kultury. To dzigki temu nazwa ,,Karlowe Wary” zawiera tadunek emocjo-
nalny, ktérego nie maja Marianskie Laznie — uzdrowisko, w ktoérym sa te same
lecznicze zrodta i urzadzenia, ale w ktéorym nie ma legendy.

2.5.2. Spoleczna atrakcyjnosé

Kultura organizacyjna, jak kazda kultura, w duzym stopniu ksztattuje si¢
pod wptywem wzajemnego oddzialywania na siebie ludzi w procesie interakcji
spotecznych. Interakcje te maja miejsce w procesie komunikacji. Ludzie, ktorzy
wczesniej si¢ nie znali i ktdorzy majg nierzadko odmienne przekonania na temat
pozadanego sposobu dziatania organizacji i wlasnego w niej funkcjonowania, mu-
sza ze sobg wspotpracowac. To czego si¢ o sobie nawzajem dowiaduja, wymie-
niajac rozmaite informacje i obserwujac zachowania wspotpracownikow, stanowi
tworzywo, z ktorego stopniowo wylaniajg si¢ wspolne wzory myslenia i zacho-
wania. Nastepuje to tym szybciej, im szybciej utrwala si¢ okreslony model inte-
rakcji Model ten charakteryzuje si¢ jednoscig czterech aspektéw interakeji, to jest
0s6b, akcji, miejsca i czasu.

W koncepcji symbolicznego interakcjonizmu przyjmuje si¢ zatozenie, ze lu-
dzie ustosunkowuja si¢ do innych obiektow (danych ludzi lub rzeczy), biorac pod
uwagg¢ znaczenia, ktore im przypisuja. Znaczenia te sg jednak zawsze skutkiem
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interakcji miedzy ludZzmi, innymi stlowy — sa one negocjowane z innymi przy
uzyciu jezyka. Przypisywanie znaczenia nie jest wigc aktem indywidualnym, ale
wynikiem spolecznego dyskursu.

Z kolei w koncepcji cztowieka ztozonego, opartej na teorii r6znic indywi-
dualnych, szczegolne znaczenie przypisuje si¢ cechom osobowosciowym jako
decydujacym o stopniu przystosowania pracownikow do okreslonej organizacji.
Mozna przyjac, ze oczekiwania ludzi, z jakimi przystepuja do interakcji spotecz-
nych w nowym $rodowisku organizacyjnym, zwigzane sg z trzema rodzajami po-
trzeb: wlaczenia, uczucia i kontroli. Potrzeba wiaczenia zwigzana jest ze znajdo-
waniem sensu przynaleznosci. Stosunki spoteczne, ktore z tej potrzeby wynikaja,
maja charakter dwustronny — dana jednostka nie tylko pragnie akceptacji ze stro-
ny innych ludzi, ale rowniez sama chce ich akceptowac. Potrzeba uczucia takze
wyraza si¢ w relacjach dwustronnych: z jednej strony jest to che¢ odczuwania
sympatii do innych, a z drugiej — che¢ bycia lubianym przez nich. Nieco inaczej
nalezy rozumie¢ potrzebe kontroli, ktora dotyczy przywodztwa w grupie. Ot6z
jedni chea kontrolowac innych, podczas gdy inni chca poddawac sie czyjej$ kon-
troli. Zaspokojenie potrzeby kontroli wymaga zatem obecnosci w grupie jednych
i drugich.

Jak to si¢ jednak dzieje, ze wyrazne na poczatku roznice kulturowe mig-
dzy ludzmi tworzacymi zespol pracowniczy zaczynaja si¢ z czasem zacierac?
Reprezentowane przez jednych cztonkow organizacji wzory myslenia i zachowa-
nia z czasem si¢ upowszechniaja, podczas gdy inne ulegaja zapomnieniu przez
tych, ktorzy kiedy$ wydawali si¢ do nich mocno przywigzani. Najprosciej mozna
powiedzie¢, ze decyduje o tym skutecznos¢ wzordéw kulturowych w zaspokajaniu
wyzej wspomnianych potrzeb. Ludzie, ktorzy przekonuja sie, ze w srodowisku
spolecznym organizacji ich dotychczasowe wzory myslenia i zachowania nie po-
magaja im w do$wiadczaniu poczucia wlaczenia, uczucia i kontroli, poszukuja
innych, bardziej skutecznych. Najszybciej i najtatwiej mozna wzory te znalez¢é
w swoim najblizszym otoczeniu spotecznym, obserwujac tych, ktorzy uwazani sg
za najlepiej przystosowanych. Jesli wigc na przyktad kto$ stwierdza, ze zwyczaj
moéwienia prawdy prosto w oczy, ktory zyskal mu szacunek i uznanie w poprzed-
nim §rodowisku, w nowym otoczeniu spotecznym najwyrazniej si¢ nie sprawdza,
zaczyna nasladowac tych, ktorzy swoje opinie prezentuja w sposob bardziej wy-
wazony.

W interakcjach spotecznych najwigksze znaczenie majg jednak relacje osobi-
ste, ktore decyduja o zréznicowanej atrakcyjnosci cztlonkoéw danej grupy. Z tego
powodu znacznie wigksze szanse upowszechnienia si¢ majg wzory kulturowe
tych ludzi, ktoérych inni uwazaja za atrakcyjnych z takiego czy innego powodu.
Atrakcyjnos¢ oznacza w tym wypadku zdolno$¢ imponowania i generowania
wzordw, ktore inni chcg nasladowac.

Moze to by¢ atrakcyjnos$¢ intelektualna, gdy kto§ imponuje nam swoja
sprawnoscia intelektualng. Jego nalezycie, czyli przekonujaco uargumentowane
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poglady znacznie tatwiej zyskuja zwolennikow anizeli poglady kogos, kto nie
potrafi ich tak sprawnie prezentowac.

Moze to by¢ atrakcyjnos¢ emocjonalna, ktéra ma wiele odmian. A wiec po
pierwsze, ludzie wykazuja wieksza ulegtos¢ wobec tych, ktorych uwazaja za po-
dobnych do siebie. Kto$ o podobnym wyksztalceniu lub drodze zawodowej ma
wigksza szans¢ przekona¢ nas do swoich pogladéw niz osoba, z ktora nie laczy
nas zadne podobienstwo. Po drugie, wicksza szanse przekonania nas do czego$
maja rowniez ci, ktorzy sa dla nas mili i prawig nam komplementy. Po trzecie,
bardziej atrakcyjni i skuteczni w swoim oddziatywaniu bedg ci, z ktorymi kontak-
ty sa czeste i przyjemne, a wiec na przyklad ci, z ktérymi dobrze si¢ wspotpracuje.
Po czwarte, wickszy wplyw maja ci, ktorzy kojarza si¢ nam z kims, kogo juz lubi-
my, na przyktad przypominajg ulubionego aktora lub sportowca.

Moze to by¢ wreszcie atrakcyjnosé fizyczna. Osoby pod tym wzgledem atrak-
cyjne wywolujg u innych pod$wiadoma potrzebe ich nasladowania. Stad latwiej
przyjmuje si¢ ich poglady i wzory zachowan.

Zajmujac sie rola interakcji spotecznych w ksztattowaniu kultury organiza-
cyjnej, nie mozna poming¢ problemu manipulacji. Manipulacja jest szczegdlnym
rodzajem wptywu jednego cztowieka lub grupy na drugiego cztowieka lub grupe.
Manipulacja polega na tym, ze manipulowani podejmujg dziatania zaspokajajace
potrzeby manipulatora, a przy tym czgsto niekorzystne dla siebie. Istotag manipu-
lacji jest zatem sprzeczno$¢ miedzy przekonaniem danej osoby, ze jej zachowanie
jest skutkiem jej wiasnej niezaleznej decyzji, a sytuacja faktyczna, w ktorej osoba
ta jest instrumentem w r¢kach manipulatora. Manipulacje¢ jako forme relacji spo-
tecznych charakteryzuja trzy podstawowe cechy. Po pierwsze jest ona starannie
zaplanowana przez manipulatora, po drugie — rzeczywiste cele manipulatora i za-
mierzony sposob ich osiggnigcia sg starannie ukryte przed osobami poddawanymi
manipulacji, oraz — po trzecie — jej podstawowym narzedziem jest falszowanie
rzeczywistosci, poczynajac od zwyklych ktamstw, a konczac na wyrafinowanych
sposobach przekazu informacji, ktore ich odbiorcéw czynig podatnymi na suge-
stie.

Jak z tego wida¢, manipulowanie jest moralnie niegodziwe, jak wszystkie
dziatania, w ktorych cztowieka traktuje sie instrumentalnie. Ten surowy osad pro-
buje si¢ jednak niekiedy tagodzi¢ przekonaniem o powszechnosci praktyk mani-
pulacyjnych, do ktorych uciekajg si¢ ludzie, w tym takze kierownicy, w rdznych
sytuacjach spotecznych. Czgsto spotkac si¢ mozna z krancowg opinig, ze w re-
lacjach spotecznych manipulacja postuguja si¢ wszyscy i1 zawsze. Opinia ta jest
typowym przyktadem btedu logicznego, ktory polega na tym, ze che¢ wpltywu na
sposob myslenia i zachowania innego cztowieka utozsamiana jest z manipulacja
Tymczasem z faktu, ze oczekujemy od innych odpowiednich reakcji na nasze
dziatania, wcale nie wynika, ze musimy w tym celu dziata¢ planowo, skrycie
1 w sposob oszukanczy.



Czes¢ II1. Organizacyjne wartosci

3.1. Wladza w organizacji
3.1.1. Moskwa — wszechobecno$¢ wladzy

W Moskwie — jeszcze jako stolicy ZSRR — o wladzy nalezato pamigta¢ od
chwili obudzenia. Nie miatem zresztag wyboru. W hotelowym pokoju punktualnie
0 szostej rano z gtosnika wydobywat si¢ gtos spikera, Spiewnie i z patosem roz-
ciagajacego zgloski — ,,goworit Moskwa”. Modulowany glos zdawat si¢ wzbijac
coraz wyzej i ptyna¢ nad Placem Czerwonym, a potem nad catym nieogarnionym
imperium. Pod brzmieniem tego glosu cztowiek mimowolnie si¢ kurczyt i do-
swiadczat wlasnej matos$ci.

Juz po pierwszym takim brutalnym wyrwaniu ze snu usitowatem wyltaczy¢
glosnik. Okazato si¢ to jednak niemozliwe, nie znalaztem bowiem zadnego po-
kretta. Codziennie rano dawano mi zatem odczué potege wiladzy radzieckiej. Po
nadaniu porannych wiadomosci glosnik milknat na reszte dnia, aby nazajutrz
przywita¢ mnie ponownie.

Glosnik byt pierwszy, ale wrazenie, ktore wywotat, potwierdzalo si¢ natych-
miast po wyjsciu na ulice. Monumentalna, ci¢zka zabudowa; mnostwo marmuru
1 bazaltu. Wszystko to tonie w czerwieni flag i transparentow. Ogromne billboardy
prezentuja portrety tylko pierwszego i aktualnego przywddcy. Niepamie¢ o tych,
ktorzy byli w miedzyczasie sprawia, ze jest to nieco monotonne. Napisy na trans-
parentach stawia porewolucyjne osiggnigcia i promujg aktualne cele.

Moskwa kojarzy mi si¢ z uporczywym bolem nég. Wszedzie sg ogrom-
ne przestrzenie do pokonania, co podkresla rozmach i monumentalizm miasta,
w ktorym czlowiek czuje si¢ maty, niewazny i calkowicie uzalezniony od po-
tegi wladzy, ktora traktuje go w sposob wyrozumiale opiekunczy lub nieufnie
surowy, ale zawsze lekcewazacy, wcielajac si¢ juz to w posta¢ milicjanta, juz
to sprzedawcy w sklepie lub recepcjonisty w hotelu. Na Placu Czerwonym, pod
posepnymi murami Kremla, z ktorymi tak wspaniale kontrastujg barwne koputy
cerkwi Wasyla Btogostawionego, wedruja tysigce turystow z catego swiata. Nie
znajda tutaj ani jednej tawki, na ktérej mozna byloby usigs$¢ i odpoczaé, nie
mowigc juz o wypiciu kawy i zjedzeniu jakiego$ positku. Sa to bowiem tereny
stuzgce defiladom i oddawaniu czci wladzy radzieckiej, a nie wygodzie rozka-
pryszonych turystow.

Chyba kazdy obcokrajowiec, ktory znalazt sic w Moskwie, mial poczucie
ustawicznej kontroli swoich poczynan przez nadmiernie nieufnych, lub — jak kto
woli — nadmiernie opiekunczych gospodarzy. Zaczyna si¢ to juz w momencie
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wyijscia z pokoju hotelowego, kiedy napotyka si¢ czujny wzrok etaznej, siedzacej
stale na korytarzu, ktorej rola polega chyba wytacznie na Sledzeniu ruchu oséb
wychodzacych i wchodzacych do pokojow. Kiedy bowiem zwrdcitem si¢ pewne-
go razu do etaznej z prosba o wymiang recznika, ta spojrzala najpierw z wyrazna
niechecia, a nastepnie skierowata mnie do pokojowe;.

Swojego opiekuna z instytutu, do ktérego przyjechatem, poznatem zaraz na
dworcu kolejowym. Sympatyczny Kostia przedstawil mi precyzyjny harmono-
gram mojego pobytu, z ktérego wynikato, ze jestem skazany na jego towarzystwo
od rana do wieczora. Kiedy probowalem skorygowaé ten harmonogram, starajac
sie wynegocjowac dla siebie troche niezaleznosci, Kostia wit si¢ jak piskorz, by
wreszcie otwarcie powiedziec, ze ponosi za mnie odpowiedzialno$¢ i obowigzuja
go w tym wzgledzie Sciste instrukcje.

Tak wigc codziennie rano o uméwionej godzinie niezmiennie usmiechnie-
ty Kostia wital mnie w holu hotelowym, po czym udawali$my si¢ do Instytutu,
gdzie przekazywatl mnie w rece kolejnych osob, czuwat w poblizu, kiedy praco-
watem w bibliotece, towarzyszyt w positkach, nastgpnie oprowadzat po Moskwie,
aby wreszcie, po odprowadzeniu do hotelu, pozegna¢ mnie do nastepnego dnia.
Przyzwyczailem si¢ do jego towarzystwa tak dalece, ze kiedy pewnego dnia, juz
po pozegnaniu si¢ z Kostig, wypuscitem si¢ na samotny spacer po Moskwie, czu-
tem si¢ naprawdg nieswojo.

Kostia, jak powiedziatem, byt sympatyczny, tyle tylko, ze poza sprawami $ci-
$le zawodowymi mozna z nim bylo porozmawia¢ jeszcze tylko o sporcie. Kiedy
na cmentarzu Nowodziewiczym ogladalismy groby dawnych notabli, probowa-
tem go spyta¢ o jego oceng ich dziatalnosci politycznej. Spojrzat wtedy na mnie
sploszony i natychmiast skierowat rozmowe na inny temat.

Kostia wyraznie si¢ odprezat, gdy uczestniczyliSmy w zbiorowych wyciecz-
kach, zwiedzajac rozmaite obiekty. Funkcje opiekuna przejmowat woéwczas prze-
wodnik. Latwo bylo zauwazy¢, ze jego gldownym zadaniem bylo prowadzenie
zwiedzajacych $cisle wyznaczong trasa i niedopuszczanie, aby uczestnicy wy-
cieczki rozchodzili si¢ po obiekcie, ogladajac cokolwiek na wlasng reke. Podczas
zwiedzania Kremla zatrzymalem si¢ dtuzej przy ptaskorzezbie na frontonie gtow-
nego budynku, nie widzac, ze moja grupa przesunela si¢ juz dalej. Nagle zauwa-
zytem biegnaca ku mnie naszg przewodniczke, ktéra z przestrachem polaczonym
z irytacjg nakazata mi natychmiast dotagczy¢ do grupy.

Powszechny zwyczaj kontroli ludzi thumaczy ktopoty, z jakimi w Moskwie
boryka si¢ jednostka, niebgdaca czlonkiem zorganizowanej grupy. Miegjsca
w restauracjach sg z reguty zajete przez wycieczki i grupy zorganizowane, ktore
wczesniej zarezerwowaly lokal. To samo dotyczy hoteli, w ktoérych miejsca dla
gosci rezerwowane sg przez instytucje. Podobnie rzecz wyglada, jesli chodzi
0 mozliwo$¢ obejrzenia co bardziej interesujacych widowisk. Dla tzw. ,,pry-
watnych” ludzi pozostajg resztki i kolejki. Indywidualny turysta moze sobie co
najwyzej zjes¢ butke z ryzem, kupiong na ulicznym stoisku, i popi¢ ja kwasem
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chlebowym, nawiasem mowigc — znakomitym. Bo kogo on wtasciwie repre-
zentuje? Jaka instytucja za nim stoi? I co najwazniejsze — kto nad nim sprawuje
kontrole?

Od samego poczatku mojego pobytu w Moskwie pojawit sie¢ problem re-
zerwacji miejsca w wagonie sypialnym na podréz powrotna. Najprostszy, wyda-
watoby sie¢, sposob, czyli dokonanie rezerwacji w kasie na dworcu, w Moskwie
oczywiscie nie wchodzit w rachube. Kostia, kiedy ustyszatl o co chodzi, pokiwat
ze zrozumieniem glowa, zwracajac uwagge, ze sprawa nie begdzie prosta, ale nig si¢
zajmie. Wkrotce poinformowat mnie, ze sprawa jest na dobrej drodze, poniewaz
przekazat moj bilet dyrektorowi Instytutu. Ten ostatni, kiedy si¢ z nim spotkatem
stwierdzit, Ze sprawa rezerwacji nie powinna by¢ trudna do zalatwienia, poniewaz
ma bliskiego znajomego w dyrekcji kolei. Po paru dniach dyrektor z do$¢ niewy-
razng ming poinformowatl mnie, Ze sprawa mojej rezerwacji troche si¢ kompliku-
je. Zaraz jednak zapewnil, Ze jest ona do zatatwienia. Tyle, ze nie od reki. Coz,
trzeba bedzie troche poczekad.

Sprawa rezerwacji miejsca na podrdz powrotng, poczatkowo w moim prze-
konaniu zupetnie nieistotna, urosta nagle do powaznego problemu, gdy wyobra-
zilem sobie wielogodzinng podroz w ttoku, jaki zazwyczaj panuje w dalekobiez-
nych radzieckich pociggach. Jakiez wigc byto moje szczescie, gdy w przeddzien
wyjazdu dyrektor Instytutu z tryumfalng ming wreczyt mi bilet z rezerwa-
cja miejsca w wagonie sypialnym nr 3 pociaggu relacji Moskwa — Warszawa
— Berlin.

W dniu wyjazdu niezawodny Kostia odwiozt mnie na dworzec Biatoruski
i pozegnat, nie czekajac na przyjazd mojego pociagu, co —jak podejrzewam — mo-
glo nie by¢ zgodne z obowigzujaca go instrukcja. Statem wigc na peronie w ciepty
czerwcowy wieczor i chtongc zapach szasztykow z pobliskich grillow, zegnatem
sie z Moskwa. Obserwujac przy tym tlum oczekujacych na pociag pasazerow,
w wigkszo$ci z ogromnymi bagazami, czulem zadowolenie, ze wkrotce wycia-
gn¢ si¢ na t6zku w wagonie sypialnym. Kiedy pocigg wjechat wreszcie na peron,
udatem si¢ na poszukiwanie wagonu sypialnego nr 3. Ku mojemu zdumieniu,
zwolna przechodzacemu w panike, wagonu o tym numerze nie byto. Byt wagon
sypialny nr 2, a zaraz potem — nr 4. Przebiegtem wzdluz calego sktadu pociggu;
niestety, trojki nie byto nigdzie. Zrezygnowany podszediem do konduktora stoja-
cego przy wagonie nr 4 i podatem mu swoj bilet. Ten skinal gtowa 1 wyjasnit, ze
trojka w ostatniej chwili wypadta ze sktadu, ale nie ma problemu, bo wigkszo$¢
przedziatdéw w wagonach sypialnych jest dzisiaj pusta. Wskazat mi wigc przedziat
1 poinformowat, ze moge si¢ do niego zglosi¢ po kipiatok, kiedy mi przyjdzie
ochota na herbate.

Wyciagniety wreszcie na upragnionym t6zku, o ktére zacieta batalia okazata
si¢ najwyrazniej niepotrzebna, zadumatem si¢ nad istotg autorytaryzmu, ktorego
wzory kulturowe objawity mi si¢ tak wyraziScie podczas moich moskiewskich
doswiadczen.
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3.1.2. Autorytaryzm

Autorytaryzm wyrasta ze swoistej kultury wtadzy, w ktoérej obowigzuje wy-
razny podzial na wladcéw i poddanych. Ci pierwsi maja wptyw na wszystko; ci
drudzy nie maja wpltywu na nic, sg bierni i niesamodzielni. Mogg swoich wiad-
cow chwali¢ lub przeklina¢, ale nie moga si¢ bez nich obejs¢, poniewaz sg od
nich catkowicie zalezni. W kulturze wladzy zewnetrzny wobec cztowieka auto-
rytet okresla, co jest dla niego dobre i ustanawia obowigzujace go prawa i nor-
my postepowania. Etyka autorytarna zaprzecza ludzkiej zdolnos$ci rozrdzniania
migdzy dobrem a ztem. System etyczny oparty jest w tym wypadku na poczuciu
przez cztowieka jego wlasnej stabosci, zaleznosci od autorytetu i Ieku przed nim.
U podstaw autorytarnej etyki znajduje si¢ autorytarna §wiadomos¢, ktora jest glo-
sem zewnetrznego autorytetu funkcjonujacego w danej kulturze. Swiadomosci tej
nie okreslajg wartosci wlasne, ale wpajane przez autorytety.

Wtladza autorytarna postuguje si¢ trzema podstawowymi narzedziami:

— zabiega o stworzenie duzego dystansu spotecznego migdzy rzadzacymi
a rzadzonymi, co u podwladnych wyzwala poczucie potegi wladzy a zarazem
wilasnej stabosci;

— stosuje $cistg i wszechstronng kontrolg¢ podwtadnych, co wzmacnia prze-
konanie o wszechwiedzy wladzy;

— zastrzega sobie wylaczno$¢ decyzji, bez wzgledu na rodzaj i wazno$¢ spraw.

Swiadomos¢, iz bez wiedzy i akceptacji wtadzy niczego nie mozna zrobié,
rodzi przekonanie o niezbedno$ci wladzy we wszelkich dziedzinach i procesach
zycia spotecznego.

Duzy dystans spoteczny miedzy ludzmi witadzy a ich podwladnymi utatwia
sprawowanie wtadzy. Nic zatem dziwnego, ze podstawowg zasadg czesto lanso-
wang w odniesieniu do relacji spotecznych, w tym stosunkéw miedzy przetozo-
nym a podwladnymi, byto powiedzenie ,,znaj swoje miejsce”. Benjamin Franklin
obrazowo pouczat: ,,Ubogi, ktéory matpuje bogacza, jest, zaprawde rownie sza-
lony jak zaba, ktéra si¢ nadyma, aby zréwnata w objetosci wotowi”, a takze:
,»Wielkie okrety moga si¢ zapuszczac na szerokie wody, lecz mate statki powinny
si¢ trzymac brzegow”. Thomas Jefferson powiedziat natomiast: ,,Cichy, niesmiaty
cztowiek woli spokojny despotyzm od gwaltownego morza wolnosci”. W pol-
skiej kulturze rowniez zwykliSmy odwotywac si¢ do uspokajajacej tresci przy-
stow w rodzaju: ,,Zostan w kacie a znajda ci¢”, ,,Pokorne ciele dwie matki ssie”,
,Jesli nie potrafisz, nie pchaj si¢ na afisz” itp.

Sposobem stuzacym do stwarzania i utrzymywania dystansu spotecznego
migdzy przetozonym a podwladnymi sg rozmaite insygnia wtadzy, takie jak ce-
remonie wprowadzania w urzad, publiczne oznaki rangi, tytuly i nazwy urzgdow,
wyodregbnione miejsca na parkingu, a takze miejsca odpoczynku i spozywania po-
sitkow, ograniczenia w dopuszczaniu interesantow itp.
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Autorytaryzm wladzy w systemach organizacyjnych przejawia si¢ gtownie
w centralizacji uprawnien decyzyjnych. Zasadnicze znaczenie ma w tym wypad-
ku hierarchia wladzy organizacyjnej. System hierarchiczny jednoznacznie regu-
luje relacje miedzy cztonkami organizacji, sprowadzajac je do réznic w zakresie
uprawnien decyzyjnych. System formalnych wiezi stuzbowych tatwo przy tym
przektada si¢ na nieformalne zasady stratyfikacji spotecznej: formalne rozmiesz-
czenie uprawnien decyzyjnych w hierarchicznej strukturze organizacji jest glow-
nym czynnikiem okreslajacym stopien spotecznego prestizu i autorytetu zwigza-
nych z zajmowaniem danego stanowiska.

Radykalna zmiana warunkéw funkcjonowania nowoczesnych organiza-
cji, spowodowana globalizacja dziatalno$ci i tworzeniem si¢ sieciowych form
strukturalnych, stawia problem przywoddztwa w zupetnie innym $wietle. Dzieje
si¢ tak dlatego, ze upada gtowny filar wspierajacy tradycyjnie rozumiane przy-
wodztwo, jakim jest hierarchia. Zmiang o rewolucyjnym charakterze jest do-
minacja stosunkow horyzontalnych w systemie organizacyjnym nad stosunka-
mi hierarchicznymi, czego do tej pory nigdy nie bylo. Dominacja stosunkow
horyzontalnych, a wigc kooperacyjnych, nad stosunkami hierarchicznymi, wy-
nikajagcymi z zalezno$ci stuzbowych miedzy ludzmi, nie wrézy w przysztosci
rozwoju wladzy autorytarnej. Dzisiejsze organizacje dla osiggnigcia sukcesu
coraz czg$ciej wymagaja wiedzy, tworczosci 1 doswiadczenia od wszystkich
pracownikow.

Praca w zespotach zadaniowych, wymagajaca statych kontaktow i przeka-
zywania informacji mi¢dzy pracownikami reprezentujacymi rozne specjalnosci
zawodowe, powoduje, ze pracownicy beda zorientowani na projekty, ktorych po-
mys$lna realizacja zapewni im sukces zawodowy. Sukces ten zalezy od ich osobi-
stego wktadu w rozwoj firmy, od wlasnej pomystowosci i podejmowania wysitku
innowacji.

Zmienia to zasadniczo stosunek do witadzy organizacyjnej. Wtadza ta, pel-
niona przez lidera lub koordynatora w zespole zadaniowym, jest nietrwala i prze-
chodnia. Kiedy zadanie zostanie wykonane, najpewniej kto$ inny i najpewniej na
krotko przejmie ster wladzy. Wtadza przestaje by¢ czyms tajemniczym i wyjatko-
wym, zwigzanym ze szczeg6lnymi cechami osobowosci, a zaczyna by¢ skutkiem
doraznego podziatu rol organizacyjnych w zalezno$ci od rodzaju zadania i warun-
koéw jego realizacji.

Dziatanie tymczasowych kierownikow zespotdéw zadaniowych polega glow-
nie na odbieraniu informacji, utatwianiu komunikacji migdzy grupami i jednost-
kami, wysytaniu wiadomosci i integrowaniu naptywajacych odpowiedzi. Jest to
zatem przede wszystkim dziatalno$¢ w sferze komunikacji. Proponuje si¢ nie-
kiedy kierownikéw tych okresla¢ mianem ,,trenerow”, dla podkreslenia gltdwnej
zasady, ktora przyjmuja w swej pracy, a ktora nakazuje wysuwac na plan pierwszy
swoich podopiecznych i pomaga¢ im w odniesieniu sukcesu.
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3.2. Organizacja jako rodzina
3.2.1. Zlin — cena opieki

Zlin to dzi$ prawie stutysieczne miasto na Morawach, malowniczo potozone
w dolinie otoczonej tagodnymi zboczami Karpat, nie wiadomo dlaczego zwa-
nych tu ,,bialymi”, cho¢ ich dominujaca barwa jest zielen lasow i tgk. Zabudowa
w centrum jest nowoczesna, kolorowa i architektonicznie do$¢ udana. Wyréznia
si¢ w niej zwlaszcza okazaty budynek teatru. W starszej czesci miasta, w srodku
kotliny, znajduje si¢ kosciot §w. sw. Filipa i Jakuba z XV w., prosty w konstrukcji,
jednonawowy, z ciekawg kolekcjg obrazéw z XIX w. Wokot budynki z pierwszej
potowy XX w. Nowe budownictwo mieszkaniowe to tereny potozone gtownie na
obrzezach doliny.

Jeszcze na poczatku XX w. byto to dwutysigczne zaledwie miasteczko, odda-
lone od uczgszczanych szlakdw, typowe dla sennej prowincji Cesarstwa Austro-
Wegierskiego. Wszystko zmienilo si¢ na poczatku lat 20., gdy Tomasz Bata wy-
budowat tu swoja pierwszg fabryke obuwia. Fabryka szybko si¢ rozwijata, a wraz
z nig Zlin i caly region zwany krajem potudniowomorawskim.

Tomasz Bata zastynatl nie tylko z powodu talentu do robienia interesow —
sklepy Baty przed Il wojng $wiatowg znajdowaty si¢ niemal we wszystkich kra-
jach europejskich oraz w Stanach Zjednoczonych i Kanadzie — ale, zwtaszcza tu
na Morawach, rowniez z powodu wyjatkowych relacji spotecznych, jakie obo-
wigzywaly w jego fabryce. Marzeniem Baty byto uczynienie z fabryki drugiego
domu, w ktorym wigzi miedzyludzkie majg charakter rodzinny, a niekwestiono-
wanym i ostatecznym autorytetem jest jej wiasciciel i zarazem dyrektor.

Kiedy bytem w Zlinie w potowie lat 70., wérdd starszych mieszkancow mia-
sta wcigz jeszcze zywa byla pami¢¢ o zwyczajach barwnej postaci wiasciciela
fabryki. Opowiadano wigc o jego nadzwyczajnej pamigci — znal wszystkich swo-
ich pracownikéw, orientowat sie w ich mocnych i stabych stronach, a takze w ich
sytuacji rodzinnej. Nikt nie mogt czu¢ si¢ anonimowy w jego obecnosci. Totez
gospody 1 piwiarnie pustoszaty pod wieczor, gdy Bata wybierat si¢ na ich wizy-
tacje. Bata nie znosit bowiem pijanstwa i lekkomyslnego wydawania pieni¢dzy.
Potrafil natomiast doceni¢ pracowitos¢ i lojalnos¢. W stosunku do pracownikow
majacych takie cechy potrafit by¢ wyjatkowo hojny. Zachgcat ich do budowy wia-
snych domoéw i wydatnie pomagal w urzeczywistnianiu tych zamierzen. Spora
czg$¢ zabudowy dzisiejszego Zlina to skromne, ale solidne domki pochodzace
z tamtego okresu.

Tomasz Bata z upodobaniem uczestniczyl w uroczystos$ciach rodzinnych
swoich pracownikow i nigdy nie odmawial, gdy proszono go o pehienie roli
swiadka na $lubie lub ojca chrzestnego. Oczywiscie, byli takze synowie marno-
trawni, ktorzy nie spetniali oczekiwan Baty i ktorych sie pozbywat. Ci, po utracie
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pracy w fabryce, musieli najczesciej opusci¢ miasto, a nawet w ogole Morawy,
aby moc rozpoczaé nowe zycie. W dotychczasowym srodowisku byli zbyt napigt-
nowani, aby to byto mozliwe.

Wokoét miasta znajduja sie liczne trasy spacerowe na zboczach okalajacych
je wzniesien. Upodobalem sobie szczegolnie te, ktora prowadzita wzdtuz bystrej
rzeczki Drewnicy, poczatkowo w tunelu gestego lasu, a pdzniej przez urocza, ge-
sto ukwiecong polang, bedaca Swietnym punktem widokowym. Siedzac w poto-
wie tagodnego wzniesienia, skad roztaczat si¢ widok na miasto i jego okolicg,
zastanawialem si¢ nad przyczynami popularnosci poczynan Baty, a nawet — kultu
jego osoby. Krajobraz tu tadny, ale ziemia kiepska, a do wiekszego miasta daleko.
Nietatwo bylo tu zy¢ kilkadziesiat lat temu. Bata dat mieszkancom Zlina i okolic
nie tylko praceg i zarobek, ale rowniez poczucie bezpieczenstwa zwigzane z fa-
milijng atmosfera i sensownym ukierunkowaniem wiasnego zycia. Wystarczyto
tylko zaakceptowac jego system wartosci, ktory byt przeciez catkowicie zgodny
z powszechng tradycjg moralng.

Przypomnial mi si¢ nieodlegly Kromieryz ze swoim wspaniatym barokowym
palacem biskupim. Przepych sali tronowej, rokokowe meble i bedace dzietami
sztuki plafony, bogactwo zbiorow bibliotecznych, zapierajaca dech w piersiach ko-
lekcja obrazow, w ktorej znajduja si¢ tak stynne dzieta, jak ,,Wniebowstapienie”
Veronese’a, ,,Apollo i satyr” Tycjana lub ,,Swieta Rodzina” Florisa. Wszystko to
zrobito na mnie ogromne wrazenie. Dostrzeglem analogi¢ pomi¢dzy rozmachem
budynkoéw fabrycznych a bogactwem patacowego wystroju. Te dwa obiekty — patac
i fabryka— wyrdzniajg si¢ bowiem tak dalece na tle przasnej rzeczywisto$ci moraw-
skich wsi 1 miasteczek, ze zdajg si¢ naleze¢ do innego $wiata. Sg one mianowicie
symbolami potegi, ktora nie tylko rzuca na kolana, ale daje rowniez nadzieje opieki.
Rezygnacja z wiasnej niezalezno$ci nie wydawata si¢ ceng zbyt wygoérowang za t¢
nadzieje ludziom, ktérym trudno bylo zaspokoi¢ potrzeby podstawowe.

W czasie kiedy tam bylem Zlin nazywat si¢ inaczej; w latach 1949—-1989
miasto nosito nazwe Gotwaldov. Zmiana tradycyjnej nazwy miasta w okresie ko-
munizmu miala cel bardzo wyrazny. Zlin kojarzyt si¢ bowiem z opiekunczoscia
prywatnego wiasciciela fabryki, co byto jaskrawo sprzeczne z upowszechnianym
obrazem kapitalisty — wyzyskiwacza. Zgodnie z oficjalng ideologia opiekuncze
mogto by¢ tylko panstwo.

W Gotwaldowie zrobiono zatem wiele, aby zatrze¢ pamig¢ o spotecznikow-
skich dokonaniach Baty. W jego dawnej fabryce, a po Il wojnie $wiatowej juz
w Panstwowych Zaktadach Obuwia ,,Svit”, bardzo mocno eksponowane sg infor-
macje o dziatalno$ci socjalnej 1 korzysciach, jakie z tego tytutu uzyskuja pracowni-
cy. Turystom nie pokazuje si¢ dawnych doméw robotnikéw fabryki Baty, natomiast
chetnie prowadzi sie ich do dzielnicy nowoczesnych wiezowcow, nawiasem mo-
wigc bardzo fadnie wkomponowanych w krajobraz na zboczach gor. W muzeum
obuwia, chyba jedynym w swoim rodzaju na $§wiecie, niewiele mozna si¢ dowie-
dzie¢ o przedwojennym okresie dziatalnosci fabryki. Eksponatami z tego okresu sg
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jedynie stare maszyny do szycia skory oraz dokumenty i fotografie dotyczace budo-
wy fabryki i rozwoju miasta. Muzeum jest jednak bardzo interesujace. Oprocz tego,
ze informuje o starych tradycjach szewskich na terenie Moraw, zawiera eksponaty
obuwia z réznych epok historycznych, noszonego przez przedstawicieli roznych
warstw spotecznych i zawodow. Interesujace sa zwlaszcza rézne typy obuwia me-
talowego, ktore przeznaczone byto dla sredniowiecznych rycerzy. Ponadto sg tam
zbiory obuwia z r6znych krajow; sg tradycyjne buty chinskie, indyjskie, wietnam-
skie, perskie; buty noszone przez Indian i traperéw kanadyjskich.

Najdluzej jednak zatrzymuje si¢ przed starymi fotografiami Zlina. Probuje
sobie wyobrazi¢ jak po tych ulicach chodzil Tomasz Bata, budzac powszechny
respekt i uznanie — chodzaca doskonato$¢ i wyrocznia. W muzeum robi si¢ nagle
duszno. Pospiesznie opuszczam budynek i udaje si¢ w kierunku starego rynku.
Przy stoliku wyniesionym na zewngtrz piwiarni siedza mezczyzni nad kuflami
piwa. Co pewien czas, nie spieszac si¢, unosza je do gory, pijac z powaga i znaw-
stwem. Na karteczce pozostawionej przez kelnera dostrzegam wiele kresek — znaé
nie pierwszy to juz kufel dzisiaj.

Poczutem, ze wraca mi dobry humor.

3.2.2. Paternalizm

Styl zarzadzania stosowany przez Tomasza Bate¢ znany jest pod nazwg pater-
nalizmu i oparty jest na zasadzie wzajemnej lojalnosci. Kierownik traktuje tutaj
swoich podwladnych podobnie jak ojciec traktuje swoje nieletnie dzieci. Lojalnosé¢
podwladnych oznacza wigc catkowite postuszenstwo kierownikowi, za$ lojalno$¢
kierownika — opickowanie si¢ podwladnymi, przy zatozeniu, ze kierownik wie
najlepiej co jest dla nich dobre. Typowe dla paternalizmu jest poszerzenie wila-
dzy zwierzchnika na sfer¢ zycia osobistego podwtadnych. Pracownikom akcep-
tujgcym taki styl kierowania, wcale to nie przeszkadza. Przeciwnie, oczekujg od
przetozonego zainteresowania ich sprawami prywatnymi. Pozwala im to bowiem
odtwarza¢ w miejscu pracy atmosfer¢ domu rodzinnego i zwigzane z nig poczucie
bezpieczenstwa. Paternalistyczny kierownik utrwala niedojrzatos¢ podwtadnego,
sprawia, ze bedzie on zawsze potrzebowat opieki. Ceng, jakg pracownik ptaci za
poczucie bezpieczenstwa, jest zatem brak mozliwosci rozwoju.

W przeciwienstwie do autokratyzmu, paternalizm nie jest mozliwy bez
przyzwolenia podwladnych. Ten styl kierowania jest wigc najczesciej zwigzany
z przywodztwem charyzmatycznym, w ktérym postuszenstwo podwiadnych wy-
nika nie z lgku i koniecznosci, ale z uczu¢ pozytywnych: szacunku i podziwu dla
przelozonego, przekonania o wyjatkowych cechach jego umystu i charakteru.

Panuje na og6t zgodnos$¢, ze charyzma przejawia si¢ w umiejetnosci przedsta-
wienia wizji, ktora podwladni gotowi sg uznac¢ za wlasna nie tyle ze wzgledu na jej
racjonalne uzasadnienie, ile przez odwotanie si¢ do wartosci, ktore sg dla nich wazne,
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atrakcyjne i jednoznacznie rozumiane. Umiejetno$¢ , trafienia do ludzi”, znalezienia
owej czulej struny jest cecha charyzmatycznego przywodcy. Charyzma jest zawsze
gra na emocjach, ktorych wyzwolenie w danym $rodowisku oznacza uruchomienie
poteznej energii spolecznej, dzigki ktorej ludzie staja si¢ zdolni do realizacji naj-
trudniejszych celéw, pod warunkiem, ze kto$ im te cele wskaze i okresli sposob ich
realizacji. Charyzmatyczny kierownik ma wigc zdolnos¢ kreowania kultury organi-
zacyjnej 1 integrowania pracownikow wokot pozadanych norm i wartosci.

Pozycja charyzmatycznego przywddcy jest zawsze centralna i wyjatkowa.
Moze on domagac si¢ od swoich podwtadnych aktywnosci i inicjatywy, ale ak-
tywnos¢ ta jest mozliwa dopiero po wprawieniu catego systemu w ruch, czyli
ukazania przez przywddce wizji. Przywodca jest wiec w tym przypadku zrodtem
madrosci i przewodnikiem wskazujacym kierunek dziatania swoim podwladnym.
Inspiracja, entuzjazm i zaangazowanie ludzi sa w tym typie wtadzy niemal cat-
kowicie uzaleznione od przelozonego. W przywodztwie charyzmatycznym prze-
lozony nie tylko inspiruje podwtadnych, ale réwniez — a moze przede wszystkim
— ich ogranicza. Im bardziej dominujacy, silny i kreatywny jest przywodca, tym
stabsi 1 mniej samodzielni staja si¢ jego podwladni. Wyniki badan potwierdzaja,
ze dominujacy ojcowie maja na ogoét syndw o niskiej potrzebie osiagnigc, a silni
kierownicy nie popieraja potrzeby osiggni¢¢ u swoich podwladnych.

Trudno si¢ oprze¢ przekonaniu, Ze charyzma wynika nie tyle z cech osobo-
wosci przywodcy, ile z potrzeby emocjonalnej tych, ktorzy chea si¢ mu podpo-
rzadkowac, spodziewajac si¢ z jego strony opieki, zblizonej w swoim charakterze
do ojcowskiej. Charyzma pojawia si¢ w okreslonym miejscu i czasie bardziej jako
wlasciwos¢ podwladnych anizeli przywddcey. To podwladni kreuja swoich prze-
lozonych na przywddcow charyzmatycznych, poszukujac ,,wodzow” i ,,mgzow
opatrzno$ciowych”, ktorzy otocza ich opieka, wskaza wilasciwy kierunek i kto-
rym mozna bedzie $lepo zaufa¢. Im stabsi sa podwtadni, tym bardziej potrzebuja
silnego przywodcy. Nie jest przypadkiem, ze charyzmatyczni liderzy pojawiaja
si¢ w szczegblnych, kryzysowych sytuacjach.

Sprzeciw wobec wszelkich form paternalizmu wynika ze wspotczesnej psy-
chologii humanistycznej, opartej na koncepcji poznawczej, ktora odrzuca zasady
inzynierii behawiorystycznej i psychologii dynamicznej. Za jedynie uprawnio-
ng metode modyfikacji zachowan ludzi uznaje ona celowe wychowanie i auto-
kreacje, czyli formowanie siebie wedtug wlasnego projektu. Jest to zgodne z my-
$la Kanta, ktory paternalizm uwazat za najwigkszy despotyzm. Paternalizm jest
bowiem obrazg dla autokoncepcji cztowieka, ktory postanowit zy¢ w zgodzie ze
swoimi wlasnymi (niekoniecznie racjonalnymi czy dobroczynnymi) celami i kto-
ry ma prawo do tego, by inni szanowali jego wybar.

Ideat ojca sprawujacego niekwestionowang wiladze jako ,,gtowa” rodzi-
ny, konsekwentnego w swoich wymaganiach i egzekwujacego je twarda reka,
wcigz dla wielu ludzi pozostaje bardzo atrakcyjny. Nieprzypadkowo ideat ten jest
znacznie bardziej popularny w krajach biedniejszych, rozwijajacych sie, anizeli
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w krajach wkraczajacych w epoke postprzemystowa. Zachodzace w tych ostat-
nich zmiany spoteczno-kulturowe od dtuzszego juz czasu zwigzane sg z liberalny-
mi koncepcjami wychowawczymi, ktore przewidujg partnerskie stosunki miedzy
rodzicami i dzie¢mi, stosowanie fagodnych metod wychowawczych, opartych na
przekonywaniu i poszukiwaniu kompromisu.

Paternalizm dotyczy¢ moze nie tylko zarzadzania, ale rowniez rzadzenia.
Wyrazna jest bowiem analogia migdzy patriarchatem w rodzinie a panstwem
opiekunczym. Zwolennicy jednego z tych dwoch rodzajow relacji wladzy z re-
guly akceptujg takze i drugi. Tak wilasnie traktowani byli obywatele w relacjach
z organami wladzy panstwowej w catym okresie PRL-u. Zakaz sprzedazy alko-
holu w poblizu zakladow pracy lub do godziny 13 to po prostu oddalanie pokusy,
a wiec zwolnienie z koniecznosci dokonywania $wiadomego wyboru i zwigza-
nej z tym odpowiedzialno$ci. Szczegolne zadania wychowawcze naktadano na
zaktady pracy. Wydawano zarzadzenia, na mocy ktorych zaktad pracy zyskiwat
prawo ingerencji w osobiste decyzje pracownikéw poza miejscem i czasem pracy.
Jak bowiem inaczej mozna oceni¢ dzialalno$¢ komisji zaktadowych zajmujacych
si¢ kontrolg pracownikow przebywajacych na zwolnieniach chorobowych? Jesli
lekarz zalecit lezenie w t6zku, sprawdzano czy chory rzeczywiscie lezy. Gdyby
wigc kto$ miat ztudzenia, ze gdzie jak gdzie, ale we wtasnym domu moze zacho-
wywac si¢ dowolnie, to odwiedziny komisji skutecznie go tych ztudzen pozba-
wialy. Inny przyktad to formalny obowigzek zgody zaktadu pracy na podjgcie
przez pracownika dodatkowej pracy w godzinach pozastuzbowych u innego pra-
codawcy. Zaktad pracy uzurpowat sobie w ten sposob prawo decydowania, czym
pracownik moze si¢ zajmowac w czasie wolnym od pracy.

Intencja tych zabiegdéw byta oczywista — wtadza powinna wiedzie¢ wszystko
o swoich poddanych i dla ich dobra odpowiednio ksztattowa¢ ich sposéb my-
$lenia i zachowania. Wtasnie dlatego starano si¢ w maksymalnym stopniu uza-
lezni¢ obywateli od sformalizowanych instytucji panstwowych. Wolnos¢ podlega
wtedy swoistej reglamentacji; na pewne jej poszerzenie moga liczy¢ jedynie ci,
ktorych lojalno$¢ wobec wladzy nie ulega watpliwosci. Tak wlasnie w czasach
PRL-u traktowano wydanie paszportu. Byt to akt taski ze strony panstwa, a nie
realizacja oczywistego prawa obywatelskiego.

3.3. Organizacyjne wzorce
3.3.1. Baltimore — uregulowane zycie

W Baltimore znalaztem si¢ dzigki prof. Henry’emu Talbottowi, ktory posta-
nowit pokaza¢ mecz baseballowy mnie i mojemu koledze Marcinowi, z ktorym
przebywali$my razem na Uniwersytecie Maryland.
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W drodze do Baltimore powrocito, znane mi juz z jazdy po amerykanskich
autostradach, wrazenie ptynigcia motorowka z nurtem rzeki. Szeroka szesciopa-
smowa droga, po ktérej ciasno przesuwajg si¢ samochody w zgodnym rytmie.
Koryto drogi jest glebokie i oddzielone od pobocza wysokimi betonowymi $cia-
nami, nad ktorymi pochylaja si¢ korony drzew. Kiedys$ probowatem wybra¢ si¢ na
wycieczke wzdluz autostrady przebiegajacej niedaleko osiedla, w ktérym miesz-
katem. Poczatkowo bylto to mozliwe dzigki waskiej Sciezce biegnacej wzdhuz ze-
wnetrznego pasa ruchu. Wkrotce jednak $ciezka sie skonczyta, a autostrada za-
glebita sie w kanionie, przy ktoérego Scianie miejsca pozostato niewiele. Widzac
zdziwione twarze kierowcow, nierzadko ostrzegajacych mnie klaksonem, szybko
wrocitem z powrotem.

Wyrazne i czgsto powtarzajace si¢ oznakowania stopniowo przesuwajg nasz
samochdd na whasciwy pas ruchu; w ten sposob plynnie i bez odczuwalnej zmiany
szybkosci docieramy do Baltimore.

Henry proponuje obejrzec¢ stary port pasazerski nad zatokg Chasepeake, zanim
udamy sie na mecz. Port, niegdys$ tetnigcy zyciem, jako symbol nadziei dla imigran-
tow z Europy, dzisiaj petni juz inne funkcje. Zamieniony w przystan jachtowa juz
z daleka btyszczy luksusem i jesli ma by¢ symbolem, to raczej spetnienia anizeli na-
dziei. Lekkie, przeszklone konstrukcje budynkéw nabrzeza, potyskliwie kolorowe
frontony licznych baroéw i restauracji, smukte sylwetki jachtow kotyszacych si¢ na
wodach zatoki — wszystko to tworzy atmosfere leniwego dostatku, znang z popu-
larnych seriali telewizyjnych. Henry pokazuje nam duza, gesto zapisang tablice na
nabrzezu. Jest to regulamin okres$lajacy precyzyjnie warunki korzystania z przystani
1 wymagania, jakie powinien speliac jacht oraz ludzie na nim zeglujgcy.

— Jest tego tyle — $mieje si¢ Henry — Ze straz przybrzezna zawsze zbiera
obfite zniwo. Malo kto jest w stanie zadowoli¢ catkowicie autoréw regulaminu.

Z portu jedziemy na stadion, ktory znajduje si¢ w samym centrum miasta.
Widzac gesta zabudowe, ttok i liczne zakazy parkowania, zastanawiam sie, gdzie
bedziemy mogli zostawi¢ samochod. Tuz przy stadionie Henry wjezdza nagle
w szeroko otwartg brame jakiego$ budynku. Okazuje si¢, ze jest to pietrowy par-
king. Zatrzymujemy si¢ na chwil¢ w sznurze samochodow; podchodzi do nas
pracownik obstugi i wrecza kierowcey karteczke z numerem pigtra i miejsca par-
kowania. Wypadto nam na samej gorze; wjezdzamy wiec $limakiem, mijajac ko-
lejne pigtra, az dostajemy si¢ na przestronny taras, gdzie ogromne, wykluczajace
pomytke znaki prowadza nas niezawodnie na nasze miejsce.

Widok z tarasu na Baltimore jest imponujacy. Wida¢ wody zatoki i przystan,
z ktorej przed chwilg przyjechaliSmy. Nieco dalej potezne zurawie przetadun-
kowe portu handlowego. W starym centrum wyraznie dominuje europejski styl
zabudowy z XVIII i XIX w. — secesyjne ozdoby, wiezyczki wienczace szczyty
budynkoéw, neoklasyczne kolumnady. Po przeciwnej stronie niz zatoka na wid-
nokregu wida¢ dalekie zielone wzgdrza Appalachow, rozswietlone czerwong po-
$wiatg zachodzacego stonca.
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Na dhluzsza kontemplacj¢ nie ma jednak czasu, bo mecz niebawem si¢ roz-
pocznie. Wsiadamy wiec do windy i zjezdzamy na dot. Na ulicy przed stadionem
atmosfera jak wszedzie na $wiecie tuz przed rozpoczgciem meczu. Goraczkowe
glos$ne rozmowy, nerwowo przyspieszone ruchy, okrzyki dopingujace jedna z dru-
zyn natychmiast spotykaja si¢ z riposta zwolennikéw drugiego zespotu. Dzis$ mecz
na szczycie: zajmujaca pierwsza pozycje¢ druzyna White Sox z Chicago zmierzy
si¢ z trzecig w tabeli Orioles z Baltimore.

Wchodzimy na stadion i znéw mam podobne wrazenie jak na autostradzie
1 w pietrowym parkingu. W ciasnocie thumu poruszamy si¢ plynnie i szybko.
Z gtownego nurtu po drodze odrywaja si¢ poczatkowo szerokie, a potem coraz
wezsze strumienie kibicow trafiajacych stopniowo do wiasciwego poziomu, na-
stepnie sektora, rzgdu i wreszcie miejsca.

Na jasno o$wietlonej murawie stadionu zawodnicy obu druzyn zajeli juz
swoje pozycje 1 mecz si¢ rozpoczal. Henry starat si¢ jak mogt, aby wyjasni¢ nam
reguty gry w baseball, ale — przynajmniej w moim przypadku — skutek tego byt
mizerny. Po pewnym czasie przestatem si¢ wysila¢, zeby zrozumie¢ cokolwiek
z tego, co dzialo si¢ na boisku i zaczatem rozgladac si¢ po stadionie. Stadion byt
potezny, na oko mogl pomiesci¢ okoto 80 tys. widzow i byt prawie w catosci
wypehiony. Olbrzymi ekran pozwalal w najwigkszym przyblizeniu obserwowac
zawodnikoéw bioracych udzial w akcji na ptycie boiska. Ludzie na stadionie re-
agowali zywo na wydarzenia boiskowe, ale jednak z pewnym dystansem. Nie za-
uwazytem nikogo hipnotycznie zapatrzonego w gre i nerwowo obgryzajacego pa-
znokcie. Widzowie siedzieli rozluznieni, pogryzajac chipsy i popijajac je piwem
lub coca cola. Niektorzy zaglebiali si¢ w dlugotrwate dysputy, tracac na dluzszy
czas zainteresowanie biezaca sytuacjg na boisku. Wiele osob opuszczalo swoje
miejsca, kierujac si¢ na zaplecze trybun. Kiedy poszedlem ich $ladem, odkry-
lem inny rodzaj stadionowych atrakcji. Na kazdym poziomie wokot trybun znaj-
dowaty sie liczne stoiska z napojami, artykutami zywno$ciowymi, pamiatkami,
a takze z towarami, ktorych zwigzku ze sportem trudno bytoby si¢ dopatrzy¢. Co
kilka metrow zainstalowany byl monitor, pozwalajacy obserwowac¢ wydarzenia
boiskowe. Ludzie stali grupkami przy barierce okalajgcej stadion, rozmawiajac
1 popijajac napoje w kartonowych kubkach, popatrywali na wieczorng panorame
Baltimore i — od czasu do czasu — na ekrany monitoréw. Nie wiem na ile to przy-
czyna dyscypliny sportu, a na ile obyczajow, ale nie wyobrazam sobie takiego
zachowania u kibicow pitki noznej w Europie.

Najbardziej jednak utkwit mi w pamieci spiker, ktory najwyrazniej petnit
funkcje wodzireja tej sportowej zabawy. Otdz co pewien czas stychaé¢ byto gto-
$ne nagranie sygnatu trabki, ktory podrywal niegdys kawaleri¢ do boju, po czym
spiker zachecat publicznos¢ do dopingu. Zauwazytem, ze spiker puentuje w ten
sposob wazniejsze wydarzenia na boisku lub urozmaica zbyt dtugi okres monoto-
nii w grze. Widzowie ochoczo podporzadkowywali si¢ tym komendom, aktywnie
uczestniczac w kreowaniu dzwigkowej strony widowiska.
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Natychmiast skojarzylo mi si¢ to z czesto ogladang w amerykanskiej tele-
wizji metoda prezentacji seriali komediowych tzw. sitcom (situation comedy),
w ktérych ukryta publicznos¢ reaguje Smiechem w stosownych momentach, dajac
widzowi do zrozumienia, ze wlasnie oglada co$ $miesznego.

3.3.2. Formalizm

Zaréwno wysitki stadionowego spikera, jak i realizatorow owych seriali,
abysmy si¢ dobrze i we wlasciwych momentach bawili, sa przejawem kultury
organizacyjnej, ktorg okresli¢ mozna mianem formalizmu. Cecha tej kultury jest
przywigzanie do instrukcji, ktore skutecznie i bez wysitku poprowadza nas we
whasciwym kierunku. Ceng tego utatwienia jest ograniczenie swobody i nieza-
leznosci wykonawcow danego dzialania. Narzucanie interpretacji zdarzen przez
kogos, kto podejmuje si¢ roli posrednika miedzy widzem a spektaklem i zacheca
do okreslonych reakcji emocjonalnych, takze jest forma zniewolenia, charaktery-
styczng dla formalizmu.

Przyczyna formalizmu jest identyczna jak w przypadku wszystkich innych
procesow redukowania wolnosci jednostki ludzkiej. Jest nig mianowicie upo-
rczywa walka z niepewnoscig. Niepewng rzeczywisto$¢, od ktorej organizacja
jest zalezna, probuje si¢ zastapi¢ rzeczywistoscig biurokratyczna, ktorej zasady
i procesy znajduja si¢ pod catkowita kontrolg zarzadzajacego centrum. Im niz-
szy jest stopien tolerancji niepewno$ci wsrod cztonkow organizacji, tym wyraz-
niejsze 1 silniejsze sg tendencje do jednoznacznego i szczegotowego okreslania
wymagan poszczegolnych rol organizacyjnych. Pracownicy nie akceptujg w tych
warunkach ogdlnie zarysowanych celow i dowolno$ci w wyborze metod pracy.
Domagajg si¢ jasnych i szczegdélowych instrukcji i regulaminow, ktore powinny
stabilizowac sposoby wykonywania zadan. Panuje przekonanie, ze bez wzgledu
na motywy pracownikom nie wolno fama¢ formalnych norm organizacyjnych,
a przetozonym nie wolno tych norm zbyt czesto zmieniaé. W wojsku nierzadkie
sg przypadki, ze zothierza, ktory dokonal bohaterskiego czynu, tamiac jednak przy
tym regulamin, w tym samym rozkazie przedstawia si¢ do nagrody i do ukarania.

Sytuacja taka sprzyja jednak cz¢sto powstawaniu rozmaitych fikcji organiza-
cyjnych. Poczucie odpowiedzialnos$ci przesuwa si¢ bowiem w tych warunkach ze
skutkow na sposob dzialania. Zgodno$¢ dziatania z instrukcjami, regulaminami,
wytycznymi itp. uwazana jest za wystarczajgca rekojmie¢ sprawnosci. Pracownik
systematycznie oceniany nie za skutki swoich dziatan, ale za ich zgodnos$¢ z prze-
pisami, obowigzujacymi dyrektywami, poleceniami odgoérnymi, traci z pola
widzenia rzeczywisty cel wilasnej pracy, majac na uwadze wylacznie formalny
aspekt jej wykonywania. Taka postawa daje poczucie bezpieczenstwa, ale zara-
zem sprzyja biernosci 1 wyczekiwaniu na dyrektywy w sytuacjach niepewnych.
Odgoérna kontrola w tych warunkach czesto jest swoista gra, w ktorej zarbwno
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kontrolujacy, jak i kontrolowani przebywaja w $wiecie fikcji. Licza si¢ bowiem
jedynie formalne ,,podktadki” wykonanych dziatan, a nie dziatania jako takie.
Stad wielka pieczotowitos¢ w opracowywaniu sprawozdan i dbato$¢ o to, aby
,»W papierach wszystko si¢ zgadzalo”.

Formalizm prowadzi do przyjecia jednolitosci za podstawowe kryterium
sprawnosci organizacyjnej. Jednolito$¢ sposobu wykonywania czynnosci na roz-
nych stanowiskach pracy lub w réznych komoérkach organizacyjnych uwazana
jest w tym wypadku za jednoznacznie pozytywna cech¢ organizacji pracy. W dys-
kusjach poswigeconych mozliwo$ciom usprawnien daznos¢ do ujednolicania pro-
cedur wykonawczych bywa nieraz traktowana jako oczywisty, niewymagajacy
uzasadnienia argument przemawiajacy za danym kierunkiem zmian organizacyj-
nych.

Idea standaryzacji zrodzita si¢ w koncu XIX w. na gruncie specyficznie ame-
rykanskiej filozofii, jakg byt pragmatyzm. Filozofia ta znajdowata praktyczny
wyraz w tzw. amerykanskim stylu zycia, polegajacym na dazeniu do doraznych
i wymiernych sukceséw zarowno indywidualnych, jak i spotecznych. W zwigz-
ku z tym wszelkie poglady oceniano ze wzglgdu na ich skuteczno$¢ w praktycz-
nym dziataniu; jesli ich przyjecie pomagato w osiggnieciu sukcesu, nalezato je
zaakceptowac, jesli nie — nalezato je odrzuci¢ jako zbedny balast. Standaryzacja,
zawierajagca wzorce dziatan skutecznych, byta w tych warunkach hastem bardzo
atrakcyjnym i rychto stala si¢ charakterystyczna cechg amerykanskiego stylu zy-
cia, wykraczajaca daleko poza sferg gospodarcza.

Kiedy wigc amerykanski inzynier F.B. Gilbreth, obserwujac na poczatku XX
w. pracg¢ zespolu murarzy, stwierdzil, ze kazdy z tych murarzy stosuje wilasng
metode uktadania cegiel, nie miat zadnych watpliwosci, ze jest to zjawisko nie-
korzystne. Gilbreth wychodzit bowiem z zatozenia, ze istnieje jedna, obiektywnie
najlepsza metoda wykonywania kazdej pracy. Jesli wigc kazdy z pracownikow
wykonuje t¢ samg prace inaczej, to najwyzej jeden z nich stosuje te najlepsza
metodg. Pozostali, z natury rzeczy, musza stosowac¢ metody gorsze. Gtéwnym za-
daniem organizatora powinno by¢ zatem zidentyfikowanie tej najlepszej metody
i nauczenie pozostatych pracownikoéw postugiwania si¢ nig. Taki punkt widzenia
na sposob usprawniania pracy przez dtugie lata uwazany byt za stuszny i jedynie
mozliwy. Doswiadczenia Gilbretha daty wiec poczatek standaryzacji w dziedzi-
nie rozwigzan organizacyjnych.

Skutkiem glebokiej wiary w efektywnos$¢ standaryzacji staty si¢ swoiste
przeobrazenia kulturowe, wyrazajace si¢ w catkowitej zmianie sposobu podejécia
do pokonywania trudnosci i rozwigzywania problemow w przedsigbiorstwach.
Podejscie to z tworczego stato si¢ odtworcze. Pytanie: ,,jak rozwiagzac¢ problem?”
zastapiono pytaniem: ,kto i gdzie podobny problem juz rozwigzal?”. Na nie-
spotykanag dotad skale rozwinglo si¢ podpatrywanie i kopiowanie nowatorskich
rozwigzan. Charakterystyczng cechg epoki standaryzacji jest bowiem gleboko
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zakorzeniona obawa przed tzw. ,,wywazaniem otwartych drzwi”, a wigc przed
stratg czasu na zajmowanie si¢ problemem, ktéry inni juz dawno rozwiazali.

Upowszechnianiu kultury formalizmu i towarzyszacej jej standaryzacji sprzy-
ja perfekcjonizm kierownikéw w potaczeniu z brakiem zaufania do umiejetnosci
i uczciwos$ci podwladnych. Kierownik w tym wypadku czuje si¢ jak rezyser reali-
zujacy przez innych swojg wtasna wizje. Przekonany o jej doskonatosci i choro-
bliwie o nig zazdrosny, nie chce niczego zostawiac¢ przypadkowi, czyli niedosta-
tecznie, jego zdaniem, kompetentnym i zaangazowanym pracownikom. Dlatego
wlasnie upiera si¢ przy jednym sposobie realizacji zadania i stosuje szczegdtowa
instrukcje wykonawczg, ktora prace podwiadnych sprowadza do roli postusznych
narzedzi.

Standaryzacja, pozbawiajac pracownika wptywu na wybor metody pracy, za-
bija w nim przedsigbiorczo$¢ i wewnetrzng motywacje, ktore sg mozliwe tylko
w warunkach poczucia autonomii. Wspotczesna psychologia i fizjologia pracy
dostarczajg wielu argumentdw na poparcie stanowiska, ze zardwno Gilbreth, jak
i jego nasladowcy byli w bledzie, sadzac, ze w kazdej pracy istnieje tylko jeden
najlepszy sposob jej wykonania. W rzeczywistosci za$ tych najlepszych sposo-
bow wykonania pracy moze by¢ tak wiele, jak wielu jest wykonawcoéw. Ludzie
r6znig si¢ miedzy sobg pod rozmaitymi wzgledami. Metoda pracy dobra dla jed-
nego pracownika, pozwalajaca najlepiej wykorzystaé jego umiejetnosci i natural-
ne predyspozycje, wcale nie musi by¢ rownie dobra dla innego, majacego inng
konstrukcje psychofizyczng. Ulatwienia podsuwane przez standaryzacje w po-
staci gotowych, jednolitych wzoréw do nasladowania sg zatem wielce zawodne,
a konsekwencja niefrasobliwego korzystania z tych utatwien bywa czesto zaprze-
paszczenie rzeczywistych mozliwos$ci rozwoju.

Formalizacja jest oczywiscie niezbgdna, aby wprowadzi¢ tad i unikna¢ para-
lizu w ruchu drogowym lub w zegludze, umiej¢tnie wykorzystaé¢ miejsca do par-
kowania samochodow albo w ciagu kilkunastu minut zapetni¢ ludzmi i oprézni¢
wielki stadion. Potrzeba formalizacji staje si¢ tym wieksza, w im wigkszym stop-
niu poprzedza jg potrzeba specjalizacji i synchronizacji dziatan. Te dwie ostat-
nie cechy w sposob coraz bardziej widoczny zaczynaja przystugiwaé maszynom,
a coraz mniej ludziom. Od ludzi coraz czgSciej wymaga si¢ kreatywnosci, ktora
formalizacji si¢ nie poddaje.

Paradoksalnie, rosnacy stopien standaryzacji we wspoiczesnych organiza-
cjach sprzyja zmniejszeniu, a nie zwigkszeniu formalizacji dziatan. Dzieje si¢ tak
dlatego, ze zasadniczej zmianie ulegt przedmiot standaryzacji. Nie jest nim juz,
jak kiedys, caty produkt Iub caty proces pracy. Standaryzacji podlegaja poszcze-
gblne podzespoty lub czgsci produktu oraz elementy procesu pracy. Ze standar-
dowych czgsci kombinowa¢ mozna niestandardowe calo$ci, dzieki pomystowosci
wykonawcow elastycznie reagujacych na zmieniajace si¢ warunki realizacji za-
dania.
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3.4. Organizacja jako jednos¢ dzialania i myslenia
3.4.1. Singapur — kult dyscypliny

Najpierw byty migotliwe btyski i huk piorunow, gdy samolot, schodzac do 13-
dowania, dostat si¢ w strefe tropikalnej burzy. Zapamictatem nieprawdopodobnie
duze 1 wyjatkowo skosne oczy stewardessy, ktora spokojnym glosem poprosita
o zapiecie pasow. Potem — oslepiajace w blasku rownikowego stonica poszarpane
kontury wybrzeza i prawie pewnos¢, ze samolot zmierza prosto w otchtan oce-
anu, ktorego drzaca powierzchnia szybko si¢ przyblizata. Wreszcie ladowanie na
Changi Airport, jakby pilot w ostatniej chwili znalazt wtasciwa droge.

Sterylna nowoczesnos¢ i rozmach lotniska jest dobra wizytéwka ,,azjatyckie-
go tygrysa” — miasta-panstwa potozonego na przyladku wienczacym potudnio-
wa czeg$¢ Potwyspu Malajskiego. Jeszcze przejazd East Coast Parkway — szeroka
nadmorskg promenada wysadzona palmami — nie zapowiada rychlego kontaktu
z osiagnigciami wspotczesnej cywilizacji, ale oto juz coraz wyrazniej stajg si¢
widoczne wiezowce city.

Singapur jest urbanistycznym molochem z zatracajacymi indywidualny cha-
rakter miasta coraz liczniejszymi i coraz wyzszymi wiezowcami, arteriami prze-
lotowymi i estakadami. Czyni to Singapur podobnym do wielu innych metropolii
na calym $wiecie. Tu i 6wdzie dostrzec jednak mozna fragmenty dawnej zabu-
dowy, jak doki w starym porcie, zachwycajacy ksztattem dach chinskiej pagody,
przytulonej dziwacznie do monumentalnej bryly nowoczesnego biurowca, czy
parterowe, ciasno sttoczone budynki peryferyjnych dzielnic.

W Singapurze w ogole jest ciasno i ttoczno — na ulicach, w niezliczonych
sklepach i restauracjach. Z okna mojego pokoju hotelowego widze galimatias
zautkow, schodow, uliczek 1 mikroskopijnych podworek. Niemal na wyciagnigcie
reki znajduje si¢ $ciana sasiedniego budynku; nizej widzg wylaniajace si¢ z za-
daszonego ganku obute w sandaty nogi siedzacego na schodach cztowieka i jego
zreczne rece zajete wyplataniem koszyka. Na zapleczu niewielkiej restauracji
uwijaja si¢ dostawcy ryb, warzyw i owocow, dowozacy swoje produkty na rowe-
rach lub dwukotowych woézkach. Na zdobionej malowidlem ognistych smokow
$cianie budynku po przeciwnej stronie znajduje si¢ duze okno, przez ktore wi-
dze wnetrze buddyjskiej $wiagtyni. Przed posagiem Buddy ludzie zapalajg Swiece
i cofajg si¢ potem tytem, by wreszcie pas¢ na kolana i bijac poktony, w pokorze
oddawac czesc.

Singapur jest tyglem narodowo$ciowym, w ktérym przewazaja co prawda
Chinczycy, ale takze bardzo widoczni sa Malajowie i Hindusi. Wszyscy oni spra-
wiajg wrazenie jakby zajeci byli wylacznie robieniem wigkszych lub mniejszych
interesoOw. Wszedzie widoczna jest praca, ktora nadaje miastu niepowtarzalny,
cho¢ nieco mechaniczny rytm. Wiele czynnos$ci, ktore gdzie indziej pozostaja
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na ogodt ukryte przed oczami postronnych widzow, wykonuje si¢ tutaj na ulicy.
Tak wiec obok wielu supernowoczesnych bankéw, na ulicach Singapuru spotkaé
mozna zwykte stoliki, przy ktérych changerzy prowadza swoje prywatne kanto-
ry wymiany walut. Obok mniej lub bardziej ekskluzywnych restauracji, spotkac¢
mozna wiele jadlodajni na §wiezym, cho¢ drgajacym w upale powietrzu, gdzie
caty kuchenny proces przygotowania positkow odbywa si¢ na oczach klientow.

Singapur, jako strefa wolnoctowa, zyje jednak przede wszystkim handlem.
Handel jest wszechobecny i uprawiany wszedzie, poczynajac od skromnych stoisk
ulicznych po szokujace przepychem wystroju i bogactwem oferty towarowej wiel-
kie centra handlowe. Singapur to sklep firmowy globalnego rynku, gdzie mozna
kupi¢ wszystko. W szczegolnosci jednak mozna si¢ tu zaopatrzy¢ najszybciej
i najtaniej w nowosci japonskiej elektroniki. Elektroniczne gadzety kroluja niepo-
dzielnie na Orchard Road — reprezentacyjnej ulicy Singapuru, przy ktorej znajduja
si¢ najwigksze centra handlowe, lokale rozrywkowe i hotele. Elektronicznie ste-
rowana dynamika barw, swiatet i reklam, zachgcajace do zakupow czy obejrzenia
filmu, sympatycznie lub groznie wygladajace roboty — wszystko to tworzy atmos-
fer¢ kiczowatej futurologicznej bajki.

To co jest jednak najbardziej charakterystyczne dla tego miasta, to przy-
wigzanie jego mieszkancoOw do dyscypliny. Singapur przypomina ob6z wojsko-
wy, w ktorym kazdy ma swoje zajecie 1 wykonuje je z precyzyjna regularnoscig.
Podczas swojego pobytu nie spotkalem tam ani jednego zebraka, nie widziatem
ludzi $piacych w miejscach publicznych lub zamroczonych alkoholem. W ruchach
ludzi stale czyms zajetych nie wida¢ byto przy tym pospiechu lub zdenerwowania.
Na ulicy nikt nie rzuca beztrosko $mieci na chodnik, ale pieczolowicie umieszcza
je w koszu. Za $miecenie i w ogdle za zakldcanie porzadku publicznego przewi-
duje si¢ wysokie kary, o czym informuja do$¢ liczne tabliczki ostrzegawcze.

Podporzadkowanie Singapurczykow przyjetym zasadom kilkakrotnie dane
mi bylo odczu¢ osobiscie. Przyjechatem do Singapuru w czasie pitkarskich mi-
strzostw $wiata w Meksyku. Kiedy dowiedziatem sig, ze w nocy ma by¢ transmi-
sja meczu Polski z Brazylia, poszedtem do recepcji, aby si¢ dowiedziec, jakie sa
mozliwosci obejrzenia tego meczu w telewizji. Recepcjonista najpierw popatrzyt
na mnie badawczo, a potem pouczajacym tonem wyjasnit, ze w Singapurze nie
ma zwyczaju ogladania telewizji w nocy. Ludzie w dzien pracuja, wigc w nocy
muszg odpoczywac. Jesli jednak koniecznie cheeg ten mecz obejrzec, to moge to
zrobi¢ w sali telewizyjnej, ktora znajduje si¢ na moim pigtrze. Tyle tylko, ze bede
musial obstuzy¢ si¢ sam.

Nieprzyjemna przygoda spotkata mnie kiedys$ na Orchard Road. Bylem tam
w ogromnym sklepie o charakterystycznym ztotym wystroju i chodzitem od
stoiska do stoiska. W pewnym momencie uslyszatem przez gtosnik informacje,
ze sklep konezy prace o godzinie 20. Na kilka minut przed ta godzing tloczny
jeszcze przed chwila sklep nagle si¢ wyludnit. Zmierzatem réwniez do wyjscia,
kiedy na nizszym poziomie dostrzeglem stoisko z batikami, ktore intrygowaty
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z daleka kompozycja barw. Postanowitem jeszcze rzuci¢ na nie okiem i zjechatem
na poziom tego stoiska. Ogladatem wtasnie batiki, kiedy nagle zgasto §wiatto.
W olbrzymim sklepie zapanowata catkowita ciemnos$¢ i cisza. Nerwowo rzucitem
si¢ w kierunku schodow, ale w ciemno$ci musiatem zboczy¢ z drogi, bo zderzy-
fem si¢ z ciggiem wieszakow z odzieza, ktore ztozyly sie z szelestem jak kostki
domina. W obawie, ze przyjdzie mi noc spedzi¢ w sklepie, zaczalem wzywac
pomocy. Po chwili ustyszatem na gorze glosy i kroki, rozbtysty takze §wiatta recz-
nych latarek. Zawstydzony, przy pomocy ekspedientek, ktore z urzedowsa troska
dopytywaly si¢ czy wszystko jest w porzadku, opuscitem wreszcie sklep. Do dzi-
siaj trudno mi poja¢, jak mozna punktualnos$¢ rozumie¢ az tak dostownie.

Sadze, ze dobra ilustracjg kulturowych wzorow zachowan ludzi w Singapurze
mogg by¢ ¢wiczenia, ktorych bytem swiadkiem, gdy podczas jednej z moich wy-
cieczek po miescie znalazlem si¢ na stadionie. Na murawie ¢wiczyta tam akurat
duza grupa mlodziezy ubranej w kolorowe stroje. Cwiczenie polegalo na tym, ze
na kolejne polecenia instruktora rézne grupy ¢wiczacych zmienialy swoje potoze-
nie, wystawiajac przy tym roznigce si¢ kolorami piersi, plecy lub boki oraz zmie-
niajac kolorowe czapeczki. Mlodziez musiata by¢ juz do$¢ dobrze wycéwiczona,
poniewaz z barwnego obrazu, jaki tworzyta na murawie stadionu, nietrudno byto
domysli¢ si¢ kwiatu orchidei rozchylajacego 1 zwijajacego swoje ptatki. Aby uzy-
ska¢ taki efekt kolorystyczny i figuralny kazdy z uczestnikow tego pokazu mu-
sial do perfekcji opanowac rodzaj, kolejnos¢ i tempo wykonywanych czynnosci.
Czynnosci te, wykonywane indywidualnie, nie znacza nic, ich sens widoczny jest
dopiero w kolektywie.

3.4.2. Kolektywizm

Whbrew licznym atrybutom nowoczesnosci, jakie sg widoczne w Singapurze,
klimat kulturowy tego miasta kojarzyt mi si¢ z typowa kulturg organizacji epoki
przemystowej, w dodatku z do§¢ wczesnego okresu jej rozwoju. Wyraznie tutaj
widoczny kult dyscypliny uksztattowat si¢ bowiem w okresie rosngcej popularno-
$ci organizacji typu mechanistycznego, dla ktérych wzorem byta budowa i sposob
funkcjonowania maszyny. Maszyna jest systemem deterministycznym, w ktorym
okreslone przyczyny powoduja Scisle okreslone skutki, zgodne z wola i przewi-
dywaniami jej projektantow, konstruktorow i operatoréw. W przeciwienstwie do
systemu technicznego, nieusuwalnym elementem organizacji sg jednak ludzie,
ktorzy zachowuja si¢ w miejscu pracy w sposob trudny do przewidzenia. Ich za-
chowania czesto dyktowane sa emocjami, zmiennoscia nastrojow czy po prostu
checig niekonwencjonalnego wykonania zadania. W organizacji mechanistycznej
zrodet niepewnosci w zarzadzaniu doszukiwano si¢ w zachowaniach cztonkow
organizacji, a nie w jej otoczeniu. Chlonnos¢ rynkow zbytu i stosunkowo staba
konkurencja uzasadnialy w owym czasie, to jest na poczatku XX w., koncentracje
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kierownictwa na wewngtrznych problemach firmy. Chodzito bowiem o znalezie-
nie takich rozwigzan organizacyjnych, ktore umozliwiatyby zwickszanie ilosci
produkowanych wyrobow i obnizanie kosztow wytwarzania. Skoro wigc ludzi
nie mozna wyeliminowac¢ z organizacji, nalezy przynajmniej poszukac sposobow
neutralizacji ich destrukcyjnego wptywu na precyzyjnie zaplanowany tok funk-
cjonowania machiny organizacyjne;j.

Na tym tle pojawily si¢ rozwigzania organizacyjne, ktore od pracownikow
zaczelty wymagac coraz bardziej zdyscyplinowanych zachowan, aby zapewnié¢
regularno$¢ i powtarzalno$¢ czynnosci, a w rezultacie — zwigkszy¢ przewidy-
walno$¢ procesow zarzadzania. W przeciwienstwie do autorytaryzmu, w ktorym
decydujace znaczenie ma wtadza osoby, kult dyscypliny opiera si¢ na wtadzy spo-
tecznych regut, ktorym nalezy si¢ podporzadkowaé, rezygnujac z wtasnej nieza-
leznos$ci. Tylko wtedy mozliwe jest zblizenie si¢ do ideatu dobrej organizacji, za
ktory uwazano sytuacje, gdzie poszczegolne elementy, pelniac wyspecjalizowane,
wyraznie sprecyzowane funkcje, niezawodnie si¢ zazebiaja, przynoszac w wy-
niku tego wspotdziatania oczekiwany, z gory zaplanowany efekt. Okreslenie, iz
,»wszystko idzie jak w zegarku” jest w kulturze organizacji mechanistycznej czg-
sto spotykang formg uznania dla przebiegu jakiej$ pracy.

Wazna grupa cech sktadajacych si¢ na kult dyscypliny to praktycyzm, niechgc
do fantazjowania i wybijania si¢ ponad przeci¢tnos¢. Zainteresowanie praktyczna
strong zagadnien prowadzi do ujmowania rozmaitych zjawisk przede wszystkim
w ich aspekcie ilosciowym, przy jednoczesnym lekcewazeniu tego wszystkiego,
co ma aspekt jakosciowy i niewymierny. W zwigzku z tym wystepuje na przy-
ktad poparcie dla polityki awansowej i ptacowej, w ktorej za podstawowe kryte-
rium przyjmuje si¢ staz pracy. Jest to zatem tendencja mierzenia zastug dla firmy
przede wszystkim na podstawie czasu uczestnictwa w nie;j.

Kultura organizacyjna tego typu ma niewatpliwie sporo cech purytanskich.
Do wzoréw tych trzeba zaliczy¢ powage, wyrazajaca si¢ zarOwno w powsciagli-
wym zachowaniu, jak i w ubiorze. Wszelkie ekstrawagancje oceniane sg zdecydo-
wanie negatywnie. Zaznacza si¢ takze wyrazna preferencja bodzcow materialnych
jako instrumentu motywacji do lepszej pracy. Nie zawsze jednak ten instrument
okazuje si¢ skuteczny. Postawa ,,niewychylania si¢” powoduje bowiem, ze mini-
malna norma ilosciowa i jako$ciowa wykonania zadania staje si¢ zarazem norma
maksymalng. Przy tych wzorach kulturowych ani pracownik zbyt opieszaly, ani
nadgorliwiec nie zyskujg uznania. Decydujg o tym dwie przyczyny: po pierwsze
— wynika to z solidarno$ci grupowej, ktora nie zezwala na tolerowanie odchylen
w jedng lub drugg strong a po drugie — szczegotowo okreslone zarowno formalne,
jak i nieformalne standardy pracy wytwarzaja w §wiadomosci pracownikdéw prze-
konanie o znaku réwnos$ci pomiedzy przecietnym a wlasciwym wykonywaniem
zadan. Stosowany w roznych zawodach podziat pracownikow na ,.artystow”, no-
tujacych w swojej pracy zawodowej wybitne osiagniecia, ale i dotkliwe porazki,
na skutek sktonnosci do niekonwencjonalnych zachowan i niecheci do rutyny,
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oraz ,,rzemieslnikow” stosujacych si¢ $cisle do regut i standardow zawodowych,
jest w tym wypadku bardzo istotny. Kult dyscypliny oznacza zdecydowang supre-
macje ,,rzemieslnikow”.

Kult dyscypliny zwigzany jest z gotowoscia podporzadkowania si¢ regutom
dziatania zespolowego i — jako taki — jest podstawa kolektywizmu. Wzorcem oso-
bowym jest typ cztowieka postusznego przyjetej procedurze postgpowania i lojal-
nego wobec wspolpracownikow. Istotng wartoscia jest poczucie przynalezno$ci
do okreslonej grupy spotecznej. Wiaze si¢ z tym potrzeba dobrej, bezkonfliktowe;j
atmosfery w grupie, stanowigcej oparcie moralne dla jej cztonkéw. Silne uzalez-
nienie czlonkow grupy od siebie nawzajem daje poczucie bezpieczenstwa. Przy
postawach kolektywistycznych autonomia rdél organizacyjnych nie jest warto-
$cig pozadang. Pracownicy akceptujg uzaleznienie wlasnych dziatan od innych
0s6b jako naturalny rezultat wigzi spolecznych w organizacji. Zespotowe formy
pracy spotykaja si¢ wigc z wysoka oceng. W umiejetnosci zgodnej wspotpracy,
w zbiorowym wysitku upatruje si¢ szansy skutecznej realizacji celéw osobistych.
Charakterystyczna dla tych postaw jest orientacja na innych, ktérej skutkiem jest
silna solidarnos¢ grupowa, wyrazajaca si¢ w konformizmie i umiejg¢tnosci do-
stosowywania wtasnych zachowan do wymagan grupy. Konformizm, rozumiany
jako sktonno$¢ jednostki do wyrazania w dzialaniu idei grupy zamiast swoich
wlasnych przekonan i warto$ci, uwazany jest za jedng z podstawowych dyspozy-
cji spotecznych zapewniajacych spojnos¢ grupy.

W kolektywistycznej kulturze organizacyjnej znacznie wyzej ceni si¢ zgod-
no$¢ pogladow i porzadek anizeli inicjatywe poszczegdlnych pracownikow.
Stosowane w grupie procedury nie pozostawiajag bowiem zbyt wiele miejsca na
samodzielnos¢ i oparte sg na lojalnosci 1 poczuciu obowigzku. Indywidualne ini-
cjatywy spotykaja si¢ czesto ze spoteczng dezaprobatg jako zagrazajace porzad-
kowi. Brak konfliktoéw rozbijajacych spdjnos¢ kolektywu jest bowiem cenna war-
toscia w tej kulturze.

Roéznice kulturowe migdzy Wschodem a Zachodem bodaj w najwigkszym
stopniu odnosza si¢ do relacji miedzy jednostka a grupg spoteczng. W kulturze
kolektywistycznej dominuje §wiadomos¢ ,,my”. Ten typ samo$wiadomosci jest
szczegblnie powszechny w krajach Dalekiego Wschodu, w ktérych jednostki
ludzkie maja tendencje do rozpatrywania wszystkich spraw osobistych w kate-
goriach wlasnego $rodowiska spotecznego. Co wigcej, dominuje przekonanie,
ze przynaleznos$¢ do tego srodowiska sprawia, iz egzystencja jednostki dopiero
nabiera znaczenia. Podstawa systemu spotecznego w firmach japonskich jest obo-
wigzek ,,zachowania twarzy”, czyli spelniania przez jednostke oczekiwan kolek-
tywu. Zas o tym czy kto$ ,,utracit twarz”, czy nie, decyduje zawsze kolektyw.
Obawa przed sankcjami spolecznymi ,,utraty twarzy” jest potezng sitag napedowa
funkcjonowania wschodnich organizacji, w ktorych cztowiek osigga satysfakcje,
zatapiajac si¢ w czyms, co go przerasta, pozbywajac si¢ wlasnego ,,ja” wraz ze
wszystkimi jego watpliwo$ciami i ograniczeniami.
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W indywidualistycznej kulturze Zachodu dominuje natomiast $wiadomos¢
,ja”, a wiec koncepcja samego siebie jako jednostki wyodrgbnionej ze spoteczno-
Sci, w ktorej zyje 1 pracuje. Uczestnictwo w organizacji kojarzone jest z aktywnym
ksztattowaniem i ujarzmianiem otaczajacego Swiata. Zwraca si¢ niekiedy uwage,
ze roznice kulturowe miedzy Wschodem a Zachodem wynikaja miedzy innymi
z wpltywow religijnych: politeistycznego charakteru religii Wschodu i monote-
istycznego charakteru chrzescijanstwa. Politeizm sktaniat do kontemplacji i poko-
ry wobec natury, natomiast antropomorficzna koncepcja Boga w religii chrzesci-
janskiej uzasadniata prawo czlowieka do dziatania i podporzadkowywania sobie
przyrody. Poczucie wigzi z natura i gotowos¢ podporzadkowania sprzyjaja posta-
wom kolektywistycznym; poczucie odrgbnosci i che¢ dominacji to niewatpliwie
cechy kultury indywidualistyczne;.

Kult dyscypliny to kultura ludzi starych, nieznoszacych zmian i zaskakuja-
cych niespodzianek, rozmitowanych w przewidywalnym porzadku i regularnosci.
Potwierdzeniem tego moze by¢ szczegdlna wartos¢ przypisywana doswiadcze-
niu, traktowanemu jako najwazniejszy element kwalifikacji pracownika, najbar-
dziej mu pomocny w pracy. Doswiadczenie jako warto$¢ kulturowa w przeszto-
$ci czesto byto niekwestionowang podstawg awansu (japonska zasada senioratu)
1 autorytetu. W warunkach nieciaglosci organizacyjnej, z ktorg coraz czgsciej
mamy do czynienia, coraz bardziej utrwala si¢ przekonanie, ze doswiadczenie
moze bardziej przeszkadza¢ niz pomaga¢ w wykonywaniu zadan zawodowych.
Doswiadczenie sprzyja bowiem tworzeniu i utrwalaniu stereotypow, ktore utrud-
niajg nowatorskie dziatania.

3.5. Czlowiek w organizacji
3.5.1. Waszyngton — jednostka najwazniejsza

W Waszyngtonie, na odcinku kilku kilometrow pomigdzy Kapitolem na
wschodzie a mauzoleum Lincolna na zachodzie, wzdtuz Constitution Avenue na
p6énocy i Indenpendence Avenue na potudniu, wewnatrz tego obszaru lub w nie-
wielkiej odlegtosci od jego granic, znajduje si¢ wigkszos¢ najwazniejszych in-
stytucji tworzacych centrum administracji i tradycji panstwowosci USA. Kapitol
— gmach siedziby Kongresu — z charakterystyczng koputa, wyraznie dominuje
w tej czegsci miasta. Z jego roztozystych schodow rozposciera si¢ widok na dtuga
1 szerokg aleje, zamknigtg smuktym obeliskiem Waszyngtona. Miedzy szpalera-
mi drzew mienig si¢ w stonicu prostokaty trawnikow, poprzecinane wymyslnymi
klombami, oraz 1$nig tafle zbiornikow wodnych z migotliwymi fontannami. Nieco
dalej na obrzezach bieleja gmachy instytucji rzgdowych i budynki uzytecznosci
publicznej o jednolitych klasycystycznych formach z XIX w. — potezny gmach
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Biblioteki Kongresu, Archiwum Narodowe, Sad Najwyzszy, siedziba FBI, bu-
dynki rozmaitych urzedow i komisji rzadowych. W stylizowanym zamku mie-
Sci sie Instytut Smisonianski, bedacy osrodkiem rozwoju i upowszechniania
nauki. Na stosunkowo krotkim odcinku duze zgrupowanie wystaw i muzedw, jak
np. Muzeum Lotnictwa i Kosmonautyki, Galeria Narodowa, Muzeum Historii
Naturalnej, Muzeum Historii Ameryki. W tym ostatnim w sposob sugestywny
i przywodzacy na mysl dziecigce fascynacje pod wptywem przeczytanych lektur,
przedstawiono legende Dzikiego Zachodu i dokonania pionieréw wyrywajacych
kawatek po kawatku ziemi¢ Indianom.

Na skos odbijajaca od Kapitolu Pensylvania Avenue prowadzi wprost
do Biatego Domu, wokot ktorego thum turystow oczekuje w kolejce na zwie-
dzanie, popatrujgc na klasycystyczny fronton i trawnik stynny z prezydenckich
o$wiadczen. Oficjalno$¢ zgromadzonych na niewielkiej przestrzeni urzedoéw
przelamywana jest brakiem widocznych ograniczen w swobodnym poruszaniu
sie. Widoczny jest takze familiarny, pozbawiony przesadnego dystansu stosunek
Amerykandw zarowno do ludzi piastujacych wysokie urzedy, jak i do symboli
narodowych. Oto na rogu ulicy naprzeciw Biatego Domu postawiono ku uciesze
turystow naturalnej wielkosci plastikowe sylwetki prezydenckiej pary. Ich glowy
sg ruchome; me¢zczyzna moze wigc podstawic¢ wilasng twarz i zrobi¢ sobie zdjecie
z Hilary, ktéra wyglada jak zywa. Kobieta za§ moze w ten sam sposdb zastgpic
Hilary i zrobi¢ sobie zdj¢cie z Billem Clintonem.

Trawnik wokot obelisku Waszyngtona jest miejscem piknikow i imprez oko-
licznosciowych. Dzisiaj akurat swoje $wigto obchodzg tutaj czarni mieszkancy
Waszyngtonu. Na obrzezach trawnika zainstalowano ciag stoisk, na ktorych przygo-
towuje si¢ i sprzedaje rozmaite positki, spozywane potem na trawie w cieniu drzew.
W rozbitych namiotach tworzg si¢ kotka zainteresowan; ludzie ogladaja rozmaite
eksponaty, dyskutuja ze sobg i stuchaja prelekcji. Muskularny mezczyzna, otoczony
wianuszkiem podekscytowanych widzoéw, owija sobie na gotym torsie rostego py-
tona. Dziecigca orkiestra gra zadziwiajgco czysto jazzowe kawatki.

Nawiasem mowiac, czarna ludno$¢ liczebnie wyraznie dominuje
w Waszyngtonie. Caty wschodni obszar tego miasta, po ktérym czesto robitem
sobie piesze wycieczki, to monotonnie ciggnace si¢ schludne domki z ogrodkami,
zamieszkate przez Afroamerykanow. Osiedla te w niczym nie przypominaja po-
nurych slumséw nowojorskiego Harlemu.

Dalej, w kierunku mauzoleum Lincolna rozciagaja si¢ obszary parkowe, stu-
zace spacerom 1 rekreacji. Na trawie toczy si¢ rzadko w Ameryce ogladany mecz
pitki noznej, czyli soccer, ktory nie ma nic wspolnego z futbolem w amerykanskim
wydaniu. Na trawniku dziewczeta i chtopcy grajg razem w pilke, czego w Europie
raczej si¢ nie spotyka, nawet przy bardzo rekreacyjnym potraktowaniu gry.

Mauzoleum Lincolna jest monumentalng budowla; za potezng kolumnada
znajduje si¢ wielki pomnik Lincolna z konstytucja w dtoniach. U podno6za pomnika
odbywaja si¢ parady i uroczystosci wojskowe. To byto do$¢ niecodzienne wrazenie,
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kiedy wchodzac na schody mauzoleum zobaczylem na ich szczycie wylaniajacy sie
spoza kolumn oddziat Jankeséw w mundurach z okresu wojny secesyjne;.

Najstarsza czeScia Waszyngtonu jest lezaca po drugiej stronie Potomaku,
a wigc juz w Wirginii, Aleksandria. Osobliwoscia Waszyngtonu, a moze raczej
administracji terytorialnej USA, jest polozenie miasta na terenie trzech stanow:
Marylandu, Dystryktu Kolumbia i Wirginii. Wsiadajac wigc do metra w dzielnicy
College Park, gdzie mieszkalem, a wysiadajac w Aleksandrii, podrézowatem na
terenie trzech standw, co jest nie tylko mato znaczaca ciekawostka, ale ma swoje
jak najbardziej praktyczne znaczenie, biorac cho¢by pod uwage réznice w obo-
wigzujagcym prawie i przepisach porzadkowych.

W Aleksandrii jest urocza stara ulica opadajaca do Potomaku, wzdtuz ktore;j,
po obu stronach, znajduja si¢ kamieniczki z XVIII w., pieknie zdobione metalo-
wymi sztabami i1 okuciami okien i drzwi. Te ostatnie wyposazone sg w mosi¢zne
kotatki o rozmaitych ksztaltach i rzezbieniach. Stare domy sg doskonale utrzy-
mane i nadal spetniajg swoje funkcje uzytkowe. Znajdujace si¢ na nich tabliczki
informuja o ich historii.

Ulica konczy si¢ na brzegu Potomaku. Po drugiej stronie wielkiej rzeki wi-
da¢ gesta i wysoka zabudowe tetnigcego zyciem miasta. Majac za plecami cicha
starg uliczke, a przed sobg sthumiony odlegtosciag gwar wielkomiejski, owa ziemie
obiecana, kuszaca nadziejg sukcesu i nieograniczonych mozliwo$ci, przypomnia-
lem sobie stary amerykanski mit o pucybucie wyrastajacym na milionera. Mozna
ironizowac na ten temat, zapewne stusznie uzasadniajac, ze takze w Ameryce dro-
ga kariery nie jest fatwa, a ,,rowno$¢ szans” bardzo watpliwa. Jest to jednak mit,
ktory dobrze ilustruje konstruktywny, pozytywnie motywujacy sposob myslenia,
sktaniajgcy do poszukiwania mozliwosci indywidualnego pigcia si¢ w gore hie-
rarchii spoteczne;j. Jest to sposdb myslenia, ktory nie ma nic wspdlnego ze spoty-
kana gdzie indziej aprobata dla kwestionowania i niszczenia porzadku spoteczne-
g0, jesli jego wymagania uwaza si¢ za zbyt trudne w dazeniu do sukcesu.

Waszyngton jest dla Amerykanow takze miejscem pamigci narodowej. To tu-
taj, nad Potomakiem znajduje si¢ najwigkszy w Ameryce narodowy cmentarz woj-
skowy Arlington, na ktérym spoczywaja ludzie najbardziej dla Ameryki zastuzeni.
W Waszyngtonie jest takze najwigksze na §wiecie muzeum Holocaustu. Muzeum
to ma swoja specyfike, r6znigcg je od innych instytucji tego typu. Tragedie naro-
du zydowskiego poznaje si¢ tam, $ledzac losy pojedynczych konkretnych ludzi,
ktorych histori¢ sugestywnie przedstawiajg zdjecia, przedmioty i listy. Stosy bezi-
miennych pomordowanych moga szokowac¢ i budzi¢ groze, ale zbiorowa tragedia
zawsze bedzie czyms$ abstrakcyjnym. Prawdziwe wzruszenie pojawia si¢ wtedy,
gdy tragedia zostaje sprowadzona do indywidualnego, konkretnego wymiaru, gdy
oglada si¢ drewnianego konika, ktory byt ulubiong zabawka dziecka, zanim zosta-
fo zabite, lub ksigzke, ktora byla ostatnig lektura jego matki.

Nieopodal mauzoleum Lincolna znajdujg si¢ pomniki wzniesione dla uczcze-
nia pamigci polegltych Zotierzy amerykanskich. Charakter tych pomnikow jest
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niekonwencjonalny. Pomnik poleglych w wojnie koreanskiej to zbior dynamicz-
nych, jakby zatrzymanych w biegu kamiennych figur, przedstawiajacych zotnie-
rzy w naturalnej wielko$ci. Szczegdlne wrazenie robi jednak pomnik poleglych
w Wietnamie. Jest to dluga, bardzo dluga $ciana z ciemnego marmuru, na kto-
rej rzedami wyryto nazwiska wszystkich zotnierzy polegtych podczas tej wojny.
Tysigce nazwisk w rownych rzedach. Wzdtuz $ciany przechodza ludzie, szukajac
nazwisk swoich bliskich, zatrzymujg si¢ w zadumie. Zauwazytem jak wysoki,
lekko przygarbiony mezczyzna z siwymi wlosami podszedt do $Sciany z kartka
papieru, przycisnat ja do jednego z nazwisk i mazac otéwkiem, uzyskatl co$ w ro-
dzaju odbitki. Stwierdzilem potem, ze byt to zwyczaj do$¢ czesto tu praktykowa-
ny. Wzruszyt mnie ten peten bezradnosci, infantylny gest cztowieka, ktoremu po
kims bliskim, by¢ moze synu, pozostato tylko nazwisko wydragzone w marmurze.

Ow gest wykonany w mie$cie wladzy — stolicy wielkiego panstwa — przypo-
mniat mi o najwickszym osiagnieciu cywilizacyjnym Ameryki — o prawach czto-
wieka stawianych wyzej niz prawa zbiorowosci, panstw i narodow. To mi¢dzy
innymi szok wojny wietnamskiej przyczynit si¢ do upowszechnienia przekonania
o bezcennej wartosci zycia jednostki ludzkiej. Znane sa przypadki — czy to w cza-
sie wojny w Zatoce Perskiej, czy podczas dziatan interwencyjnych w Bosni — or-
ganizowania przez Amerykanow niezwykle kosztownych akcji w celu uratowania
jednego tylko zotnierza.

3.5.2. Indywidualizm

Koncentracja uwagi na jednostce i przypisywanie jej praw szczegoOlnych
jest cecha kultury indywidualistycznej. Ten typ kultury ma bogate tradycje
w USA. Osadnictwo na dziewiczych obszarach Dzikiego Zachodu, prowadzace
do znacznego rozproszenia przestrzennego ludnosci, zmuszato kiedy$ do liczenia
przede wszystkim na wtasne sity. Ceniona byta odwaga, pomystowos¢ i sktonnos¢
do ryzyka. Ruchliwos$¢ spoteczna, zmiana miejsca pobytu i sSrodowiska traktowa-
na byta jako zjawisko naturalne. Z tradycji tej wynikala niezalezno$¢ jednostki od
organizacji oraz prawo do ochrony prywatnego zycia i formutowania wtasnych
opinii. Obowigzywal wzorzec self-made-mana, dochodzacego wlasng uporczywa
praca i pomystowoscig do sukcesow. Cztowiek sam decyduje o swoim losie i po-
nosi petng odpowiedzialnos¢ za dokonywane wybory. Mozliwosci samorealizacji
upatruje si¢ w ostrej walce konkurencyjnej 1 rywalizacji spolecznej, z ktorej zwy-
cigsko wychodza najlepsi.

Przeniesienie indywidualistycznych wzorow kulturowych do koncepcji za-
rzadzania zwigzane jest z rozwojem nurtu humanistycznego w tej dziedzinie.

Warto$cig szczegdlnie ceniong w tradycyjnej indywidualistycznej kultu-
rze organizacyjnej jest poczucie autonomii 16l organizacyjnych. Podstawowym
wzorcem osobowym byl niezalezny fachowiec, samodzielnie wykonujacy
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kompleksowe zadania, bez ogladania si¢ na innych. Bardzo wazne byto wigc wy-
razne okreslenie granic petnionych funkcji organizacyjnych, w obrebie ktorych
cztonek organizacji mogt ,,chodzi¢ wiasnymi $ciezkami” i czu¢ si¢ suwerennym
gospodarzem na swoim stanowisku pracy.

Globalizacja dziatalnosci i sieciowe struktury organizacyjne sktaniaja do no-
wego spojrzenia na problem indywidualizmu w organizacji. Z jednej strony wiele
wskazuje na tryumf koncepcji indywidualistycznych. Analogia organizacji z gra
spoteczng znajduje potwierdzenie w polityce elastycznego zatrudnienia, zmusza-
jacej pracownikow zatrudnionych na krétkotrwatych kontraktach do prowadzenia
migdzy sobg ostrej walki konkurencyjnej o wlasny prestiz i pozycje zawodowa,
dajace szans¢ uczestnictwa w atrakcyjnym zespole. Z drugiej jednak strony nie-
stychang karier¢ zrobila koncepcja pracy w zespolach zadaniowych. Stopien zto-
zonosci zadan 1 warunkow ich realizacji we wspotczesnych organizacjach nie po-
zostawia cienia watpliwosci, ze mogg by¢ one wykonywane jedynie zespotowo,
a nie indywidualnie. W tych warunkach oczekiwanie autonomii byloby anachro-
niczne i pozbawione szans spetnienia.

Fascynacja zespotami, stanowigcymi istote wspotczesnej dziatalnosci organi-
zacyjnej, prowadzi jednak niekiedy do typowych kolektywistycznych mitow, wska-
zujacych na brak zrozumienia postindustrialnej kultury zespotow. Do mitéw tych
nalezy personifikowanie zespotdéw, traktowanie ich jak superorganizméw ztozo-
nych z jednostek rezygnujacych z wlasnej tozsamosci na rzecz zespotu, dzieki cze-
mu zespot ma cechy nieosiagalne dla poszczegolnych jego cztonkdéw. Tymezasem
zespot jest zbiorem wspotpracujacych ze sobg ludzi, ktorzy dzigki tej wspotpracy
mogg zrobi¢ co$, czego nie byliby w stanie zrobi¢ pojedynczo, nie jest natomiast
zadng organiczng jednoscig. Do mitow nalezy takze zaliczy¢ przekonanie, ze decy-
zje grupowe i zespotowe rozwigzywanie problemdéw sa wyzszej jakosci niz indy-
widualne. Liczne badania prowadzone na ten temat nie przyniosty jednoznacznych
odpowiedzi. Jest natomiast wiele przykladow §wiadczacych o ograniczeniu odpo-
wiedzialno$ci w dziataniach grupowych i ich niewielkiej innowacyjnosci.

Przed wspolczesnymi zespotami stawiane sg zupelnie inne wymagania, co
ksztaltuje takze inne postawy ich cztonkow. W zespotach tych taczy¢ nalezy ele-
menty kooperacji i wspotzawodnictwa, umiejetnosci wspdlpracy i niezaleznosci
mys$lenia. Sg to zatem catkiem inne zespoty anizeli te, ktore byly skutkiem szu-
kania oparcia w grupie za cen¢ rezygnacji z wlasnej indywidualnej tozsamosci.
We wspotczesnych zespolach miejsce tozsamosci grupowej zajmuje tozsamosé
indywidualna jako, jedynie mozliwa w warunkach duzej ruchliwosci spotecznej,
tworzenia doraznych koalicji i koniecznosci poszukiwania kompromisowych roz-
wigzan. Kiedy$ uwazano, ze zespol pracowniczy nigdy nie bedzie dobry, jesli
czesto nastepuje wymiana jego cztonkow. Dzisiaj mowi si¢ to samo o zespole,
ktory majg tworzy¢ stale ci sami ludzie.

Nowe spojrzenie na opozycje indywidualizm — kolektywizm w organizacji
polega na wspieraniu i rozwijaniu indywidualizmu w kolektywach. Indywidualizm
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nie polega juz, jak kiedys, na stronieniu od ludzi i ,,chodzeniu wlasnymi $ciez-
kami”. Kolektywizm za$ nie polega juz na kreowaniu grupowej tozsamosci.
W potoku nieustannych zmian relacji spotecznych trwata tozsamo$¢ moze miec
wylacznie charakter indywidualny. To nie organizacje, jak kiedys, traktuja ludzi
instrumentalnie dla realizacji swoich celow; to ludzie traktuja instrumentalnie or-
ganizacje, ktore tworza, do ktorych przystepuja, ktore nastgpnie rozwigzuja lub
porzucaja.

We wspoélczesnej indywidualistycznej kulturze organizacyjnej nie wystepu-
je problem wyboru pomig¢dzy interesem wilasnym jednostki a interesem grupy,
do ktorej jednostka ta nalezy. Te dwa rodzaje interesOw sa ze soba zbiezne: im
bardziej jednostka koncentruje si¢ na wspomaganiu grupy, tym bardziej na tym
korzysta. Jest natomiast problem wyboru grupy, ktéra bedzie najlepiej sprzyjaé
zamierzeniom jednostki.

Przy takim stosunku jednostki do grupy spotecznej podstawowymi wzorami
kulturowymi uczestnictwa w grupie jest uczestnictwo réwnolegle, tymczasowe
i kalkulatywne.

Wzor uczestnictwa réwnolegtego zaktada jednoczesny udziat w wielu gru-
pach spolecznych. Wielo$¢ grup, do ktorych jednostka nalezy, wzbogaca ja
o nowe informacje i doswiadczenia, pozbawia natomiast poczucia zakorzenienia,
tak waznego dla ludzi szukajacych zewnetrznych punktéw oparcia.

Tymczasowy charakter przynalezno$ci, wymagajacy duzej odpornosci na
niepewnos¢, powodowany jest praca w systemie zespotow zadaniowych w struk-
turze sieciowej. Cecha kultury organizacyjnej w tych warunkach jest nie tylko
rownolegle, ale i zmienne zaangazowanie pracownikéw w pracy wiecej niz jed-
nego zespolu. Zmienno$¢ zapotrzebowania na ich ustugi sprawia, ze pracowni-
cy sami muszg szuka¢ mozliwosci jak najlepszego wykorzystania posiadanych
umiejetnosci.

Wreszcie kalkulatywny sposob uczestnictwa oznacza racjonalne zaanga-
zowanie w realizacje wlasnego, osobistego celu, co przy okazji okazuje si¢ ko-
rzystne takze dla organizacji. Uczestnictwo kalkulatywne jest przeciwienstwem
,moralnego”, ktore polega na emocjonalnej wigzi z organizacja i wynika z samej
potrzeby przynalezno$ci.



Czes¢ IV. Organizacja jako system rol

4.1. Ksztaltowanie rol organizacyjnych
4.1.1. Nottingham — autentyzm wrazen

Pewnego maja przez kilka dni przebywatem w Nottingham potozonym na
rowninnym terenie $rodkowej Anglii 1 stynnym przede wszystkim z pobliskich
laséw Sherwood, w ktorych niepodzielnie krolowat w swoim czasie Robin Hood.
Stare centrum jest urocze, nie tyle za sprawg historycznej zabudowy, co przypad-
kowosci kretych ulic i licznych placykow, miedzy ktorymi w kamiennym korycie
ptynie leniwie rzeka Trent.

W Nottingham bratem udziat w seminarium na tamtejszym Uniwersytecie.
Do Polski miatem wroci¢ w niedzielg, wiec kiedy w piatek zakonczyliSmy obrady,
zaczatem glosno zastanawiac si¢ jakby tu najbardziej atrakcyjnie spedzié sobotg.

Moj angielski kolega, a zarazem gospodarz calej imprezy, nie miat zadnych
watpliwosci:

— Koniecznie musisz pojs$¢ do Galleries of Justice. Z pewnoscia nie bedziesz
zatowat.

Przyjatem te rade dosc¢ sceptycznie. Poznatem juz kilka tutejszych atrakcji hi-
storycznych i nie zrobily one na mnie wigkszego wrazenia: pomnik Robin Hooda,
zamek na wzgorzu, kompletnie przebudowany bez najmniejszej troski o zachowa-
nie historycznych elementow, wreszcie stynny, bo najstarszy w Wielkiej Brytanii,
pub ,,Jeruzalem” z 1189 r., przytulony do zamkowego wzgorza, z wydrazonymi
w skale miniaturowymi salami, skazony, niestety, cho¢ w mniejszym stopniu, tg
samg wada, co zamek.

Nie majac wickszego wyboru, nastepnego dnia poszedtem jednak do Galleries
of Justice na terenie dawnego wiezienia miejskiego. Skrzywitem si¢ bolesnie ku-
pujac bilet, bo nie spodziewatem sie, ze wejscie do muzeum moze kosztowac az 7
funtow, po czym stangtem przed zakratowanymi drzwiami, za ktore zwiedzajacy
wpuszczani byli pojedynczo.

Po pewnym czasie drzwi rozsungly si¢, z ciemnego korytarza wytonit si¢ po-
licjant w umundurowaniu z XIX w., ktory poprowadzit mnie, trzymajac za ramig,
do pomieszczenia bedacego aresztem. Tam poprosil mnie o bilet i po sprawdzeniu
jego numeru ze swoim rejestrem, poinformowat mnie, o co jestem oskarzony.
Dobra chwilg trwalo zanim zorientowalem si¢, o co chodzi. Ot6z kupujac bilet
do muzeum, otrzymuje si¢ zarazem numer wi¢znia, ktory tu kiedy$ rzeczywi-
Scie przebywat i zwiedzajac wigzienie, podaza si¢ jego droga. Mdj wzorzec na-
zywat si¢ Jim Wilby i byt kiedy$ rabusiem i morderca, czatujacym na swe ofiary
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w ciemnych zautkach Nottingham. Policjant wzial odcisk mojego kciuka na kart-
ce z nadrukiem reklamowym muzeum, ktora dat mi na pamiatke.

Na korytarzu czekal juz na mnie straznik sadowy w czarnej oponczy, ktory
zaprowadzit mnie do sali sadowej. W potmroku ujrzalem amfiteatralnie ustawione
ciemne tawy, za§ posrodku, na podwyzszeniu z barierka, miejsce dla oskarzo-
nego, na ktore zostatem wprowadzony. Nagle rozbtysto swiatlo. Na wprost, za
wysokim stotem widnialo oparcie duzego fotela, ktory wolno zaczat si¢ obra-
ca¢ w moja strong, az zobaczylem s¢dziego w bialej peruce i amarantowej todze.
Sedzia dobitnym glosem odczytal mi akt oskarzenia i nie bawigc si¢ w ceregiele
skazal mnie na §mier¢ przez powieszenie. Potem usmiechnat sie, rozpart wygod-
niej w fotelu 1 wygtosit krotka prelekcje na temat funkcjonowania systemu spra-
wiedliwo$ci w Anglii w XVIII i XIX wieku.

Tuz obok mojego podium na sali sgdowej znajdowaty si¢ schody, ktorymi
sprowadzony zostatem do wigzienia zbudowanego na bazie wywierzyska skal-
nego, obfitujacego w liczne naturalne groty i jaskinie, ktore przystosowywano
w przesztosci do funkcji cel wigziennych. Waskim skalnym korytarzem prowadzit
mnie pracownik shuzby wigziennej, odziany w dtugi brazowy ptaszcz z kapturem,
z naftowa lampa w reku. Trafitem w ten sposob do biura administracji wigziennej,
gdzie wciagnigto mnie na liste wieznidw, a nastgpnie zostatem poprowadzony
do tazni i pralni. Kapieli w wydrazonej w skale ptytkiej wannie mi co prawda
oszczgdzono, podobnie jak przebrania w strdj wiezienny, ale musiatem chociaz
zamiesza¢ w kotle ustawionym nad paleniskiem pioraca si¢ odziez, co okazalo si¢
do$¢ meczaca czynnoscia.

Straznik poprowadzit mnie na nizszy poziom wigziennych korytarzy, gdzie
zza krat dochodzity jeki i westchnienia, nagte okrzyki bolu lub opetancze chicho-
ty odtwarzane z taSmy magnetofonowej. Straznik zatrzymat si¢ przed jedna z cel,
ogromnym kluczem otworzyt drzwi i kazal mi wejs$¢ do §rodka. W celi byto ciemno
i bardzo chtodno. W swietle strazniczej lampy wida¢ byto u gory niewielki otwor,
przez ktory wpadato zimne powietrze, ale nie $wiatlo. W poprzek rozciagnicty byt
pas grubego sukna tworzacy rodzaj hamaku. Otwor wykuty w skalnej podtodze
spelnia¢ miat funkcje toalety. Wokot czu¢ byto stechlizng jaskiniowej wilgoci.

Straznik opowiedzial mi o codziennej rutynie zycia wigziennego; potem ude-
rzyt trzykro¢ kluczem w kraty i powiedziat:

— Jimie Wilby, twoj czas si¢ skonczyl.

Wyprowadzil mnie z celi i znéw szlisSmy wsrod jekow i nieprzyjemnych od-
glosow, jakie czynig ludzkie ciata rzucane na posadzke. Szlismy potem schodami
w gore, az btysneto swiatto dzienne. Zobaczytem drzwi otwarte na niewielki dzie-
dziniec otoczony wysokim murem. Moj straznik cofnat si¢ i zamknat wiezienne
drzwi, pozostawiajac mnie u wejscia na dziedziniec. Drgnalem zaskoczony, gdy
bezszelestnie stangta przede mna posta¢ mezczyzny w szarym mundurze ze ztoce-
niami. Na rgkach miat biate rekawiczki. Zapraszajacym gestem nakazat mi wyjs$¢
na dziedziniec. Dziedziniec byt waski i dtugi. Dopiero teraz na jednym jego koncu
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ujrzalem drewniane podium, a na nim szubienicg¢. Zwisajaca na niej petla z grube-
go sznura beztrosko kiwata si¢ na wietrze.

Kat byl maloméwny. Przeszlismy wolnym krokiem dziedziniec i bez stowa
weszli$my na schodki szubienicy. Dopiero gdy znalezliSmy si¢ pod petla mezczy-
zna rozes$miat si¢ i zaczat opowiada¢ o formach i metodach stracen.

To byta juz ostatnia stacja m¢ki — zapewne zastuzonej — nieszczgsnego Jima
Wilby. Kiedy wyszedtem na rozstoneczniong ulice, odetchnatem gleboko i skie-
rowatem si¢ do pubu znajdujgcego si¢ naprzeciw upiornego muzeum. Tam nad
szklanka ozywczego bittera naszty mnie bardziej ogdlne refleksje na tle wrazen
z nietypowej ekspozycji muzealne;.

Nie ulega bowiem watpliwos$ci, ze mamy do czynienia z pewng tendencja
w dziedzinie konsumpcji kulturalnej, ktora polega na stopniowym przechodzeniu
odbiorcy dobr kulturalnych z roli obserwatora do roli uczestnika. Widoczne jest
to cho¢by w procesie rozwoju filmu, gdzie kolejne innowacje techniczne sprzyjaja
temu zjawisku: najpierw wprowadzenie dzwicku, potem obrazu panoramicznego,
stereofonii, kwadrofonii; teraz szuka si¢ mozliwosci oddziatywania takze na inne,
oprocz wzroku i stuchu, zmysty poprzez wprowadzanie w czasie projekcji zapa-
chow i zmian w temperaturze i ruchu powietrza. Wszystko to stuzy¢ ma zwiek-
szaniu poczucia uczestnictwa widzow w tym, co ogladaja.

Skutkiem tych zabiegdw jest jednak ograniczenie swobody, ktdrg dysponuje
zewngtrzny obserwator, a ktorej pozbawiony jest uczestnik kulturalnego happe-
ningu. Kiedy czytamy ksigzke, mozemy — dzieki uruchomieniu wtasnej wyobraz-
ni — swobodnie kreowac szczegoty Swiata, ktory autor jest w stanie jedynie ogol-
nie nam zarysowac. Takiej mozliwo$ci w znacznym stopniu pozbawia nas kino,
na skutek dostownosci obrazu, nie méwiac juz o innych technicznych efektach
projekcji, atakujacych nasze zmysty. Gdybym byl w wigziennym muzeum pozo-
stawiony sam na sam z eksponatami rozmieszczonymi w mrocznej scenerii tamte-
g0 miejsca, pewnie zrozumiatbym wiecej z tego, co sie tam przez wieki dzialo, niz
w sytuacji pseudouczestnika poganianego przez przewodnikéw, narzucajacych mi
z gory dla mnie przewidziang role.

Wydaje si¢ wiec, ze daznos¢ do zmystowego przezywania dziela pozostaje
W sprzecznosci z checig jego zrozumienia. Te wszystkie proby przekonania nas,
ze jestesmy w Srodku prezentowanych nam wydarzen wprawdzie zwiekszaja ztu-
dzenie uczestnictwa, ale kosztem zmniejszenia intelektualnego zaangazowania.
Czy za zhudzenia nie jest to cena zbyt wygorowana?

4.1.2. Nauczanie a indoktrynacja w organizacji

Rozmyslania po wyjsciu z Galleries of Justice mozna rowniez odnies¢ do
jednego z podstawowych problemoéw zarzadzania, jakim jest sposob ksztat-
towania rol organizacyjnych. Kazdy z czlonkow organizacji pelni w niej



96

okreslong role i w zaleznosci od tego, jak ja pelni, zaleza organizacyjne sukce-
sy lub porazki.

Wprowadzenie pracownika w rol¢ organizacyjng jest wigc waznym zadaniem
przetozonego. Realizujac to zadanie, kierownik moze ksztaltowac role organiza-
cyjne przez indoktrynowanie lub przez uczenie pracownikow. Postugujac si¢ tymi
metodami, zwierzchnik chce zaprezentowac¢ podwtadnym misje, cele i priorytety
organizacji oraz zwroci¢ ich uwage na uwarunkowania kulturowe. Mozna powie-
dzie¢, ze kierownik stara si¢ przettumaczy¢ strategiczne elementy organizacji na
jezyk pozadanej kultury organizacyjne;.

Indoktrynacja rézni si¢ od nauczania dwiema cechami. Po pierwsze, dokony-
wana jest zawsze w interesie indoktrynujgcego, a nie indoktrynowanych; jest bo-
wiem instrumentem wladzy autorytarnej. Za pomocg tego instrumentu kierownic-
two organizacji stara si¢ pracownikow uczyni¢ postusznymi sobie, przedstawiajac
im taki obraz rzeczywistosci, ktory to postuszenstwo wspomaga i uzasadnia. Po
drugie, w przeciwienstwie do nauczania, indoktrynacja nie pozostawia pracowni-
kom prawa wyboru pogladoéw i samodzielnego tworzenia wtasnej hierarchii war-
tosci. W procesie indoktrynacji podawane sg prawdy odpowiednio przetworzone,
a ich przyjecie nie wymaga wigkszego wysitku intelektualnego.

Nauczanie, w przeciwienstwie do indoktrynacji, pomaga nauczanemu lepiej
rozumie¢ otaczajacy go $wiat, dzieki czemu moze on skuteczniej realizowac swo-
je wilasne cele. Nauczanie shuzy wiec przede wszystkim pracownikowi, a dopiero
posrednio i nie zawsze w sposob jednoznaczny — organizacji. Oprocz tego na-
uczanie angazuje pracownikow w dyskusje nad nowymi wzorami kulturowymi
iich praktycznym zastosowaniem, co zwykle prowadzi do kulturowego otwarcia,
ale niekoniecznie gwarantuje przyswojenie takich wzoréw kulturowych, ktore
kierownictwo uwaza za najbardziej pozadane.

W literaturze wyr6znia si¢ komunikowanie perswazyjne i informacyjne. To
pierwsze ma na celu formowanie postaw, ich wzmocnienie lub zmiane. Krancowa
formg komunikacji perswazyjnej jest perswazja pobudzajaca, ktorej celem jest
narzucenie odbiorcy okreslonego wzoru zachowan. Komunikowanie informacyj-
ne stuzy natomiast dzieleniu si¢ wiedzg lub pomystami, wyjasnianiu i instruowa-
niu. Wykorzystywane przy tym dane, fakty i opinie prezentowane sg w sposéb
neutralny, rzeczowy, obiektywny i sktadaja si¢ na narracje, opis lub definiowanie.
Perswazja pobudzajaca to inne okreslenie agitacji lub propagandy. Ten typ ko-
munikacji oznacza zatem indoktrynacj¢, podczas gdy komunikacja informacyjna
stosowana jest w nauczaniu.

Odroznienie nauczania od indoktrynacji wcale jednak nie jest latwe. To
czy dana osoba uzna dany przekaz za form¢ ksztalcenia czy propagandy zalezy
w znacznym stopniu od wyznawanych przez te osobg wartosci. Generalnie moz-
na jednak przyjac zatozenie, ze przedmiotem nauczania jest metoda, za pomoca
ktoérej dokonuje sie wyboru sposobu zachowania w zaleznosci od sytuacji, nato-
miast przedmiotem indoktrynacji — okreslony sposdb zachowania bez wzgledu na
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uwarunkowania sytuacyjne. Nauczanie daje wigc nauczanemu metodg, nie pozba-
wiajac go mozliwosci wyboru, podczas gdy indoktrynacja daje indoktrynowane-
mu stereotyp, pozbawiajac go tym samym wolnosci.

W indoktrynacji wykorzystuje sie rozne formy presji psychicznej, moralnego
szantazu i manipulacji. Polega to np. na tym, aby przekona¢ indoktrynowanego,
ze swobode jego wyboru ograniczajg oponenci jedynie stusznego pogladu, co pro-
buje si¢ osiggnac za pomoca cierpliwej perswazji, ktéra emocjonalnej argumen-
tacji nadaje znamiona racjonalnego obiektywizmu. Emocjonalne argumenty sg
skuteczne zwlaszcza wtedy, gdy prébuje si¢ je racjonalizowac przez odwotywanie
si¢ do kulturowych truizméw. Emocjonalne apele odwolujace si¢ do uczu¢ wyz-
szych, dotyczacych sprawiedliwo$ci, rownosci, patriotyzmu, wi¢zi rodzinnych
1 wspdlnotowych okazujg si¢ niezwykle skuteczne, poniewaz nawigzujg do war-
tosci powszechnie akceptowanych. Obojetnos¢ na takie apele bytaby wige poczy-
tana za probg¢ kwestionowania tych wartosci.

Skutecznos¢ indoktrynacji zalezy od spetnienia kilku warunkéw; jednym z nich
jest atrakcyjno$¢ organizacyjnych wzordéw dla pracownika. Swoja skuteczno$¢ kie-
rownictwo organizacji moze niekiedy zwigkszy¢, starajac si¢ nada¢ indoktrynacji
znamiona nauczania, zachowujac pozory obiektywizmu i emocjonalnego dystansu.

Indoktrynacja polega przede wszystkim na selekcji informacji. Do pracow-
nikow trafi¢ majg te i tylko te informacje, ktére przyczynia si¢ do uksztattowania
takich wzoréw myslenia, na jakich zalezy kierownictwu organizacji. Umiejetnos¢
blokowania i kontroli informacji, a przede wszystkim wyboru i oddzielania in-
formacji, ktore mogg by¢ przekazane pracownikom, od tych, ktére powinno si¢
przed nimi utajni¢, ma w tym wypadku znaczenie podstawowe. Indoktrynacja
polega réwniez na znieksztatcaniu informacji, co wcale nie musi oznaczaé ich
falszowania; wystarczy, ze odpowiednio si¢ roztozy akcenty, a komunikat o tej
samej tresci bedzie zupelnie inaczej odebrany.

Selekcja, filtrowanie i znieksztatcanie informacji stosowane jest w manipu-
lacji i intrydze. Cechg charakterystyczng takich dziatan jest swoisty falsz, ktory
polega na demonstrowaniu pozoroéw szczerosci i partnerstwa, przy jednoczesnym
stosowaniu ukrytych technik zmuszajacych pracownikéw do pozadanych reakcji.
Kierownik, ktory swiadomie stara si¢ wplyna¢ na zachowanie nie§wiadomego
tych staran pracownika (manipulacja) lub wykorzystuje w tym celu dziatania in-
nych osob, takze nieSwiadomych rzeczywistego celu kierownika (intryga), rzadko
jednak ma poczucie dopuszczania si¢ moralnej niegodziwosci. Co wigcej, mistrz
manipulacji i intrygi, jakim byt Niccolo Machiavelli, stawiany jest czesto kierow-
nikom za wzor. Dzieje si¢ tak zapewne dlatego, ze dewiza tego ostatniego — ,,cel
uswieca srodki” — spotyka si¢, niestety, z do§¢ powszechng aprobatg. Jest to da-
lekie od Kantowskiej zasady moralnej, aby ludzi traktowac jak cele ostateczne,
a nie jako $rodki do celu.

Rezygnujgc nawet z rygoryzmu moralnego w ocenie wyzej przedstawio-
nych dziatan kierownictwa organizacji, pewne jest jedno: podejmujac te dziatania
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kierownictwo dalekie jest od partnerskiego traktowania pracownikéw. Stosunki
partnerskie wymagajg bowiem uruchomienia procesu organizacyjnego uczenia
sie. Szczegoblnie efektywne sg wtedy zespoty przedmiotowe, taczace specjalistow
z réznych dziedzin do realizacji zadan i projektéw oraz wszelkie formy pobu-
dzania tworczosci zespotowej, jak kota jakosci, system sugerowania pomystow,
metoda obrad, kaizen itp.

Najbardziej efektywng metoda wytwarzania i przekazywania wiedzy jest
dialog, konwersacja, ktdra powinna by¢ traktowana jako najwazniejszy element
uczestnictwa w organizacji. Sprzyja temu niekonwencjonalno$¢ zachowan i nie-
che¢ do sztywnych, rytualnych form stosunkéw miedzy ludzmi. Bezposrednios¢
i spontaniczno$¢ ulatwiaja bezceremonialne kwestionowanie istniejagcych roz-
wigzan i utrwalonych pogladoéw. W procesie organizacyjnego uczenia si¢ chodzi
o pozyskiwanie wiedzy w rozmaitych relacjach spotecznych, a wigc w stosunkach
z klientami, z wspotpracownikami oraz migdzy przetozonymi a podwtadnymi.

Doswiadczajac indoktrynacji, ludzie utrwalajg w sobie poczucie przynalezno-
$ci do organizacji na dobre i na zte. Za oczywista powinnosc¢ zaczynaja uznawac cal-
kowita identyfikacje z jej warto§ciami i celami. Poswigcenie i lojalno$¢ sg naturalng
konsekwencja ,,przypisania” do organizacji majacej wladzg nad pracownikiem.

Doswiadczajac nauczania, ludzie utrwalaja w sobie poczucie uczestnictwa
w organizacji, ktore jest w pelni $wiadome i dobrowolne. Pracownik jest uczest-
nikiem organizacji tak dtugo, jak tego chce. Wiedza umozliwia dokonywanie
racjonalnych wyboréw. Jesli pracownik, krytycznie oceniajacy swoja sytuacje
w organizacji, dojdzie do wniosku, ze gdzie indziej bedzie mial lepsze mozliwo-
$ci realizacji swoich celow, wowczas po prostu odchodzi z organizacji. Wiedza,
w przeciwienstwie do wiary, nie wymaga poswiecenia wlasnej tozsamos$ci na
rzecz jakiejkolwiek tozsamosci zbiorowe;.

4.2. Promocja organizacji
4.2.1. Wielkie Tyrnowo — nieustajacy spektakl

Kiedy autobus zblizat si¢ do kolebki butgarskiej panstwowosci, miatem oka-
zje podziwiac¢ niekonsekwencje krajobrazu srodkowej Butgarii. Nie jest to bowiem
teren ani ptaski, ani gorzysty, ani pagorkowaty. Jadac jaki$ czas po rownej jak stot
powierzchni, ni stad ni zowad znalez¢ si¢ mozna na dnie glgbokiej doliny lub na
gorskiej przeteczy. W krajobrazie przewazaja taki, porosnigte niskimi krzewami
nieuzytki, ale tu i 6wdzie znajduja si¢ lesne kepy i1 pola uprawne. Dojezdzajac
do Wielkiego Tyrnowa, mozna mie¢ przedsmak czekajagcych tam widokowych
atrakcji, gdy na stromym zboczu skalistego gorskiego masywu dostrzega sie stary
zespot klasztorny, jakby zawieszony na skale.
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Wielkie Tyrmowo bylto pierwsza stolica carstwa butgarskiego w latach
1187-1393. Jego najwazniejszym zabytkiem jest wzgorze zamkowe Carewiec,
gdzie na samym szczycie znajduje si¢ $wigtynia koronacyjna butgarskich caréw.
Cale rozlegte wzgorze pokryte jest fragmentami ruin sredniowiecznych budowli
i murow obronnych. Liczne tablice informujg o dawnych funkcjach poszczegol-
nych obiektow i zwigzanych z nimi wydarzen historycznych. Ale to nie wszyst-
ko; w bramie glownej do zblizajacej si¢ grupy turystow podchodzi mezczyzna
i pyta o ich narodowos¢. Nastepnie uruchamia mechanizm, ktory wprawia w ruch
wielkie kukty w strojach historycznych postaci, ktore odgrywaja spektakl z prze-
sztosci Carewca, wyglaszajac swoje kwestie w jezyku, na ktory zostaty zaprogra-
mowane. Niestety, znalaztem si¢ w grupie turystow francuskich, wigc niewiele
zrozumialem z dramaturgii przedstawienia.

Im wyzej wspinatem si¢ wéroéd murdéw ku widniejacej na szczycie §wiatyni,
tym bardziej rozlegly odkrywat si¢ widok na czerwieniejace dachowkami miasto
i pofatdowang przestrzen odlegtych jego okolic. U stdp gory widac byto rozlegly
plac, na ktoéry przyjezdzaty wciaz nowe autokary, a z nich wysiadaty kolejne gru-
py turystow. Po jakims$ czasie wylaniali si¢ oni na zboczu gory, gdzie rozciagnigci
w gesim szyku wzdhuz wyznaczonej trasy pracowicie wspinali si¢ na szczyt.

Wielkie Tyrnowo faluje na pagérkowatym terenie. Znajdujace si¢ na dtugim
garbie stare miasto jest prawdziwym skansenem architektonicznym. Wtasciwie
jestto jedna do$¢ kreta ulica, do ktdrej przylegaja zautki i placyki otoczone starymi
murami. Wzdtuz ulicy liczne sklepy i stoiska z pamigtkami, gospody i winiarnie.
Wszedlem na obiad do matej gospody, zachecajacej gosci trofeami mysliwskimi
w oknie. Wchodzac do srodka, musiatem si¢ pochyli¢, aby nie zawadzi¢ gtowa
o tuk nisko sklepionej bramy, a nastgpnie uwazac, by trafi¢ na schodki w ciemnym
wnetrzu. Wiasciciel ubrany w regionalny strdj powital mnie serdecznie i posadzit
przy jednej z kamiennych kolumn, na ktorych wsparta byla konstrukcja starego
budynku. W pomieszczeniu znajdowato si¢ jeszcze kilka osob, ale zorientowatem
si¢, ze to miejscowi. Bytem wigc tam jedynym cudzoziemcem. Za chwilg prze-
konatem sig, jakie to ma konsekwencje. Ot6z gospodarz wytaczyt radio i wlaczyt
magnetofon z bulgarskimi melodiami ludowymi. Na chwilg luzu mozna sobie
pozwoli¢ przy swoich, gosciom nalezy si¢ nastrdj, dla ktorego tutaj si¢ pojawili.

Kiedy wyszedtem z gospody, na pobliskim placyku rozpoczynal si¢ wtasnie
spektakl folklorystyczny. Ubrani w ludowe stroje artysci od$piewali pare piesni,
potem zaprezentowali caly program taneczny, wreszcie zaczgli do wspolnej za-
bawy zapraszac¢ oklaskujacych ich turystow. Wkrotce bawit si¢ caty plac, wokot
ktorego zrobito si¢ nagle bardzo ciasno. Wtem orkiestra umilkta, muzycy zaczeli
sktada¢ instrumenty, a tancerze znikli we wnetrzu stojacego w bocznej uliczce
autokaru. Kiedy zawiedzeni szybkim zakonczeniem zabawy ludzie zaczeli si¢ juz
rozchodzi¢, z autokaru wyszedt korowod dziewczat z tacami pokrojonego chleba
i miskami z czubricg — bardzo popularng tutaj przyprawg. Dziewczeta obchodzity
plac i goscinnie czestowaly zgromadzonych. Smak chleba posypanego czubrica
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wydat mi si¢ wtedy wyjatkowo dobry, co zapewne zwiazane byto z wyjatkowym
miejscem degustacji. Gdy bowiem pdzniej, juz w Polsce, sprobowatem ponownie
tej prostej przekaski, nie wydawata mi si¢ tak smaczna.

Dowiedziatem si¢ potem, ze takie wystepy, jak ten, ktorego bytem swiadkiem,
organizowane sg tu czesto przez szkolne lub studenckie zespoty folklorystyczne.
Mtodzi artysci zdobywaja w ten sposob doswiadczenie i oswajaja z publiczno-
$cig, a przy okazji przyczyniaja si¢ do stworzenia niepowtarzalnej atmosfery sta-
rowki Wielkiego Tyrnowa.

Nowsza cze¢$¢ miasta nie jest urzekajgca, chociaz silnie pofaldowany teren
stwarza mozliwosci nietuzinkowej zabudowy. Wida¢ jednak, ze budynki wzno-
szone tu byly bez specjalnej troski o ich kompozycj¢ z otoczeniem. Wiele z nich
posiada rowniez cechy masowego budownictwa socjalistycznego, bedace skut-
kiem dazenia do oszczednosci przez maksymalne uproszczenie formy.

Przechodzg przez park i kieruje si¢ do widocznego na wzniesieniu ko$ciota.
Kosciodt jest zamknigty, ale dostrzegam za nim kamienng balustrad¢ otaczajaca
dos¢ rozlegty dziedziniec. Id¢ w kierunku balustrady i nagle ukazuje si¢ przede
mng obraz tak niezwykly i wspanialy, ze — jak zwykle w takich wypadkach —
odczuwam niepokoj, czy uda mi si¢ utrwali¢ go w pamigci. Oto stoje na brzegu
ogromnej skarpy z widokiem na druga, jeszcze potezniejsza po przeciwnej stro-
nie. Dolem ptynie rzeka Jantra, ktorej powierzchni¢ zastaniajg nieco rosngce na
brzegu drzewa i krzewy. Na przeciwleglej skarpie, od ulicy biegnacej wzdhuz jej
szczytu az do samej rzeki znajduje si¢ zabudowa opadajaca kaskadowo w dot.
Wydaje si¢, ze budynki wisza na dos¢ stromym zboczu. Dach budynku znajdu-
jacego si¢ nizej stuzy nierzadko jako taras lub miniaturowe podworko budynku
potozonego nad nim. Domki sg skromne i do$¢ stare; na wielu z nich widoczne
sg proby tatania pojawiajacych si¢ pgknie¢ i ubytkow. Wszystkie sg jednak do
siebie podobne: niewielkie, pokryte czerwona, falista dachowka, z biatymi $cia-
nami, przytulone zaréwno do siebie, jak i do stromego podtoza. R6zne poziomy
potaczone sa waskimi $ciezkami i kamiennymi schodami, tworzacymi skompli-
kowany uktad zautkéw, przejs¢ i podworek. Z daleka przypomina to olbrzymie
gniazdo os lub szerszeni.

Wieczorem wracam na Carewiec. Tutaj, u podnoza gory odby¢ si¢ ma wido-
wisko typu ,,$wiatlo i dzwiek”. Widzowie zbieraja si¢ na parkingu, ktory wcze-
$niej ogladatem z gory. Dopiero teraz jednak zauwazam amfiteatralnie rozmiesz-
czone tawki w czg$ci placu znajdujacej si¢ naprzeciw glownej bramy zabytku.
Ciemnos¢ zapada powoli, a wraz z nig coraz mniej widoczne staja si¢ Srednio-
wieczne mury. Nagle rozbtyskuja laserowe Swiatla 1 stycha¢ dzwieki muzyki.
Kolorowe $§wiatla wydobywaja i przyblizajg fragmenty murdéw obronnych i ruin
zamku. Roz$wietlaja kolorowo badz catos¢ zabytkowego obiektu, badz koncen-
trujg si¢ na jego poszczegdlnych elementach. Carewiec sprawia teraz bajkowe
wrazenie. Skupienie wigzki teczowego $wiatla na wienczacej wzgorze $wiaty-
ni sprawia wrazenie, ze wisi ona w powietrzu. Skaczace po murach i basztach
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promienie sugerujg, ze caty horyzont jest wypeliony $redniowieczng zabudowa.
Ruchowi $wiatet towarzyszy znakomicie dobrana muzyka. Widowisko przedsta-
wia¢ ma skomplikowane losy rozwoju bulgarskiej panstwowosci. Oczarowanym
widzom udziela si¢ atmosfera heroicznego patosu. Po zakonczeniu spektaklu dhu-
go trwaja oklaski.

Kiedy ponownie zapalono na placu miejskie latarnie, a Carewiec znow stat
si¢ niewidoczny, trudno byto przyzwyczai¢ si¢ do zwyktosci tego miejsca, po-
krytego nierownymi ptytami chodnikowymi i otoczonego niska, prowincjonalng
zabudowa.

4.2.2. Ksztaltowanie wizerunku organizacji

Wielkie Tyrnowo to wizytowka bulgarskiej tradycji i1 kultury. Zachowania
jego mieszkancow, a przynajmniej tych zwiazanych z obstuga turystow, nastawio-
ne s3 wigc na ksztattowanie atrakcyjnego wizerunku tego miejsca.

Wizerunek organizacji definiowany jest jako subiektywne wyobrazenie na
temat jej marki, produktu czy sposobu dziatalnosci, ktdre nie musi pokrywac si¢
z obiektywng rzeczywistoscig. Chociaz wizerunek moze odnosi¢ si¢ do roznych
elementéw lub aspektow organizacji, najwazniejsza jest opinia na temat catego
systemu organizacyjnego. Pozadany wizerunek zawiera w tym wypadku cechy
organizacji §wiadczace o jej solidnosci, odpowiedzialno$ci, nowoczesnosci itd.

Dobra reputacja organizacji jest zwykle podstawa jej przewagi konkurencyj-
nej. Tylko dzigki dobrej reputacji mozliwe jest np. wykreowanie produktu glo-
balnego, ktérego wartos¢ polega na tym, ze jego cechy sg stabilne, niezalezne
od rynku, na ktorym jest on oferowany, jak w przypadku restauracji McDonald’s
i coca coli.

Podstawg atrakcyjnego wizerunku organizacji jest jej wyraznie okreslona
tozsamos$¢. Pojecie to nawigzuje do unikatowosci, ktorg organizacja zawdzigcza
zaréwno okreslonym cechom jej formalnych rozwigzan, jak i cechom jej kultury
organizacyjnej. Tozsamo$¢ to zbior cech odrdzniajacych, dzigki ktorym dana or-
ganizacja nie jest mylona z innymi. Tozsamos$¢ organizacji tym rozni si¢ od jej wi-
zerunku, ze odnosi si¢ do wykreowanego przez organizacje jej wlasnego obrazu,
takiego, jaki widzg jej cztonkowie, podczas gdy wizerunek to odbicie tozsamosci
organizacji w $wiadomosci przedstawicieli jej otoczenia. Okreslona tozsamosé
organizacji jest wigc warunkiem koniecznym uksztattowania okreslonego jej wi-
zerunku. Z drugiej strony — wizerunek organizacji, z jakim przychodzg do niej
nowi cztonkowie, utatwia utrwalanie jej tozsamosci.

Aby tozsamo$¢ organizacji mogta si¢ przelozy¢ na jej pozytywny wizerunek,
konieczna jest odpowiednia komunikacja z otoczeniem. Chodzi tutaj o wszelkie
informacje, zardéwno ze zrodet oficjalnych, jak i nieoficjalnych, ktore organizacja
wysyla 1 otrzymuje w kontaktach z otoczeniem. Informacje przekazywane przez
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organizacj¢ do otoczenia stuzg najczesciej celom marketingowym: ich zasadnicza
trescig jest bowiem oferta towarowa, a forma — reklama. Moga to by¢ jednak row-
niez informacje, ktére maja na celu pozyskanie zaufania i wiarygodnosci w rdz-
nych grupach spotecznych w otoczeniu organizacji. Ich przedmiotem sa sprawy
ogolniejszej natury z dziedziny gospodarki, zycia spotecznego, polityki, ochrony
srodowiska itp. Sg to wigc komunikaty, ktore wykraczaja poza przedmiot dziatal-
nosci marketingowej. Wszystkie te rodzaje informacji, kierowane do otoczenia,
zawieraja jakie$ elementy organizacyjnej tozsamosci, czyli wiedzg na temat tego,
jak organizacja chce by¢ postrzegana w swoim otoczeniu.

Zrédlem tozsamosci organizacyjnej moze byé silny zwiazek pracownikow ze
znacznie szerszym kregiem kulturowym. Cechy rozmaitych kultur organizacyj-
nych czesto nosza $lady wptywu kultury narodowej. Zrodtem tozsamosci moze
by¢ réwniez krag kulturowy znacznie wezszy od kultury narodowe;j. Silny wpltyw
na zachowania ludzi w organizacji moze mie¢ bowiem kultura §rodowiskowa,
zwigzana z tradycjami uksztaltowanymi na danym terenie lub w danej grupie
spotecznej. Grupa spoteczna, ktérej kultura dominuje w organizacji, moze mie¢
przy tym roézny rodowdd: klasowy, wyznaniowy, zawodowy itp. Tozsamos¢ firmy
niekoniecznie musi tez mie¢ zakorzenienie w tradycji. Opiera¢ si¢ na przesztosci
w kreowaniu wiasnej kultury organizacyjnej moga jedynie firmy o dlugoletniej
1 powszechnie znanej historii. Nic jednak nie stoi na przeszkodzie, aby podsta-
Wwa tozsamosci organizacyjnej byla orientacja na nowoczesnos¢ w odniesieniu do
produktéw lub metod ich wytwarzania.

Silne poczucie tozsamosci wsérdd pracownikow organizacji owocowaé moze
nie tylko korzysciami w postaci pozytywnego wizerunku organizacji w otoczeniu,
ale moze réwniez prowadzi¢ do skostnienia i ograniczenia kontaktow z otocze-
niem. Potrzeba identyfikacji z organizacjg wynika z silnej wiary w prawdziwo$¢
przyjmowanych zatozen i podzielanych pogladow. Potrzeba ta moze pojawic sie
w dwoch krancowo roéznych sytuacjach.

Pierwsza z tych sytuacji ma miejsce wowczas, gdy ludzie z jakich$ powo-
dow majg mate zaufanie do wlasnych mozliwos$ci radzenia sobie z niepewnoscia.
Staraja si¢ wtedy jak najszybciej znalez¢ punkt oparcia, cokolwiek by nim byto,
i nie sa sktonni poddawaé go w watpliwo$é. Slepa wiara w to, co daje poczucie
pewnosci, pozwala zachowa¢ komfort psychiczny. Nic dziwnego, ze w tej sytu-
acji ludzie kieruja swojg agresj¢ na tych, ktorzy kwestionujac t¢ wiare, probuja ich
tego komfortu pozbawic¢. Mata otwarto§¢ na nowe idee bierze si¢ zatem z poczu-
cia zagrozenia i niskiej samooceny.

Druga sytuacja rézni si¢ zasadniczo od poprzedniej. W tym przypad-
ku bowiem potrzeba identyfikacji wigze si¢ z wyjatkowo wysoka samoocena.
Przekonanie o przewadze wlasnej wiedzy i umiejetnosci sprawia, ze niektore
srodowiska wysokiej klasy profesjonalistow staja si¢ rownie zamknigte na nowe
pomysty, jak srodowiska ludzi przesadnie nisko oceniajacych swoje mozliwosci.
Ekskluzywizm takich srodowisk, dbato$¢ o przestrzeganie specyficznego esprit
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de corps, to nie tylko wyraz obrony danej grupy zawodowej przed partaczami
i ludzmi nieckompetentnymi. Spotykany niekiedy ironiczny czy wrecz szyderczy
stosunek do pomystoéw ludzi spoza srodowiska, bez jakiejkolwiek proby oceny
tych pomystow, jest niczym innym jak dazeniem do zachowania dobrego samo-
poczucia, jakie daje przekonanie o wtasnej doskonatosci.

W obu tych przypadkach organizacja traktowana jest jak ,,samotna wyspa”,
co sktania do koncentracji na jej wewnetrznych sprawach. Nie ma potrzeby, aby
kogokolwiek nasladowac i korzysta¢ z cudzych doswiadczen. Organizacja ma
wlasne mierniki sukcesu, z ktérych najwazniejszym jest dochowanie wiernosci
wlasnej tradycji.

4.3. Przedmiot identyfikacji
4.3.1. Rennes — scena obrotowa

Rennes jest miastem na miare czlowieka; wszystko tu wydaje si¢ by¢ w za-
siegu reki, nie przyttacza ogromem skali lub odleglosci. Latwo to zauwazy¢ juz na
lotnisku, ktére przypomina maty, prowincjonalny dworzec autobusowy. Podczas
odlotow pasazerowie, po zatatwieniu wszystkich formalnosci, po prostu wycho-
dza na ptyte lotniska, a pracownicy kieruja ich w stron¢ odpowiedniego samolotu;
nie ma tu zadnych osobnych wyjs¢, ,,rekawow” lub dowozacych do samolotu au-
tobusow. Lotniskowi funkcjonariusze pilnuja jedynie, aby pasazerowie poruszali
si¢ trasami wyznaczonymi pomaranczowg tasma.

Rennes jest stolica Bretanii, znanej z charakterystycznej architektury budyn-
kow mieszkalnych, okreslanej czgsto mianem ,,pruskiego muru” lub budownictwa
szachulcowego. W przeciwienstwie jednak do tego typu budynkéw w Niemczech,
a takze w Polsce na Pomorzu, gdzie widoczne jest dazenie do regularno$ci krat
pokrywajacych budynek, na budynkach bretonskich mamy do czynienia z catko-
wita dowolnoscia, jesli chodzi o uktad pokrywajacych je belek. Potaczenie kamie-
nia z drewnem przyjmuje tu bardzo réznorodne formy. Pastelowe $ciany pokryte
sa kompozycjami drewnianych belek w ksztalcie krat, krzyzy, rybich szkieletow,
pozbijanych napredce ptotow itp. Wszystko to wydaje si¢ przypadkowe, bez spe-
cjalnej troski o zachowanie okreslonej logiki uktadu. By¢ moze wlasnie dlatego
budynki te, przewaznie dwupi¢trowe z charakterystycznymi facjatkami na da-
chach, sg tak urokliwe.

Takie wlasnie budownictwo dominuje w starym centrum Rennes wzdtuz was-
kich ulic i wokot licznych placow. Doskonale si¢ ono komponuje zarowno z mu-
rami zabytkowych kosciotow, np. romanskiej katedry $w. Piotra, jak i bardziej
patacowej zabudowy w okolicach placu Mairie lub placu Republiki. W sttoczo-
nej zabudowie $rodmiescia place, na ktore napotyka si¢ co krok, pozwalajg na
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spojrzenie z nieco dalszej perspektywy. Nieodmiennie jednak ma si¢ wrazenie
jakby sie chodzito wérod elementdw teatralnej dekoracji. Wszedzie tu blisko i ka-
meralnie. Przypomina o tym nawet hotel des Lices, w ktérym mieszkalem, przy
placu o tej samej nazwie. W jadalni, gdzie podawane sa $niadania, miescito si¢
zaledwie kilka stolikow, waski korytarz prowadzit do malego pokoju, w ktorym
byto malenkie okienko wychodzace na mur otaczajacy dziedziniec starego klasz-
toru. By¢ moze pokoj wydawalby si¢ wiekszy, gdyby nie olbrzymie 16zko, wypet-
niajace go niemal catkowicie.

Do Rennes przyjechatem jako cztonek migdzynarodowego zespotu, ktory ma
przygotowac i przeprowadzi¢ eksperymentalne szkolenie z zakresu zarzadzania
w tutejszej Narodowej Szkole Zdrowia Publicznego. Pierwszego dnia naszego po-
bytu przekazano nam informacje, jak mozna dojecha¢ do tej szkoty. Mozliwosci
byto kilka: autobus, metro lub taksowka. Przyjelismy te informacje ze zdziwie-
niem i poszli$my pieszo. Okazalo sig¢, ze na catg droge potrzebowali$my 20 minut
niespiesznego marszu. Poniewaz w dodatku trasa wiodta wzdhuz malowniczego
kanionu rzeczki Vilaine, juz do konca naszego pobytu zrezygnowaliSmy z ushug
komunikacji miejskiej.

Rennes w ciggu dnia zmienia si¢ kilkakrotnie, przy czym cykl tych zmian
jest niezwykle regularny. Kiedy nastepnego dnia po przyjezdzie wyszedlem rano
z hotelu, przetartem oczy ze zdumienia. Zapamictany z poprzedniego dnia widok
niewielkiego placu ulegt zasadniczej zmianie. Nie byto juz wystawionych z re-
stauracji i kawiarni licznych stolikow, miedzy ktoérymi sie przeciskatem, idac do
hotelu, a ktoére zajmowaly potowg placu. Teraz wokot byly stoiska z pigknymi
kwiatami i ozdobng zielenig. Okazuje si¢, ze do potudnia jest tutaj zawsze targ
kwiatowy. Na innych placach takze co$ sprzedawano na ustawionych napredce
straganach.

Po zajeciach w szkole, pojawitem si¢ na moim placu w porze obiadowej, kto-
ra we Francji trwa mniej wigcej od godziny 12 do 14. Stoiska kwiatowe juz calko-
wicie znikly. Pozostaly po nich jedynie mokre plamy na ptytach chodnikowych.
Z restauracji zaczeto juz wynosi¢ pierwsze stoliki, ale byto ich jeszcze niewiele,
cho¢ byto cieplo i pogodnie. Wida¢ Francuzi wola spozywa¢ lunch po dachem.
Niestety, zapomniatem o francuskich zwyczajach i poniewaz nie czutem si¢ jesz-
cze glodny, postanowilem p6j$¢ nieco p6zniej na obiad. Byt to fatalny btad, bo po
godzinie 14 kuchnie w restauracjach si¢ zamyka. Nie mialem juz szans na zjedze-
nie czegokolwiek we francuskiej restauracji, pozostat mi wytagcznie McDonald’s.

Podczas gdy miotalem si¢ bezskutecznie w poszukiwaniu obiadu, zauwazy-
tem kolejng zmiang w wystroju placow. Az do godziny 18 restauracje serwuja
we Francji wytacznie drinki, a te z kolei spozywaé nalezy na powietrzu. Stoliki
ponownie wypehity wiec przestrzen placéw. Data si¢ rowniez zauwazy¢ zmia-
na w zachowaniach ludzi. Zapewne poobiednia syto§¢ wptyneta na spowolnienie
tempa zycia w miescie, bo ludzie na ulicach znacznie rzadziej niz przed potu-
dniem wykazywali objawy po$piechu, natomiast znacznie cze¢$ciej przysiadali
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przy kawiarnianych stolikach lub gromadzili si¢ wokoét artystow ulicznych. Ci
ostatni pojawiaja si¢ na placach Rennes wyjatkowo cze¢sto. Sa to nie tylko zespo-
ly muzyczne lub pojedynczy muzycy, ale takze iluzjonisci, akrobaci i treserzy
zwierzat. Reprezentuja oni zawod wedrownego artysty, niegdy$ dobrze znany,
a potem zapomniany przez dtugie lata, ktory jednak, jak wida¢, odzywa na nowo.
Zauwazytem wsrod nich wielu cudzoziemcow. Szlaki artystycznych wedrowek
sa wiec niekiedy dalekie. Na eksponowanych miejscach ulic i placow aktorzy
z pantomimy godzinami udajg nieruchome pomniki. Widziatem kiedys, jak jeden
z nich, bardzo juz wida¢ znuzony bezruchem, zaczat wypadac z roli, od czasu do
czasu prowokujac dzieci naglym gestem lub nieoczekiwang ming. Wkrotce zebrat
si¢ wokol niego thumek widzoéw rozbawionych jego zartami, a kupka pieni¢dzy
w wylozonym berecie szybko zaczeta si¢ powigkszac.

Pora wieczorowa to kolejna zmiana dekoracji placow w Rennes. Ludzie uda-
ja si¢ na zaplanowane wczes$niej kolacje do restauracji. Zamowione stoliki musza
juz tam na nich czekaé. Zabiegani kelnerzy wnoszg je wiec do wnetrza lokali. Na
zewnatrz pozostaja jedynie stoliki pubow i kawiarni, ale i one, w miar¢ narastania
wieczornego chtodu, wedruja pod dach. Podstawa menu w czasie wieczornych
biesiad sa tu owoce morza towione w pobliskim Atlantyku. Mimo Ze Rennes nie
jest miastem nadmorskim, motywy morskiej zeglugi i rybotowstwa sg czesto spo-
tykane w wystroju sklepowych witryn.

Wieczor to takze dobra pora dla demonstracji politycznych. Te nie zdarzaja
si¢ co prawda czgsto, ale w czasie mojego pobytu odbywaty sie wlasnie wybory do
francuskiego parlamentu. Po ogloszeniu wstepnych wynikow, na placu Republiki
zebral si¢ spory thum mieszkancow Rennes, w ktorym dominowali zwlaszcza stu-
denci, aby wyrazi¢ swoja dezaprobate dla sukcesu wyborczego nacjonalisty Le
Pena.

Ostatniego dnia mojego pobytu, kiedy moi koledzy z zespotu: Anglik Graeme,
Dunczyk Karsten i Portugalczyk Vitor juz wyjechali, a Francuzka Michelle za-
jeta si¢ swoimi sprawami, udalem si¢ na pozegnalna przechadzke po Rennes.
Usiadlem przy kawiarnianym stoliku w miejscu mocno nastonecznionym. Stonce
bylo juz dos¢ nisko, odbijato si¢ od szyb okna w pobliskim budynku i razito mnie
w oczy. Mimo to nie zmienialem swojej pozycji, przymknatem oczy i chtong-
lem stoneczne ciepto, ktérego bylem spragniony po dlugiej polskiej zimie. Wtem
ustyszatem jaki§ ruch koto mnie. Otworzytem oczy i zobaczytem jak kelnerzy
przenosza stoliki na zacieniong stron¢ budynku. Pozostawiono tylko moj stolik
i jeszcze jeden, wolny, dla ewentualnego amatora stonecznej kapieli. Kelnerzy
ci czuli si¢ wida¢ odpowiedzialni za ogolne zadowolenie klienta z pobytu w ich
lokalu, a nie tylko za dostarczenie mu zaméwionego dania i zainkasowanie na-
leznosci. Przyszto mi wtedy na mysl, ze zar6wno zapobiegliwi kelnerzy, jak i my
— czlonkowie migdzynarodowego zespotu dydaktycznego — zachowujemy si¢
przeciez podobnie. Staramy si¢ mianowicie reagowac¢ na zmieniajaca si¢ sytu-
acje, identyfikujac si¢ nie tyle z wlasnym zakresem czynnosci, co z celem procesu
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pracy, w ktorego realizacji uczestniczymy. Reprezentowali$my rozne specjalnosci
naukowe; wydawatoby sie wigc, ze kazdy z nas, nie ogladajac si¢ na pozostatych,
moglby przygotowad, a nastepnie zrealizowaé program swoich zaje¢. Studenci
w sumie otrzymaliby przeciez wymagany zakres wiedzy. Tymczasem zaden z nas,
cztonkow zespotu, nie identyfikowat si¢ z wtasng czescia programu, tylko z catym
programem. To dlatego wspolnie ten program przygotowalismy, dbajac o jego
spojnos¢ i kompletnosé, to dlatego byliSmy obecni na zajgciach kazdego z nas,
aby — $ledzac reakcje stuchaczy — na biezaco korygowaé scenariusz swoich zajeé¢
badz zwrdci¢ uwage na potrzebg zmiany ktoremus z kolegow.

4.3.2. Specjalizacja a typ identyfikacji pracownika

W pracy zespotowej wyr6zni¢ mozna dwa rézne podej$cia do wypetiania
wlasnych rdl organizacyjnych przez pracownikow. Moze to by¢ szeregowy lub
réwnolegly sposob realizacji zadania zespolu. Sposob szeregowy jest charakte-
rystyczny dla organizacji typu biurokratycznego, w ktorej ,,kazdy robi swoje”.
Zatatwiana sprawa wedruje wiec po kolei od jednego stanowiska pracy do na-
stepnego, przechodzac kolejne fazy zatatwiania, determinowane zasobem posia-
danych przez poszczego6lnych pracownikdéw informacji i uprawnien. Sposéb row-
nolegly polega natomiast na jednoczesnym wykorzystaniu catego zbioru wiedzy
na temat réznych aspektow zadania zespotu, co nie tylko przyspiesza, ale takze
optymalizuje sposob pracy. Specjalisci z roznych dziedzin musza w tym wypadku
scisle ze soba wspolpracowaé, co wymaga od nich nie tylko umiejgtnosci prze-
kraczania granic wlasnej specjalizacji, ale i zgody na ingerowanie innych specja-
listbw w to, co robig na wlasnym stanowisku pracy.

Sposob szeregowy zwigzany jest z waska specjalizacjg jako skutkiem daleko
posunigtego podziatu pracy. Im dalej posunigty jest podziat pracy w zespole, tym
wyzszy jest stopien specjalizacji pracownikow, ktorych zakres czynno$ci sprowa-
dza si¢ nierzadko do ruchéw elementarnych, a wigc dalej juz niepodzielnych. Taka
maksymalnie uproszczong prac¢ wykonywaé¢ mozna latwo i z duza wprawg. Nie
ulega jednak watpliwosci, ze mimo najlepszej woli trudno byloby czerpac z niej
jakakolwiek satysfakcje. Waska specjalizacja pozbawia pracownika znajomosci
szerszego kontekstu wiasnej pracy. Ow szerszy kontekst to przede wszystkim
wiedza na temat konicowego produktu, jego charakterystycznych wtasciwosciach
istotnych dla uzytkownika, to wiedza na temat potrzeb tych uzytkownikdéw oraz
roznorodnych i zmiennych ich oczekiwaniach; to wreszcie wiedza na temat zmie-
niajacych si¢ warunkach wykonania produktu i wplywu tych zmian na zaspokaja-
nie potrzeb uzytkownikow. Cata wiedza na temat tego wszystkiego, co dzieje si¢
poza stanowiskiem pracy danego wykonawcy, a nawet poza organizacja, w kto-
rej wykonawca ten pracuje, jest potrzebna po to, aby mogt on identyfikowac sie
z produktem, ktory powstaje przy jego udziale i na ktérego cechy ma on wptyw.
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Jest to wiedza potrzebna po to, aby pracownik, zgodnie z wlasnym uznaniem
1 oceng sytuacji mogt modyfikowac cechy produktu lub sposéb jego wykonania,
kierujgc si¢ sugestiami klientow lub zmieniajgcymi si¢ warunkami pracy.

W warunkach waskiej specjalizacji znajomos¢ szerszego kontekstu wlasnej
pracy staje si¢ zbednym i niepotrzebnie obcigzajacym pracownika balastem infor-
macyjnym. Nie tylko bowiem nie ma mozliwos$ci wykorzystania tej wiedzy, ale
jakakolwiek inicjatywa ze strony pracownika bylaby w tych warunkach zagro-
zeniem dla sprawnego funkcjonowania organizacji. Pracownicy, coraz bardziej
biegli w wykonywaniu swoich prostych wyspecjalizowanych czynnosci, stajg si¢
coraz bardziej niekompetentnymi srubkami w ztozonej machinie organizacyjne;.
Sa oni bez reszty uzaleznieni w swoich dziataniach od jakiego$ koordynatora,
ktory integruje ich rozproszone wysitki w sensowng calo$¢. Na temat tej catosci
specjalisci nie wiedzg nic, bo jest to wiedza zupetnie im nieprzydatna. Koncowy
produkt jest od nich zbyt odlegly, aby mégl by¢ dla nich przedmiotem dumy, Zro-
dtem prestizu i satysfakcji zawodowe;.

Warunkiem réwnoleglego sposobu pracy w zespole jest znajomos¢ szersze-
go kontekstu wilasnej pracy przez wszystkich jego cztonkéw. Podstawa efektyw-
nej pracy jest wyrazne uswiadomienie sobie wyniku, jaki ma by¢ osiagniety. Jasne
zrozumienie celu jest bowiem podstawg samodzielnego poszukiwania metod jego
realizacji. Cele kreujg zachowania, a uzyskane wyniki zachowania te ugruntowuja.

Na motywacyjny i integrujacy aspekt znajomosci sensu otrzymanych do re-
alizacji zadan zwrocit uwage znacznie wczesniej, anizeli dostrzezono to w prak-
tyce przemystowej, brytyjski marszatek B.L. Montgomery. Jego koncepcja do-
wodzenia w czasie drugiej wojny $wiatowej polegata na szerokim informowaniu
wykonawcow operacji wojskowych o taktycznych celach, ktore spodziewano si¢
osiggna¢ w rezultacie wykonania postawionych przed nimi zadan. Dzicki temu
dowodcy na nizszych szczeblach mogli elastycznie dostosowa¢ zadania i sposoby
ich realizacji, majac na uwadze cel, ktéremu zadania te mialy stuzy¢. Ten spo-
sob dowodzenia okazat si¢ szczeg6lnie skuteczny podczas kampanii afrykanskiej,
przy duzym rozproszeniu walczacych jednostek i ktopotach z tacznoscia.

Waska specjalizacja i szeregowy sposob realizacji zadania zespotu prowadzi
latwo do identyfikacji kolektywnej opartej na micie ,,sprawy”’. Osamotniony w ze-
spole specjalista, ktory nie moze identyfikowac si¢ z produktem pracy zespotu,
zbyt odlegtym od jego codziennych dziatan, dazy do tego, aby mie¢ przynajmniej
przekonanie, ze stuzy jakiejs istotnej sprawie. Identyfikacja kolektywna oznacza
poczucie identyfikacji pracownika z organizacja jako caloscia, a nie z poszcze-
gblnymi cztonkami zespotu. Potrzebna jest wigc jakas idea integrujaca, wspol-
na wartos¢, czyli sprawa, na rzecz ktérej nalezy si¢ angazowac. Zaangazowanie
to ma wymiar czysto emocjonalny i nie przektada si¢ na sposéb wykonywania
codziennych obowiazkow. Potrzeba identyfikacji z organizacja wynika czgsto
z niskiej samooceny, niewiary, ze mozna by¢ projektantem wlasnych ambitnych
celow, majac tak waski zakres czynnosci. Czasami przyczyng moze by¢ poczucie
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emocjonalnej izolacji w warunkach daleko posunietego podziatu pracy, ktére bu-
dzi tgsknote za silnym uczuciowym powigzaniem.

Przeciwienstwem identyfikacji kolektywnej jest identyfikacja dystrybutywna,
wiasciwa dla réwnolegltego sposobu wykonywania zadan w zespole. Identyfikacja
dystrybutywna oznacza tworzenie si¢ grup spolecznych w celu realizacji przed-
sigwzig¢ dajacych korzysci wszystkim uczestnikom. Przedmiotem identyfikacji
sa ludzie, ktorzy mogg sobie wzajemnie pomoc, a nie jednoczaca ich wszystkich
nadrze¢dna idea, ktorej majg stuzy¢. Identyfikacja dystrybutywna zawsze jest kru-
cha i zmienna, bo mozliwosci wzajemnej pomocy zwykle szybko si¢ wyczerpuja
i drogi uczestnikow grupy sie rozchodza. Tak wtasnie funkcjonuja pracownicy
w organizacjach typu sieciowego, krazac migdzy tymczasowymi zespotami w po-
szukiwaniu najlepszych dla siebie warunkow wspotpracy. Tak powstaja organiza-
cje wirtualne, bez granic, tymczasowe, a zatem pozbawione tozsamosci.

Globalizacja sprawia, ze ten rodzaj identyfikacji szybko si¢ upowszechnia
jako charakterystyczny dla czlonkéw tymczasowych zespotow zadaniowych.
Coraz czesciej mamy do czynienia z przejawami racjonalnego zaangazowania
w realizacj¢ wlasnego, osobistego celu, co przy okazji okazuje si¢ korzystne tak-
ze dla jakiej$ organizacji. Jeden z amerykanskich profesoréw w dziedzinie zarza-
dzania wyznal, Ze jeszcze w latach 70., kiedy pytat stuchaczy studiéw podyplo-
mowych MBA o motywy studiowania, cz¢sto styszal odpowiedz, ze wynika to
z potrzeb instytucji, w ktorych byli oni zatrudnieni. Dzisiaj natomiast odpowiedz
jest jednoznaczna: ,,Mam nadzieje, ze pomoze mi to w robieniu kariery”. Mozna
powiedzie¢, ze kiedy$ pracownik uwazal, ze pracuje np. dla IBM, podczas gdy
dzi$ coraz czeSciej jest przekonany, ze pracuje dla siebie w IBM. W warunkach
postepujacej globalizacji mamy do czynienia z rosngcg intensywnos$cig kontak-
tow indywidualnych, co prowadzi zaréwno do znacznego rozszerzenia, jak i do
fragmentaryzacji stosunkéw spotecznych. Jednostki ludzkie przestaja by¢ silnie
zwigzane ze sobg z przyczyn od siebie niezaleznych, jak cho¢by miejsce uro-
dzenia. Silne powigzania sg rezultatem wlasnego wyboru i dotyczg relacji z nie-
wieloma osobami. Z wieloma osobami natomiast jednostka wchodzi w relacje
o modularnym i tymczasowym charakterze.

4.4. Organizacyjna gra
4.4.1. Budapeszt — wieczne pretensje

W koncu lat 70. Budapeszt byt miastem wyjatkowo czesto odwiedzanym
przez polskich turystow. Powod tej popularnosci wynikal nie tyle z jego walo-
row historycznych i krajobrazowych, chociaz jest to niewatpliwie jedno z najtad-
niejszych miast europejskich, co ze wzgledow glownie ekonomicznych. Wielu
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ludzi zadawato sobie wowczas trud przewozenia duzych ilo$ci rozmaitych towa-
row, ktore mozna byto korzystnie sprzeda¢ na Wegrzech. Pasazerowie ekspresu
,Batory” w wiekszosci rdznili si¢ od typowej klienteli miedzynarodowych srod-
kéw komunikacji: ubrani jak do pracy fizycznej, zmeczeni dzwiganiem ogrom-
nych toboldéw i uzeraniem si¢ z celnikami, przypominali raczej ludzi jadacych
na targ. I taki byt najczesciej wyltaczny cel ich podrozy. Sttoczeni wérod swoich
bagazy zapadali w czujng drzemke, niecierpliwie wypatrujac stacji docelowe;].

Ta stacjg byt dworzec Keleti w samym centrum Budapesztu. Olbrzymia hala
z przeszklonym dachem wypetniala si¢ thumem i gwarem, gdy ,,Batory” konczyt
swoj bieg. Dziato si¢ tak nie tylko za sprawa licznie przybytych z Polski sprze-
dawcow, ale rowniez z powodu niemalej liczby oczekujgcych na nich wegierskich
nabywcow. Targu dobijano szybko albo juz na samym dworcu, albo na terenie
przylegajacego don placu.

Przeciskajac si¢ przez tlum, widzialem jak towar moich wspolpasazerow
z sgsiedniego przedziatu zmienit wiascicieli. Dwaj mlodzi mezczyzni szybko
przepakowali go do swoich toreb i zaptacili wynegocjowana cene. Tak si¢ zto-
zylo, ze szedtem za nimi w strone¢ schodéw wiodacych na ulice. Wtem zrobito
si¢ jakie$ zamieszanie. Dwaj idacy przede mna kupcy zostali zaatakowani przez
inng grupe wegierskich handlarzy, ktérzy wykrzykujac stowa dla mnie zupehie
niezrozumiate, mieli najwyrazniej do nich o co$ pretensje. Po chwili szarpiace si¢
towarzystwo przesungto si¢ dalej i stracitem ich z oczu w thumie.

Po6zniej wspomnialem o tym incydencie Emilowi — mojemu opiekunowi z bu-
dapesztenskiego Uniwersytetu, ktory znakomicie mowit po polsku. Zapytatem go,
jaka mogta by¢ przyczyna tego zdarzenia.

— No ¢6z — Emil podrapat si¢ po brodzie — mogg by¢ dwa wyjasnienia: albo ci
dwaj nie nalezeli do grupy handlujacej na Keleti, przyszli na przyktad z Nyugati,
czy z jeszcze innego dworca, a tego robi¢ tu nie wolno, albo zbyt duzo zaptacili
Polakom, co mogto popsuc¢ rynek.

Emil oprowadza mnie po Budapeszcie. Idziemy ulicag Rakoczego wzdtuz wy-
sokiej zabudowy w stylu secesyjnym i eklektycznym. Wokét ttumy ludzi i samo-
chodow, migotliwe reklamy, z otwartych drzwi licznych baréw 1 kawiarni dochodzi
zapach smazonej oliwy 1 papryki, zmieszany z aromatem kawy. Zaskakujacy jest
dla mnie brak tak charakterystycznej dla krajoéw obozu socjalistycznego konsump-
cyjnej wstrzemie¢zliwos$ci i1 natretnej ideologicznej propagandy. Budapesztenska
ulica niczym sig¢ nie r6zni od ulic zachodnich metropolii. Obok przebiegaja chtop-
cy sprzedajacy gazety, wykrzykuja tytuty dziennikoéw oraz skroty waznych donie-
sien. Ich glosy Spiewnie falujg w ulicznym gwarze. Zapachy i dzwigki ulicy oraz
kamienne podworka — studnie, na ktére z ciekawoscig zaglagdam, mimo nattoku
samochodow i reklam, przywodza mi na mys$l czasy cesarstwa.

W poblizu centrum handlowego na Vaci Emil proponuje, aby$Smy weszli do
kawiarni. Wewnatrz wiszg na $cianach fotografie stynnych wegierskich pitkarzy
z lat 50. Emil mi wyjasnia, ze to kawiarnia kibicow Honvedu — wielokrotnego
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mistrza Wegier. Przyznaje jednak, ze on sam nie nalezy do sympatykow tego
klubu.

— Honved to klub wojskowy — mowi — swoje najwigksze sukcesy odnosit
w czasach rezimu Rakosiego, gdy $ciggano do niego, przez powotanie do wojska,
wszystkich najlepszych pitkarzy z Wegier. Ja kibicuj¢ MTK, ktore co prawda nie
ma takich osiggnig¢, ale jest za to prawdziwym klubem budapesztenskim z przed-
wojennymi tradycjami.

Po wyjsciu z kawiarni kierujemy si¢ na drugg stron¢ Dunaju przez most wi-
szacy Erzsebet. Po wejsciu na most wida¢ urzekajaca panorame wzgdrz Budy
z wyrdzniajaca sie gora Gellerta — zielony masyw wsparty na bialtych marglowych
skatach. Po przej$ciu na drugg strong, idgc bulwarami nadbrzeznymi Budy, mozna
z kolei podziwia¢ mienigce si¢ w stonicu patace Pesztu. Dochodzimy do kolejnego
wzgorza Budy, na ktorym znajduje si¢ monumentalny zamek kroléw wegierskich.
Cale wzgodrze zamkowe jest wielokrotnie opasane poteznymi murami obronnymi
1 fortecami. Zwiedzamy kosciot §w. Macieja, zachwycajac si¢ pigknymi freskami
o motywach renesansowych, pokrywajacymi cate wnetrze swiatyni. Obok kos-
ciota znajduje si¢ odrestaurowany fragment gotyckich straznic i muréw obron-
nych, zwany Baszta Rybacka. Z wysoko$ci murdw patrzg na gre kolorow: biekit
nieba, btgkit Dunaju, a migdzy nimi migotliwa w stoncu biel budynkow Pesztu,
z ktorych na pierwszym planie jest gmach parlamentu z charakterystyczng zielo-
ng koputa, smuktymi wiezycami i misterng neoklasyczng kolumnadg. Uderzajaca
jest dwoisto$¢ tego miasta podzielonego Dunajem. Z jednej strony sredniowiecz-
na zabudowa Budy, z drugiej — znacznie mtodszy Peszt; Buda potozona jest na
wzgorzach, a Peszt na rowninie. Obydwie te czgsci potaczyty si¢ w jeden miejski
organizm dopiero w XIX w. Czy jednak polaczyly sie one nie tylko w sensie ad-
ministracyjnym, ale i spoteczno-kulturowym?

Emil z coraz wigkszym zapatem prowadzi mnie uliczkami starego miasta,
ktore rozchodza si¢ od zamku i placu ko$cielnego. Spacerujgc nimi, czuje si¢ cha-
rakterystyczny zapach starych muréw. Na przestrzeni wiekow wiele tu si¢ dziato.
Na bramie do starego miasta tablica w jezyku tacinskim poswigcona jest bohater-
skim obroncom Budy przed tureckim najezdzcg.

Zmgczeni siadamy na tawce i za chwile rozumiem entuzjazm, z jakim Emil
pokazuje mi te cze$¢ miasta. Otdz Emil jest patriota Budy; tutaj si¢ urodzit i wy-
chowat. Opowiada mi o swoich zabawach wsrod starych murow, w licznych tutaj
parowach i rozpadlinach. Opowiada réwniez, ze od najmtodszych lat styszat nie-
pochlebne uwagi na temat mieszkancow Pesztu, zadzierajgcych nosa i dbajacych
0 swoja cze$¢ miasta kosztem niezaspokojonych potrzeb mieszkancow Budy.

— Teraz wiem, ze to byta przesada — $mieje si¢ — ale wtedy $wiecie w to
wierzytem.

Opowiada mi réwniez, ze nie konczylo si¢ to tylko na gadaniu. Kiedy byt wy-
rostkiem, popularne wsrod chtopcow w jego wieku byly ekspedycje karne na druga
strong Dunaju. Uzbrojeni w kije calg gromada wedrowali do Pesztu, gdzie ich pro-
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wokacyjne zachowanie szybko prowadzilo do bojek. Oczywiscie chlopcy z Pesztu
rewanzowali si¢ podobnymi najazdami na Budeg. Chuliganskie wybryki, o ktorych
Emil opowiada raczej z rozrzewnieniem niz ze wstydem, skonczyly sie, gdy zainte-
resowala si¢ nimi milicja. Ta zas, jak to w panstwie totalitarnym bywa, nie bawita si¢
w ceregiele, tylko brutalnie atakowata kazda wieksza grupe mtodziezy. Doszto do
tego, ze miodzi ludzie po prostu oduczyli si¢ chodzi¢ po miescie w grupach.

Opowies¢ Emila przypomniata mi si¢ kilka dni pozniej, gdy bylem na wy-
spie $w. Matgorzaty. Ta wyspa na Dunaju jest znanym w Budapeszcie miejscem
wypoczynku, rozrywek na Swiezym powietrzu i uprawiania sportow wodnych.
Przechodzitem wtasnie alejka parkowa koto kortow tenisowych, gdy nagle senna
nieco atmosferg przerwat narastajacy tumult, ktéry dochodzit od strony przystani.
Pospieszylem w tamtym kierunku i po chwili zobaczytem dwie o$mioosobowe
osady kajakowe gotowe do startu. Jak si¢ okazato, jedna reprezentowata Bude,
a druga — Peszt. Wyscig przyciagnat sporg grupe widzow, ktorzy gltosno dopin-
gowali swoich reprezentantow, jeszcze zanim zaczgli oni ze sobg konkurowac.
Doping, jak moglem si¢ domysli¢ po zachowaniu kibicéw, byt jednak kulturalny.
Od czasow dziecinstwa Emila co$ si¢ jednak zmienito na lepsze.

4.4.2. Rywalizacja w organizacji

Opowiesci Emila sprawily, ze mieszczanski, szacowny Budapeszt ukazal mi
swoje inne, ukryte na co dzien oblicze. Zwolennicy pewnej koncepcji organiza-
cyjnej sa przekonani, ze jest to prawdziwe oblicze kazdej organizacji.

Koncepcja ta jest traktowanie organizacji w kategoriach gry, jaka prowa-
dza ze sobg jej uczestnicy. Organizacja jest z tego punktu widzenia zbiorem we-
wnetrznie zréoznicowanych uktadow spotecznych, ktérych uczestnicy daza do
maksymalizacji wlasnych korzysci, odkrywajac reguty gry, w ktorych logike sa
uwiktani. Zdaniem niektorych autorow paradygmat ten znacznie lepiej wyjasnia
istote zjawisk organizacyjnych, anizeli ttumaczenie ich w kategoriach zachowan
monolitycznego kolektywu.

Organizacja w tym ujeciu jest traktowana jako sztuczna konstrukcja spotecz-
na, ktora tworza autonomiczni uczestnicy. Kazdy cztowiek, stajac si¢ uczestni-
kiem organizacji, ma swoje osobiste cele, ktore chciatby realizowac przy jej po-
mocy. Cele poszczegdlnych uczestnikOw organizacji sa rozne i czesto w zwiazku
z tym antagonistyczne. Uczestnicy organizacji, zainteresowani w realizacji swo-
ich indywidualnych celéow, zmuszeni sg zatem do wchodzenia w rozmaite ko-
alicje, ktore umozliwiajg im t¢ realizacje, chociaz oznaczaja czgsto koniecznosé
zawierania niezbyt korzystnych kompromisoéw lub rezygnacji z niektorych celow,
przynajmniej na pewien czas.

Funkcjonowanie systemu organizacyjnego jest zatem nieustanng gra spo-
leczna, ktorej uczestnicy, stosujgc rozmaite strategie, starajg si¢ uzyskac taka
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pozycje, ktora zapewni im mozliwie najdogodniejsze warunki do osiggnigcia
wlasnych celow. Organizacja jest atrakcyjna dla jej uczestnikow dopoty, do-
poki stwarza im mozliwos$ci realizacji tych celéw. Aby organizacja stwarzata
takie mozliwos$ci, musi przede wszystkim istnie¢. Dlatego czesto branym pod
uwage przez uczestnikow organizacji ograniczeniem prowadzonej gry jest ryzy-
ko upadku organizacji. Kiedy takie ryzyko si¢ pojawia, wigkszo$§¢ uczestnikow
organizacji staje si¢ bardziej sktonna do kompromiséw i odroczenia realizacji
swoich celow.

Zasadniczym czynnikiem integracji organizacyjnej sa reguty gry, w ra-
mach ktorych poszczegolni uczestnicy wykorzystuja swoje zasoby, takie jak
wiedza, doswiadczenie, dostep do informacji, posiadane uprawnienia itp. i two-
1zg strategie dziatania. Regutami gry sga przede wszystkim formalne przepisy
organizacyjne, a wi¢c statut, regulamin organizacyjny, réznego rodzaju instruk-
cje i zarzadzenia. Gra organizacyjna prowadzona jest na dwoch ptaszczyznach.
Pierwszg z nich jest gra o reguly gry, czyli poszukiwanie mozliwosci wptywu
na formulowanie przepiséw organizacyjnych tak, aby stwarzaty one dogodna
pozycje do osiggania wlasnych celow. Drugg ptaszczyzne stanowi gra w ramach
ustalonych regut, ktére w r6Zznym stopniu ograniczaja mozliwos$ci uczestnikow
organizacji. Lamanie tych regul pociaga jednak za sobg okreslone konsekwen-
cje, ktorych uczestnicy organizacji starajg si¢ na ogdt uniknac.

Gra spoleczna sprzyja tworzeniu swoistej kultury rywalizacji. Kultura ta
ma szans¢ pojawic si¢ zwlaszcza wtedy, gdy w organizacji jest kilka subkultur,
z ktorych zadna nie jest wyraznie dominujgca. Wérod cztonkéw grup kultu-
rowych pojawia si¢ wtedy potrzeba udowodnienia wlasnej wyzszosci. Kultura
rywalizacji oznacza ustawiczne $cieranie si¢ ze sobg réoznych wzordéw kultu-
rowych. Mimo antagonistycznych stosunkow miedzy rywalizujacymi ze sobag
subkulturami, stwarza to mozliwo$¢ wzajemnego poznawania si¢ ich czlonkow,
a tym samym — mniej lub bardziej swiadomego przejmowania obcych wzoréw
kulturowych.

W kulturze rywalizacji dysonans kulturowy nie jest odrzucany badz igno-
rowany, ale traktowany bywa przez kierownika jako zrdédto mobilizacji pra-
cownikow. Przeciwstawianie wzordéw kulturowych réznych grup spotecznych
stluzy¢ ma rozwojowi organizacji. Kierownik, obserwujac konkurujace ze soba
subkultury, dokonuje selekcji wzoréw kulturowych, starajac si¢ wspierac i upo-
wszechnia¢ takie, ktore z punktu widzenia celow organizacji uzna za najlepsze.
Opozycyjne wzgledem siebie subkultury moga by¢ zatem $swiadomie podtrzy-
mywane przez kierownika, ktory kladzie nacisk na wewnetrzng konkurencje
w organizacji. Reakcja na dysonans kulturowy moze w tych warunkach przypo-
mina¢ atmosfere widowiska sportowego z towarzyszacymi jej hastami: ,,Pokaz
co potrafisz” i ,,Niech zwyciezy lepszy”. Wielu autoréw wyraza przekonanie,
ze rywalizacja, ktorg prakseologowie nazywaja kooperacja negatywna, jest jed-
nym z podstawowych stymulatoréw rozwoju organizacyjnego. Jej warunkiem
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jest sprzeczno$¢ interesow roznych grup pracowniczych, co zwykle jest zwigza-
ne z réznicami kulturowymi. Podstawowym zroédtem organizacyjnych sprzecz-
nosci sa napigcia i relacje miedzy pracownikami zwigzane z ich zadaniami,
kierunkami rozwoju kariery i sprawami prywatnymi. ROwnowaga mi¢dzy tymi
trzema zbiorami interesow jest trudna do osiggnigcia i stanowi zarzewie konflik-
tow. Kultura rywalizacji moze by¢ typowa dla organizacji, w ktorej szczegdlng
role odgrywaja specjaliSci z roznych dziedzin, wykorzystujacy swoja wiedze
1 umiejetnos¢ rozwigzywania istotnych problemow. Zwigzana z tym pomysto-
wos€ 1 inicjowanie nowych metod dziatalno$ci stwarza szerokie pole rywaliza-
cji rozmaitych grup spotecznych, na ktorym krzyzuja si¢ zréoznicowane interesy
i ambicje. Pracownicy motywowani osiggni¢ciami, a zarazem identyfikujgcy si¢
ze swoim zespotem lub grupa zawodowa, staja si¢ wtedy szczegdlnie aktywni,
z korzyscig dla catej organizacji.

W kulturze rywalizacji konflikty nie sg traktowane jako zjawisko z natury
rzeczy negatywne. Uwaza si¢ je — po pierwsze — za nieuniknione w warunkach
dysonansu kulturowego, a po drugie — za korzystne dla organizacji, pod warun-
kiem utrzymania ich na odpowiednim poziomie intensywnosci. Oczywiscie,
panuje zgodnos¢ co do tego, ze nadmierne nat¢zenie konfliktu miedzy grupami
spotecznymi w organizacji jest dla niej niekorzystne i destrukcyjne. Dzieje si¢
tak wtedy, gdy rywalizujace ze sobg grupy nastawione sg nie tyle na osiggnigcie
celow, bedacych przedmiotem konkurencji, co na podejmowanie prob szkodze-
nia przeciwnikowi i dgzenie do jego eliminacji. Innymi stowy, chodzi o sytuacje,
w ktorej relacje wspotzawodnictwa przeksztatcajg si¢ w relacje walki. Taki typ
konfliktéw pomiedzy grupami spotecznymi prowadzi do dlugotrwatych napigé
i dziata niszczaco na organizacjg.

Charakterystyczng cechg kultury rywalizacji jest dbalos¢ o wyrazne okresle-
nie granic miedzy subkulturami. Okreslone normy i wartosci dotycza wylacznie
uczestnikow danej grupy spotecznej. Stosowanie ich do przedstawicieli innych
grup traktowane jest jako niewtasciwe. Swoich nalezy wszak traktowac lepiej niz
obcych. Zwigzane z rywalizacja emocje zachecajg do postugiwania si¢ alternaty-
wa: albo my ich, albo oni nas. Na obiektywizm miejsca tu nie ma; kazda okazje
trzeba wykorzysta¢ z najwigksza korzyscig dla siebie 1 z najwicksza szkoda dla
przeciwnika. Robi si¢ to tym latwiej, im lepiej pod wzgledem moralnym ocenia
si¢ siebie 1 im gorzej ocenia si¢ przeciwnika.

W kulturze rywalizacji do wartosci podstawowych nalezy zaliczy¢ przede
wszystkim dwie: spoteczne uznanie i poczucie przynaleznosci. Zashuzenie sobie
na miano bohatera w swoim $rodowisku spotecznym traktowane jest bowiem jako
szczegolne osiagnigcie. Stosownie do tych wartosci przyjmowane sg normy spo-
teczne, do ktorych nalezy zwtaszcza przedktadanie interesu grupy nad interes oso-
bisty, wystepowanie w obronie interesu grupy, solidarno$¢ grupowa oraz dystans
i nieufno$¢ w kontaktach z przedstawicielami innych grup.
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4.5. Konkurencyjnos¢ organizacji
4.5.1. Neseber — Balczik — Albena — czyli kto napisal scenariusz?

Miegjscem mojego statego pobytu miata by¢ poczatkowo Warna. Dopiero po
przyjezdzie okazato si¢, ze zostatem zakwaterowany w domu wypoczynkowym
warnenskiego Uniwersytetu w Kranewie, przez co Warna byla dla mnie tylko
punktem przelotowym na trasie moich podrézy wzdtuz butgarskiego wybrzeza.

W samej Warnie najwigksze wrazenie zrobit na mnie port, widoczny ze wzgo-
rza, ktorego grzbietem prowadzila nadbrzezna droga. Widac¢ stad byto pickna zatoke,
wysokie klifowe brzegi, wptywajace 1 wyptywajace statki oraz las dzwigow przeta-
dunkowych. W zderzeniu przerdzewiatych konstrukcji portowych urzadzen i odra-
panych z farby kadlubow starych statkow ze Swieza intensywnos$cia barw przyrody
byto co$ fascynujacego. Samo miasto wydato mi si¢ szare, jakby pokryte kurzem,
a dominujace w krajobrazie jednolite bryly wiezowcow czynily je smutnym.

Butgarskie wybrzeze Morza Czarnego jest pigkne i roznorodne. Liczne zato-
ki pozbawiajg pas wybrzeza monotonii. Nadbrzezny teren jest pagdrkowaty, wigc
brzeg jest na ogoét wysoki. Zdarza sie jednak, ze jest on urwisty, jak w wysokich
gorach, a gdzie indziej opada tagodnie, przechodzac w rozlegla plaze. Przylegajace
do morza tereny takze przyciagaja uwagg: liSciaste lasy na zboczach tagodnych
wzniesien, a zwlaszcza rozlegte taki, gesto poroste czerwonymi makami. Po raz
pierwszy miatem okazj¢ podziwia¢ tu wschod stofica nad morzem. Wytaniajace
si¢ zza linii horyzontu stonce rozlewalo swoj blask promieniscie, sprawiajac, ze
coraz wickszy obszar wody stawat sie srebrzysta migotliwa plaszczyzna. Przez
krotka chwile, kiedy stonice byto juz w cato$ci widoczne, ale jeszcze stykalo sie
z linig horyzontu, cata powierzchnia morza stawata si¢ srebrzysta. Im stonice byto
wyzej, tym bardziej kurczyt si¢ ten srebrny obszar, a morze na tym wigkszej prze-
strzeni nabierato koloru butelkowej zieleni.

Zwiedzajac nadmorskie kurorty, zastanawiatem sig, co je od siebie r6zni, de-
cyduje o ich specyfice, sprawia, ze dla jakiej$ grupy ludzi sa one bardziej atrak-
cyjne od innych. To co je laczy, to morze, ktore jest atrakcja sama w sobie, ale co
je rozni? Oczywiscie, nie chodzilo mi o réznice w ich wielkosci lub w zakresie
oferowanych ustug, ale o takie cechy, ktore wymuszaja okreslony sposob zacho-
wania si¢ ludzi.

7 tego wzgledu warto ze sobg poréwnac Neseber, Batczik i Albene. Pierwsza
z tych miejscowosci zawdzigcza swoja stawe historii i potozeniu, druga ciekawo-
stce przyrodniczej i obyczajowej, wreszcie trzecia — umiejetnosci wykorzystania
pewnego mitu kulturowego.

Neseber potozony jest na owalnym cyplu potaczonym z ladem waska grobla.
Znajdujace si¢ tam miasteczko siega swoja historig do odleglych czaséw staro-
zytnych; zatozyli je Trakowie, a pozniej, z powodu swojego polozenia, pehito
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wazng funkcje militarng w Bizancjum. Dzisiaj Neseber jest wielkim i wyjatko-
wym skansenem historycznym i etnograficznym. Cypel otaczaja pozostatosci
muréw obronnych z dobrze zachowanymi elementami dawnych fortyfikacji. Mur
przy gldwnej bramie do miasta pochodzi z okresu $redniowiecza i zawiera rdzne
warstwy blokéw kamiennych i cegiel. Uwage zwracaja zwlaszcza pickne tukowe
okna. Ceglane i kamienne réznobarwne tuki sg zresztg najczesciej tu spotykanym
elementem architektonicznym licznych kosciotow. Ruiny najstarszych z nich po-
chodza z V-VII wieku. W wigkszosci z nich sg to tylko resztki fragmentoéw parte-
ru. Wyjatek stanowig ruiny bazyliki §w. Zofii, z dobrze zachowanym prezbiterium
i fragmentami $cian z pigknie sklepionymi otworami wejSciowymi i okiennymi.
Lepiej zachowane sg koscioly z XIII-XIV wieku. Zbudowane w bizantyjskim
stylu, z wklestymi tukami, z niebieskimi, bragzowymi i piaskowymi mozaikami,
stanowig niepowtarzalny element krajobrazu Neseberu.

Duze wrazenie robi stara architektura domow mieszkalnych. Sg to wybudowa-
ne w jednolitym stylu jednopigtrowe domy, ktérych parter zbudowany jest z kamie-
nia, a pietro — z ciemnych drewnianych bali, pokryte dachem z falistej, czerwonej
dachowki. Budynki te, niespotykane gdzie indziej, tworza niezwykta atmosfere mia-
sta. W waskich uliczkach szaro-czarna zabudowa thumi jaskrawe stoneczne $wiatto,
wprowadza nastrdj tajemniczosci, daje poczucie niezwyklosci tego miejsca.

Wchodzac na teren miasta — skansenu, nie ma si¢ wielkiego wyboru. Mozna
i8¢ srodkiem cypla, gtdwna ulicg lub skierowac si¢ boczng uliczka na brzeg i okra-
za¢ je wokot. Turysci idg zwykle gtdéwna ulicg, dochodzac do portu jachtowego,
a nastgpnie okrazaja dawng twierdze, idac wzdtuz jej muréw obronnych. Zawsze
przy tym pojawia si¢ dylemat czy podziwia¢ pigkng panoramg¢ zatoki z widoczny-
mi stad plazami Stonecznego Brzegu, czy koncentrowa¢ si¢ na urokach i zabyt-
kach tego niezwyklego miasta. Jakby tego bylo mato, wzdluz turystycznych tras
znajduja sie sklepy i stoiska z pamiatkami. Wsrdd tych ostatnich najwigkszym za-
interesowaniem zwiedzajacych ciesza sie ikony. Aby ochtona¢, trzeba koniecznie
usigs$c¢ przy stoliku ktorego$ z licznych baréw i pijac piwo lub kawe, zastanowi¢
si¢ nad jak najlepszym spozytkowaniem czasu, ktory zawsze tu jest ograniczony
terminem odjazdu autokaru.

W miescie tym jedyna i wystarczajaca w pelni atrakcjg jest samo miasto
i jego wyjatkowe potozenie. Nie ma tam plaz, dyskotek i innych tego typu atrak-
cji. Jest tam kilka matych hotelikow, ale przeciez do Neseberu nie przyjezdza si¢
po to, aby w nim mieszka¢ i wypoczywac, ale po to, aby go zwiedzac i podziwiac.
Trwa tam nieustanny ruch okrezny ludzi, ktérych pod szacowne mury przywoza
i odwoza autokary stale kursujace waska grobla.

W przeciwienstwie do Neseberu potozonego w potudniowej czgséci bulgarskie-
go wybrzeza, Balczik znajduje sie w jego czesci poinocnej. Jest to miasto kilkudzie-
sigciotysigczne, potozone nad zatoka, ktorej potnocny brzeg stanowig zbocza gor do
potowy poroste lasem, a w wyzszych partiach bielejace wapiennymi skatami. Sam
Balczik jest mato atrakcyjny, o niskiej rozproszonej zabudowie, ale przyjezdzajacy
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tu turySci zgodnie zmierzaja w jednym kierunku. Ich celem jest ogrod botaniczny
1 znajdujacy sie na jego terenie zamek. Jeszcze przed wjazdem do miasta wielkie
tablice informuja o tych atrakcyjnych miejscach i zachecaja do ich odwiedzin.

Ogrod botaniczny jest rzeczywiscie interesujacy. Na zboczu goéry opada-
jacym w stron¢ morza znalez¢ mozna liczne okazy egzotycznej roslinnosci po
dwoch stronach malowniczego wodospadu. Najwigksze wrazenie robi kolekcja
kaktusow z Meksyku i Ameryki Potudniowej, ktore sg ogromne i majg ro6zno-
rodne, niekiedy zupelnie fantastyczne ksztalty. Zamek znajduje si¢ nad samym
morzem; jest miniaturowy, bialy, ze smukta wysoka wiezg. Zamek zwigzany jest
z romantyczng, cho¢ nieodlegla w czasie historig. Ot6z mieszkata w nim rumun-
ska krolowa Maria, ktéra w 1936 r. zrezygnowata z korony i przeniosta si¢ do
prowincjonalnego Balcziku z mitosci do prostego butgarskiego rybaka. Obok
zamku jest pustelnia, a na plazy kilka alabastrowych foteli, z ktorych mozna byto
kontemplowa¢ widok morza. Wiele wskazuje na to, ze krélowa Maria musiata by¢
osobg bardzo egzaltowanag.

Jeszcze inny rodzaj atrakcji oferuje swoim gosciom Albena, ktdra znajduje
sie w zupetnie plaskiej czesci wybrzeza i rozwineta si¢ w wielki kurort w miej-
scu, gdzie wczesniej byla niewielka wioska. Albena ma jednak szerokg i pozba-
wiong kamieni plaze, ktora wida¢ zainspirowata tworcoOw kapieliska do postuze-
nia si¢ wzorcem niepohamowanej konsumpcji rozrywkowej, charakteryzujacym
najwicksze kurorty §wiata. Albena najwyrazniej nie chce by¢ soba, chce by¢ po
trochu kazdym z tych §wiatowych centrow rozrywki. Informujg o tym wprost
nazwy lokali i doméw wczasowych: Acapulco, Beverly Hills czy Malibu. Ale co
tam nazwy. Modernistyczna architektura hoteli, a zwlaszcza ich otoczenie, przy-
pomina¢ maja sceny z hollywoodzkiego filmu: strzyzone trawniki i zywoploty,
korty tenisowe, ,,tezki” basenow z kolorowanga woda. Nad plaza unosza si¢ barw-
ne lotnie, na kazdym kroku spotyka si¢ wypozyczalnie zadziwiajacego ro6zno-
rodnos$cig sprzgtu sportowego. Kawiarenki pod parasolami zapraszajg na drinka.
Nieco dalej, w centrum kurortu znalez¢ mozna restauracje, ktore odwotuja si¢ do
swiatowych kodow kultury popularnej. Oto angielski pub, a w nim rozwieszone
na $cianach szaliki klubéw pitkarskich. Na ekranach umieszczonych pod sufitem
telewizorow wylacznie mecze ligi angielskiej. Stoiska handlowe wzdtuz gtoéwnej
ulicy takze majg szczegdlny charakter. Sg tu na przyktad mate atelier fotograficz-
ne, gdzie mozna sobie zrobi¢ zdjecie w przebraniu z dowolnej epoki lub z dowol-
nej czesci Swiata. Tak, Albena jest niedoscignionym wzorem kiczu. Wzorem tak
natretnym, ze wrecz fascynujacym.

4.5.2. Zrédla konkurencyjnosci
Firmy poszukuja réznych mozliwosci uzyskania przewagi konkurencyjnej

na rynku. Poszukujg one zatem zrddet witasnej konkurencyjnosci. Przez dtugi
czas takim niekwestionowanym atutem byta lokalizacja firmy w poblizu zrodet
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surowcowych lub duzego, chtonnego rynku zbytu. Dawato to bowiem przewage
mierzong zar6wno czasem, jak 1 wielko$cig kosztow wtasnych, nad konkurenta-
mi bardziej oddalonymi od rynkéw zaopatrzenia i zbytu. Zrédtem konkurencyj-
nosci mogto tez by¢ posiadanie pewnej kategorii zasobow gorujacych pod ta-
kim czy innym wzglgdem nad zasobami konkurentow, np. bardziej nowoczesnej
technologii czy urzadzen produkcyjnych pozwalajacych produkowac wigcej lub
taniej.

Te tradycyjne zrodta konkurencyjnosci tracg dzisiaj na znaczeniu w zwigz-
ku z rozwojem globalizacji rozumianej jako wspotczesna forma kooperacji.
Decydujace znaczenie zaczyna mie¢ nie miejsce, lecz sposob prowadzenia dzia-
falnosci. Globalizacja, bedaca specyficzng forma kooperacji, polega na powsta-
waniu $wiatowych sieci wspotpracy. Sprawia to trudnosci w ustaleniu wlasnosci
rozmaitych elementow konfiguracji tworzonych przez wspoétpracujace ze soba
firmy oraz granic mi¢dzy nimi.

Glowng przyczyna tworzenia si¢ rozmaitych sieci wspolpracy przedsie-
biorstw, obok utatwien komunikacyjnych, jest roznorodno$¢ i rozproszenie kom-
petencji w systemach gospodarczych w zakresie technologicznym, produkcyjnym,
marketingowym, organizacyjnym, menedzerskim itp. Posiadanie tych kompeten-
cji przez podmiot gospodarczy jest zrodtem przewagi konkurencyjnej. Rzadko si¢
jednak zdarza, aby w danym przedsigbiorstwie kompetencje te byty kompletne,
zwlaszcza gdy ich poziom oceniany jest w stosunku do wymagan rynku global-
nego. W tej sytuacji coraz wigcej przedsigbiorstw decyduje sie¢ na wspotprace
w strukturach sieciowych obejmujacych partnerow wzajemnie uzupeniajacych
swoje kompetencije.

Podkresla si¢ w zwigzku z tym szybko postepujaca dysfunkcjonalnos¢ organi-
zacji rozumianej jako struktura o jasno okreslonych celach i obszarze dziatalnosci.
Zarzadzanie w warunkach struktury sieciowej jest raczej zarzadzaniem biznesem,
gdzie ustawicznie poszukuje si¢ mozliwosci korzystnej alokacji zasobow, anizeli za-
rzadzaniem przedsigbiorstwem w tradycyjnym znaczeniu tego stowa. Zarzadzanie
biznesem koncentruje si¢ na relacjach przedsigbiorstwa z otoczeniem i wymaga
umiejetnosci planowania strategicznego, znajomosci rynku, kierowania projektami,
kreatywnosci w rozwigzywaniu problemow i efektywnego negocjowania z partne-
rami. Umiejetnosci te sa znacznie wazniejsze od realizacji klasycznych funkcji za-
rzadzania, skierowanych do wewnatrz przedsigbiorstwa. Sita rynkowa firmy nie jest
juz zalezna od jej wielkosci mierzonej skalg integracji pionowej lub liczbg zatrud-
nionych, ale jest wprost proporcjonalna do wiedzy na temat mozliwosci uzytecz-
nego wykorzystania wlasnych zasobow i szybkosci ich wykorzystania. Wzglednie
state sieci dostawcow, producentdéw i dystrybutorow istniaty oczywiscie od dawna.
Nowos¢ polega na geograficznej ekspansji tych powigzan oraz szybkosci, z jaka
dzisiejsze sieci sa tworzone, dzielone i ponownie odtwarzane.

Do najbardziej typowych zjawisk towarzyszacych procesowi globalizacji
dziatalno$ci gospodarczej naleza wigc:
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— przesunigcie gtownego zrodla wartosci dodanej z procesow materialnego
wytwarzania do prac koncepcyjnych zwigzanych z procesami innowacyjnymi;

— malejace znaczenie w ocenie czynnikow lokowania inwestycji bliskos$ci
zasobow surowcowych i rynkow w poréwnaniu z jako$cig zasobow ludzkich;

— rozproszenie i anonimowo$¢ wilasnosci dysponowanej przewaznie przez
wielkich instytucjonalnych inwestorow.

Zjawiska te w istotny sposob wplywaja na cechy dziatalnosci organizacji go-
spodarczych. Na przyktad z jednej strony organizacje te stajg si¢ mniejsze, rezy-
gnujac z wykonywania wielu zadan i zlecajgc je podwykonawcom, z drugiej za$
— stajg si¢ wigksze, uczestniczagc w sieci Swiatowej wspolpracy. Z jednej strony
ulegajg one wewngtrznej dezintegracji, dzielgc si¢ na zbiory malych jednostek
organizacyjnych prowadzacych samodzielng dziatalno§¢ w swoim otoczeniu,
a z drugiej — sg silniej wewnetrznie zintegrowane ze wzgledu na potrzebe inten-
sywnej wymiany zasobow i informacji miedzy tymi jednostkami.

Najbardziej charakterystyczne dla wspotczesnych koncepcji jest podejscie
procesowe, ktore sprzeciwia si¢ tradycyjnemu dzieleniu czynnos$ci miedzy ludzi
i odgérnemu koordynowaniu ich pracy na rzecz integrowania ich wokot zadan
i problemow do rozwiazania. Wynika stad potrzeba tgczenia réznych tresci pra-
cy 1 kombinowania zadan w procesy oraz tworzenia struktury organizacyjnej
wedlug tych procesow, a nie wedtug osrodkéw wiadzy lub specjalizacji funk-
cjonalnych.

Istotg struktur sieciowych, ktéra decyduje o ich wysokiej adaptacyjnosci
i podatnos$ci innowacyjnej, jest tatwos$¢ dostepu do informacji i szybkos¢ jej obie-
gu. Sie¢ tworzona jest po to, aby mozna byto jak najszybciej zdoby¢ i przetwarzaé
wiedze. Wielostronno$¢ i wzajemnos$¢ przekazu informacji jest podstawowym
warunkiem wspoélpracy, a co za tym idzie — istnienia sieci. Zwickszenie podat-
nosci innowacyjnej dzieki tatwosci w pozyskiwaniu informacji jest szczegdlnie
istotne w warunkach konieczno$ci szybkiego reagowania na zmiany w otoczeniu,
a wigc na rynku globalnym.

Innowacyjnos$¢ pracownikoéw dotyczy radzenia sobie w sytuacjach nietypo-
wych i niepowtarzalnych. Takie bowiem sytuacje dominujg w gospodarce glo-
balnej, a umiejetno$¢ zachowania si¢ w nich decyduje o mozliwosci zdobycia
przewagi konkurencyjnej. Pracownicy korzystajacy ze znacznej samodzielno$ci
muszg zatem by¢ zdolni do czgstego przeksztalcania celow, metod i form organi-
zacyjnych dziatalnosci. Wymaga to ustawicznej analizy szans i zagrozen pojawia-
jacych si¢ w otoczeniu zaréwno calego przedsicbiorstwa, jak i wlasnego stanowi-
ska pracy. W pierwszym przypadku chodzi o wybdr wlasciwej reakcji na zmiany
zachodzace po stronie odbiorcow, dostawcow i1 konkurentow — czy w szerszym
wymiarze: zmiany w systemie prawnym, spoteczno-kulturowym lub w technice.
W drugim przypadku chodzi o reakcj¢ na zmiany zachodzace wewnatrz przedsig-
biorstwa i umiej¢tnos¢ wkomponowania wlasnej dziatalnosci w proces realizacji
nowych zadan lub w nowe formy realizacji.
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W strukturze sieciowej kazdy zespot zadaniowy realizujacy okreslony pro-
jekt jest zarazem zespotem innowacyjnym. Wynika to z charakteru pracy w ze-
spole, w ktorym uwaga uczestnikéw koncentruje si¢ na projekcie, a nie na wia-
snych pozycjach organizacyjnych. Sukcesy zespotu zaleza od pomystowosci jego
uczestnikow. Regula jest oczekiwanie od pracownikéw niekonwencjonalnych
rozwigzan, nawet jesli okazuja si¢ one niekiedy bledne. Charakterystyczna jest
wypowiedz jednego z dyrektoréw znanej firmy amerykanskiej Electronic Data
System: ,,My nie dyskwalifikujemy pracownikow, ktorzy robig bledy, ale tych,
ktorzy nie podejmujg ryzyka”.






Czes¢ V. Stosunek do zmian

5.1. Konserwatyzm pragmatyczny
5.1.1. Praga — rutynowa spontaniczno$¢

Praga zawsze bedzie mi si¢ kojarzy¢ z zapachem letnich porankow — cha-
rakterystyczng mieszaning aromatu $wiezych warzyw i lekka stgchlizng starych
muréw pozbywajacych si¢ w promieniach stonca nocnej wilgoci. Lubitem te
praskie poranki, stuchajac odgtosow budzacej si¢ ulicy — szczgku otwieranych
zamkow i1 podnoszonych zaluzji, $piewnych zawolan witajacych sie sprzedawcow
i zamiataczy ulic. Z samochodoéw dostawczych wnoszono do sklepow i barow
tace z pietrzacymi si¢, kolorowo udekorowanymi ,,chlebiczkami”, co natychmiast
przywodzito mysl o $niadaniu.

Kazdy dzien w Pradze zapowiadal nowe interesujace wrazenia w tym picknie
polozonym na wzgoérzach miescie o stu wiezach ze ztotymi koputami. Swietno$é
miasta, ktore bylo niegdys stolica Cesarstwa Rzymskiego, zachowata si¢ w archi-
tekturze niemal bez uszczerbku; cate dzielnice stanowia wspaniate obiekty mu-
zealne.

Na Hradczanach z murow zamkowych okalajacych dziedziniec wida¢ ogrod
rajski, bedacy jednym z ogrodoéw krélewskich, z pigknie utrzymanymi zywoptota-
mi, klombami i trawnikami. W scenerii barokowych kruzgankow i altan odbywaja
si¢ koncerty muzyki powaznej. Wiele osob wspartych na murze tutaj wtasnie stu-
cha muzyki, delektujac si¢ jednoczes$nie wspanialym widokiem na Prage przecig-
ta wstega Weltawy.

Osobliwoscig zespotu zamkowego na Hradczanach jest Ztota Uliczka z XVI
w., biegngca wzdtluz murow zamkowych, z przytulonymi do nich miniaturowymi
domkami. Dawniej byly to pomieszczenia strzelcow zamkowych, ktorzy miesz-
kajac tu, czuwali zarazem przy otworach strzelniczych. Pozniej osiedlili si¢ tu
alchemicy probujacy robi¢ ztoto. Schodzac w dot uliczki, przy starej baszcie zwa-
nej Daliborka, widze grupe rozbawionych ludzi; stysze tez $§piew i muzyke. Pod
baszta kilkoro mtodych ludzi, niewatpliwie utalentowanych muzycznie, parodiuje
fragmenty opery Bedrzicha Smetany. Robig to na tyle udanie, ze thum widzoé6w
coraz bardziej gestnieje. Podejrzewam, ze ze szkoda dla frekwencji na koncercie
w rajskim ogrodzie.

Mata Strana jest dzielnica malowniczo potozong na ogrodowych stokach
wzgobrza Petrzinskiego, opadajacych ku Weltawie. Krajobraz jest tu bardzo uroz-
maicony — obok wspaniatych budowli i $redniowiecznych zautkow, sg pigkne
ogrody i urocze zakatki nad Wettawg. Ze szczytu wzgorza Petrzinskiego roztacza
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si¢ rozlegly widok na czerwone dachy starej Pragi. Po zej$ciu nad brzeg Wettawy
ma si¢ wrazenie cofnigcia w czasie o parg wiekow. Wedruje sie wsrod szpale-
ru zabytkowych kamieniczek, mijajac stare zautki, w kierunku mostu Karola.
Kreta uliczka prowadzi do ogrodu Kampa, lezacego na wyspie otoczonej wodami
Wettawy i jej odnogi Czertowki — matej rzeczki o duzym spadku, nad ktérg znaj-
duja si¢ zabytkowe mtyny.

Kampa jest krolestwem wedkarzy. Codziennie widaé tu ich charakterystycz-
ne sylwetki, cierpliwie czekajacych na swoje okazy, wymieniajacych od czasu
do czasu uwagi. Raz tylko bylem §wiadkiem zakldcenia spokoju na Kampie, gdy
ktory$ z wedkarzy zajat nie swoje miejsce. Awantura byla gwattowna ale krotka,
poniewaz wszyscy staneli po stronie wyeksmitowanego. Zaborca znalazt dla sie-
bie miejsce potowu nie budzace watpliwosci pozostatych wedkarzy i znow zapa-
nowata atmosfera leniwego wyczekiwania.

Swoistym skansenem historycznym jest Stare Miasto. Glebokie i waskie ka-
niony uliczek, liczne i niespodziewane przejscia migdzy podworkami, spietrzona
zabudowa, nagte uskoki muréw, domy pamigtajace czasy Karola 1V, strzegace
w swoich murach liczne tajemnice, ktore powoli i z rzadka tylko bywaja odkry-
wane. Wszystko to sktada si¢ na niepowtarzalny urok Starego Miasta.

Wchodze¢ na plac Staromiejski otoczony zwartg zabudowg $redniowiecz-
nych kamieniczek ze $§ladami freskdéw, z monumentalnym pomnikiem Jana
Husa posrodku. Przechodze obok Ratusza ze stynnym Orlojem — zegarem z XV
w. z ruchomymi figurkami. Z placu krete uliczki prowadza w strong Wettawy do
najstarszych zautkéw Starego Miasta. Opodal placu Betlejemskiego wchodzg
do picknego gotyckiego kosciota z romanska apsyda. Ogladam bez pospiechu
zabytkowe wnetrze, zadowolony, ze udato mi si¢ wej$¢ do srodka. W Pradze ko-
Scioly czesto bowiem bywajg zamknigte; otwierane sg na krdotko, w $cisle okre-
$lonych godzinach. Nie inaczej byto i tym razem. W pewnej chwili podszedt
do mnie jaki§ mezczyzna (chyba koscielny) i poinformowat mnie, ze musiat
juz zamkna¢ kosciol, wigc niech id¢ za nim, to wypusci mnie innym wyjsciem.
Poszedlem za swoim przewodnikiem i nagle znalaztem si¢ w zupelnie innym
swiecie, ktory mogltem dotad oglada¢ jedynie na starych obrazach w muzeum.
Znalaztem si¢ bowiem na niewielkim podworku otoczonym wysokim starym
murem z kruzgankami. Na kamiennych tawach siedzieli mnisi w biatych habi-
tach przewigzanych sznurami, odmawiajgc brewiarz. Zaden z nich nie zwrécit
na mnie uwagi, gdy koscielny otwierat mi ze zgrzytem drewniang furte na Zela-
znych zawiasach.

W swoich wycieczkach po Pradze lubitem odwiedza¢ Wyszehrad — rozle-
gle wzgorze malowniczo potozone nad Weltawa, poprzecinane resztkami forty-
fikacji i muréw dawnego zamku. Pelne uroku byly takze spacery po Vaclawskim
Namiesti, otoczonym secesyjng zabudowa. W dzielnicy Zizkow, potozonej na
zboczu wzgdrza Witkow, zdumial mnie pomnik Jana Zizki na koniu. Moze nie
tyle sam pomnik, co informacja, Ze jest to najwigkszy konny pomnik na $wiecie.
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Informacja ta wydata mi si¢ bardzo czeska, zgodna ze sposobem myslenia, ktéry
moglem tu zaobserwowac: ,,Nie ma potrzeby ciaglego $cigania si¢ ze $wiatem
1 odczuwania z tego powodu kompleksow i1 zazdrosci. Jak si¢ dobrze rozejrzeé
wokot siebie, to zawsze znajdzie si¢ co§ w czym jestesSmy lepsi od innych”.

Przetozenie tego sposobu myslenia na styl zycia, niespieszny i doceniajacy
jego rozliczne mate uroki, mozna zobaczy¢ cho¢by w Letenskich Sadach — uro-
czym lasoparku potozonym na wschodnim zboczu hradczanskiego wzgoérza. Utart
si¢ zwyczaj, ze na polankach w cieniu drzew grupy towarzyskie, glownie emery-
tow, oddaja si¢ z zapalem grze w karty lub w szachy.

Dusza Pragi zyje w piwiarniach, wypetniajac przestrzen miedzy starym
szynkwasem a okutg brama wejSciowa niezapomniang atmosfera filozoficznej
zadumy i przyjaznego dystansu do realnego $§wiata. Takie piwiarnie spotyka si¢
tu na kazdym kroku; zapraszaja do swoich wnetrz gotycka architektura, $rednio-
wiecznym wyposazeniem lub literackg stawa, jak Szwejkowa knajpa ,,U Kalicha”
na Nowym Miescie. Kilkuwiekowe tradycje ma najstarsza i najwigksza z praskich
piwiarni — ,,U Fleku”. Zajmuje ona duzy obszar, na ktérym sa stare, stylowe po-
mieszczenia, poprzedzielane podworkami, gdzie w pogodne dni pod gotym nie-
bem pije si¢ piwo i stucha muzyki.

Na Starym Miescie z niepowtarzalnej atmosfery styng piwiarnie ,,U Tomasza”
i,,U Zlateho Tigra”. Wtasnie w tej drugiej bylem $§wiadkiem pewnego rytuatu
zabawy. Przy stoliku niedaleko drzwi siedziato kilku panow w wieku dos¢ juz za-
awansowanym. Byli zapewne statymi bywalcami piwiarni, bo czesto wymieniali
pozdrowienia z osobami, ktére do niej wchodzily. Siedzieli tu juz dtugo, bo lezace
przy nich na stole karteczki zapetione byly kreskami, stawianymi przez kelnera
odliczajacego kolejne kufle piwa. W pewnym momencie panowie powstali, zato-
zyli sobie na nogi szczudla i gérujac nad sala, zaintonowali pie$n, podchwycona
wkrotce przez pozostatych rozochoconych gosci. Piosenki przeplatano dowcipa-
mi, mezczyzni na szczudtach wedrowali miedzy stolikami, a kelner, wspinajac
si¢ na palce, wymieniat im puste kufle na pelne. Kiedy po paru dniach ponownie
pojawitem si¢ ,,U Zlateho Tigra”, scenariusz zabawy powtorzyt sic we wszystkich
szczegotach: szczudla, dowcipy i,, tancuj, tancuj — wykrucaj, wykrucaj” Spiewane
pelng piersig. Jak widaé, bywalcy ,,Zlateho Tigra” w swojej spontanicznej zaba-
wie catkowicie popadli w rutyne.

5.1.2. Pochwala stabilizacji

W atmosferze starej Pragi fatwo zrozumie¢ nieche¢ do zmian. Zaskoczenia
i niespodzianki, ktoére niosg ze sobg zmiany, zupekie nie pasuja do niezmien-
nego od wiekoéw pejzazu. Kulturowe wzory zachowan, ktére w tych warunkach
majg szans¢ rozwoju, okresli¢ mozna mianem pragmatycznego konserwatyzmu.
W tym typie kultury warto$¢ stabilizacji ceni si¢ ze wzgledu na korzysci, jakie ona
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przynosi, a nie ze wzgledu na to, co jest jej przedmiotem. Mozna wigc nie lubi¢
status quo, ale lepiej bedzie si¢ do tego stanu przystosowac, szukajagc w nim upor-
czywie 1 w dobrej wierze rozmaitych zalet, anizeli ryzykowac jego zmiang i nara-
za¢ si¢ na niepewnos¢. ,,Lepszy wrobel w garsci niz gotab na dachu”, ,,Wszedzie
dobrze, gdzie nas nie ma”, a w ogole to ,,dobrze jest jak jest” — oto probki madro-
$ci ludowej, ilustrujace ten sposob myslenia.

Postawy konserwatywne tego rodzaju, jesli stajg si¢ dominujace w kulturze
organizacyjnej, nadajg jej charakter defensywny. Stuzg one bowiem obronie do-
tychczasowych kierunkéw dziatania organizacji, stosowanych w niej procedur
i rozwigzan organizacyjnych. Konserwatyzm wyraza przekonanie, ze stabiliza-
cja jest wartoscig samg w sobie. Nie nalezy jej wigc traktowac jako $rodka do
jakiegos celu, ale jako cel autonomiczny. W wypadku pojawienia si¢ nowych
problemow poszukuje si¢ wiec takiego sposobu ich rozwigzywania, aby mozna
g0 byto wkomponowa¢ w dotychczasowy system. Opor przeciwko zmianom jest
w tym wypadku wynikiem przywigzywania wysokiej wartosci do stabilizacji, co
wecale nie musi by¢ réwnoznaczne z lenistwem lub bezmyslnoscia. Cztonkowie
organizacji moga niekiedy cechowac si¢ duza pomystowoscia i zaangazowaniem
w torpedowaniu zmian.

Postawy konserwatywne sprawiaja, ze opor przeciwko zmianom czg¢sto ma
podioze emocjonalne. Silne poczucie potrzeby bezpieczenstwa spycha na plan
dalszy inne potrzeby. Znacznie stabsza jest w tych warunkach motywacja osiag-
nig¢ 1 mniejsze ambicje indywidualnego rozwoju. W tej sytuacji dazy si¢ do
maksymalnego uproszczenia zadan zawodowych, tak aby ich wykonywanie
nie sprawiato zadnych klopotow, a tym samym — nie generowato niepewnosci.
Pragmatyczny konserwatyzm, zorientowany na utatwianie sobie zycia i rezyg-
nacj¢ z klopotliwych ambicji, wyraza si¢ czgsto w dazeniu do machinalizacji
czynnos$ci zawodowych. Machinalizacja polega na intelektualnym ,,wytaczeniu
si¢” w procesie pracy, co jest mozliwe po osiagnigciu wysokiego stopnia wpra-
wy w wykonywaniu powtarzalnych, rutynowych czynnosci. O konserwatyzmie
$wiadczy wigc nie tyle brak zmian, bo ten moze by¢ w danym okresie w petni uza-
sadniony, co sktonno$¢ do machinalizacji sposobu pracy. Zmian nie dokonuje si¢
wtedy nie dlatego, ze racjonalna analiza sytuacji wskazuje na ich bezzasadnos¢,
ale dlatego, ze w ogole takiej analizy si¢ nie przeprowadza.

Wzory kulturowe pragmatycznego konserwatyzmu maja szans¢ upowszech-
nienia zwtaszcza w dwoch przypadkach: w sytuacji braku identyfikacji pracow-
nikow z celami organizacyjnymi oraz w przypadku niskiej samooceny pracowni-
kow.

Brak identyfikacji z celami organizacyjnymi oznacza, ze pracownicy nie
maja poczucia wtasnosci swojej pracy. Chodzi oczywiscie o ,,wlasno$¢” w zna-
czeniu psychologicznym, zwigzang z przekonaniem, ze wszystko to, co ludzie
robig w firmie, robia dla siebie, dla wlasnego zadowolenia, rozwoju kariery
i zwigkszenia wtasnej konkurencyjnosci jako pracownikéow. Tak rozumiane
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poczucie wlasno$ci swojej pracy zwigzane jest z silng motywacja wewnetrzng
1 prowadzi do wyjatkowych niekiedy wysitkow i staran. Cztowiek jest w sta-
nie da¢ z siebie wszystko tylko wtedy, gdy ,,wyzywa si¢” w swojej pracy, gdy
umozliwia mu ona rozwoj, niezaleznos$¢ i poczucie samorealizacji, a wigc wte-
dy, gdy jej wyniki maja dla niego warto$¢ autonomiczna. Jesli natomiast wyniki
pracy traktowane sg instrumentalnie — jako $rodek do realizacji innych, znacznie
wazniejszych wartosci, wowczas mamy do czynienia z motywacja zewnetrzng.
Cztowiek, ktory swoja prace i jej wyniki traktuje w kategoriach kosztu, ktory
trzeba ponies¢, aby dopiero osiggnac cos, co jest naprawde dla niego wazne,
ma naturalng i w pelni racjonalna sktonnos$¢, aby 6w koszt minimalizowaé¢ na
tyle, na ile jest to mozliwe, bez uszczerbku dla swoich celow ulokowanych poza
organizacjg.

Ludzie motywowani zewnetrznie nie rozumieja i nie lubig tych, ktorzy sens
zycia upatrujg w sukcesach zawodowych, zatracaja si¢ w swojej pracy i ciggle
daza do jej doskonalenia. Pogardliwie okreslajg te wysitki ,,wyscigiem szczurow”
i przeciwstawiaja im inne wartosci.

Sposdb samooceny jest na og6l rezultatem wielu uwarunkowan zaréwno
psychologicznych, jak i spotecznych. Wysoka samoocena prowadzi do poczucia
pewnosci siebie. Dzigki temu poczuciu ludzie nie unikajg podejmowania nowych
1 nieznanych im wcze$niej zadan, sg wytrwali 1 nie zatamuja si¢ w obliczu nie-
przewidzianych trudno$ci, koncentruja si¢ na mozliwosciach odniesienia sukce-
su, a nie na swoich stabosciach i mozliwosciach porazki. W przypadku niskiej
samooceny pewnosci siebie brakuje, co sprzyja ksztaltowaniu si¢ postaw konser-
watywnych. Charakterystyczne jest wtedy przekonanie, ze kazda zmiana moze
przynies¢ tylko pogorszenie sytuacji. Jest to wynikiem nie tyle zadowolenia z sy-
tuacji dotychczasowej, co silnej obawy przed ryzykiem, fatalizmu i poczucia bez-
silno$ci. Wszystko to moze odbiera¢ che¢ i energie do rozwigzywania probleméw
1 osiggania celéw. Stabilna kultura organizacyjna moze niekiedy upowszechnia¢
poczucie bezsilnosci, stanowigc zamkniety krag miedzy brakiem nowatorskich
dziatan a brakiem motywacji do ich podejmowania. Dziatan tych si¢ nie podejmu-
je, poniewaz nie wierzy si¢ w ich powodzenie; z kolei brak tych dziatan stanowi
potwierdzenie bezsilno$ci.

Zarowno brak identyfikacji z organizacja jak i niska samoocena, prowadzace
do zaniku ambicji zawodowych i kierujace uwage pracownikow na cele pozaor-
ganizacyjne, sg najczesciej powodowane niskim poziomem wiedzy i umiejetnosci
zawodowych. Wiedza jest bowiem niezbednym warunkiem aspiracji zawodowych
1 motywacji osiggnie¢¢. Posiadanie okreslonej wiedzy i umiejetnosci zawodowych
daje ponadto wigksze poczucie pewnosci siebie. Niepewnos¢ sytuacji przy wyko-
nywaniu rozmaitych zadan traktowana jest wtedy jako interesujace i wzbogacaja-
ce doswiadczenie zawodowe wyzwanie, ktoremu trzeba stawi¢ czota. Pracownik
nie ma wigc oporow przed podejmowaniem nowych zadan, ktorych ryzyko dzigki
posiadanej wiedzy potrafi realistycznie ocenic.
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5.2. Konserwatyzm ideologiczny
5.2.1. Lyon — w obronie tradycji

Do Lyonu przyjechalem p6éznym wieczorem. Z dworca Perrache taksowka
dotartem bardzo szybko do hotelu, w ktorym miatem rezerwacje. Na moja probe
porozumienia si¢ w jezyku angielskim recepcjonista przeczaco zamachal rgkami;
wzigl moj paszport, wpisat mnie do rejestru gosci i w milczeniu wydat klucz.
Zdziwito mnie to trochg; hotel byt wprawdzie niewielki, ale w samym centrum
drugiego co do wielkosci miasta Francji.

Uniwersytet Lyon II miesci si¢ w rozlegtym kompleksie szacownych budyn-
kéw z konca XVIII w. Okres$lenie ,,szacowny” przychodzi natychmiast do glowy,
kiedy wracam pamigcia do bogatej i monumentalnej zabudowy, charakterystycz-
nej dla tego miasta, a nie tylko jego obiektow uniwersyteckich. Szacowne sg ka-
mienne mosty i nabrzeza Rodanu i Saony; szacowne sg mieszczanskie kamienice,
ktorych potezne bryty, zdobione secesyjnymi motywami, zdaja si¢ by¢ symbolem
stabilizacji i dostatku.

Wracajac do Uniwersytetu — jego architektura zrobila na mnie silne wrazenie.
Ciagnace si¢ wzdhuz budynku dlugie i mroczne korytarze, sale wyktadowe z wyso-
kimi ciemnymi fawkami i z wyniostymi katedrami. Na §cianach portrety profeso-
réw i donatorow. Budynki, opasane na zewnatrz kruzgankami, tworzg zamkniety
czworobok, wewnatrz ktdrego znajduje si¢ porosnigte starymi drzewami i wysoki-
mi krzewami patio. Kamienne tawki i tworzgce zaciszne altanki konstrukcje z ku-
tego zelaza, poro$niete bluszczem, nadaja temu zakatkowi romantyczny charakter.

W tym otoczeniu razace i nie na miejscu moga si¢ wydawac niedbate ubiory,
swobodne zachowania, gto$ne rozmowy i §miechy studentéw. By¢ moze to ztu-
dzenie, ale wydawato mi sig¢, ze mtodziez zdaje sobie z tego sprawg i jej zachowa-
nia sa bardziej stonowane niz gdzie indziej.

Kiedy zbliza si¢ godzina 13, w Lyonie, podobnie jak w catej Francji, zycie
zamiera, a raczej przenosi si¢ z fabryk, szkot i innych instytucji do restauracji, ba-
roéw 1 kafeterii. Pora lunchu jest czasem, w ktorym oprocz folgowania rozkoszom
poniebienia nic innego robi¢ nie wypada.

Profesor Jean Pierre Algoud, w ktorego zespole goscimy razem z Zofig —
moja szefowa — zaprasza nas na lunch. Zofia proponuje, abysmy dokonczyli dys-
kusje na temat projektu naszych wspdlnych badan, a dopiero potem pojdziemy
na lunch. Jean Pierre patrzy na nig zdziwiony, po czym z usmiechem pokazuje jej
tarcze zegarka:

— Ale przeciez jest juz pierwsza — mowi wyraznie i powoli jak do dziecka,
ktore nie rozumie oczywistych spraw.

Restauracja znajduje si¢ w stylowym budynku na bulwarze nad Rodanem.
Budynek przylega malowniczo do wysokiej skarpy, ktorej zbocze pokrywaja
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pnacza i kwiaty. Wewnatrz znajduje si¢ komplet gosci, ale zarezerwowany wcze-
$niej stolik czeka na nas pod oknem. Wkrétce na stole pojawia si¢ obowigzkowa
salata i dokonujemy wyboru dan z karty. Po chwili do naszego stolika podchodzi
nowy kelner, ktory w przeciwienstwie do swoich poprzednikéw obstugujacych
gosci szybko, sprawnie i standardowo, reprezentuje zupetnie inny styl. Z przyja-
znym zatroskaniem, nie spieszac si¢, wdaje si¢ z Jean Pierrem w diuzsza dyskusje
na temat wyboru wina. Panowie wymieniajg poglady w sprawie cech réznych
gatunkow tego trunku, biorgc przy tym pod uwage warunki pogodowe w kolej-
nych latach, stopien nastonecznienia stokow, na ktorych znajduja si¢ winnice itd.
Troche narzekaja na lekcewazenie tradycyjnych zasad przez wytworcéw win,
o czym maja $wiadczy¢ razgce niekiedy btedy w procesie lezakowania. Wreszcie
wybor zostaje dokonany i — po probie - zaakceptowany.

Jean Pierre by¢ moze dokonat wlasciwego wyboru wina, ale ja z pewnoscia
popethitem btad decydujac si¢ na langusty. Po wielu bezskutecznych probach do-
brania si¢ do ich jadalnego migzszu ukrytego pod szczelnym pancerzem, podczas
ktorych langusty z reguty ladowaly poza péimiskiem, zrezygnowalem wreszcie.
Z zazdro$cig podziwialem godno$¢, z jaka Zosia radzita sobie z solg z rusztu, nie
mowigc juz o maestrii Jean Pierra pochlaniajacego ostrygi. W rezultacie zadowo-
li¢ si¢ musiatem serem przyniesionym nam w charakterze deseru.

W Lyonie czuje si¢ atmosfer¢ zasobnego miasta, silnie przywigzanego do
swoich tradycji ekonomicznych, siggajacych miedzynarodowych targdéw, gietdy
i domow bankowych z XV w. Swiadczy o tym nie tylko solidna zabudowa, czy-
stos¢ i porzadek na ulicach, ale takze swoiste akcenty w wygladzie miasta pod-
kreslajacego przywiazanie do konserwatyzmu i stabilnego porzadku, a zarazem
nieche¢ do gwalttownych zmian 1 przewrotow. Nieprzypadkowo zapewne na
portalu katedry §w. Jana, zawierajacej w swoim wngtrzu liczne pamiatki zwig-
zane z historig Lyonu, pozostawiono figurki swietych z odtragconymi gtowami.
Dewastacja ta nastgpita w czasie wojen religijnych w XVI w. Groteskowe, po-
zbawione gtow figury zdaja si¢ by¢ ostrzezeniem przed skutkami nadmiernie
rozbudzonych i niekontrolowanych emocji, cechujacych ruchy spoteczne. Na
najwigckszym miejskim placu Bellecour postawiono pomnik upamigtniajgcy nie
ktorego$ z bohaterow wielkiej rewolucji, ale jej przeciwnika i ofiare — kréla
Ludwika XVI.

Powodem dumy mieszkancow Lyonu jest nie tylko historia, ale takze no-
woczesnos¢ Part-Dieu — duzego kompleksu handlowo-administracyjnego w cen-
trum miasta. Part-Dieu jest kartg wizytowa mozliwosci wspotczesnej architektury
miejskiej. Zastosowane rozwigzania charakteryzujg si¢ funkcjonalnoscig i pomy-
stowoscig form. Gtéwny budynek, mieszczacy hipermarket, jest wysokim okrag-
tym wiezowcem ze stozkowatym dachem. Doskonale widoczny z wszystkich
punktéw miasta przypomina gigantyczny otowek. Liczne fontanny i zespoty ros-
linnos$ci nadaja ciepto i naturalny charakter temu wielkiemu skupisku betonu, me-
talu i szkta.
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Narazitem si¢ znajomemu Francuzowi, kiedy zadziwiony rozmachem Part-
Dieu, dopatrzytem si¢ zwigzku z amerykanskim stylem urbanistycznym.

— Rozejrzyj si¢ wokot — moj rozmoéwea mowit wzburzony — to wszystko ma
jaki$ pomyst estetyczny, jest dzietem sztuki. Jak mozna to poréwnywac z amery-
kanskimi standardami, catkowicie pozbawionymi gustu.

Nowoczesno$¢ Part-Dieu kontrastuje ze starozytnoscia Fourviere — wyso-
kiego wzgdrza dominujacego nad miastem, z dobrze zachowanymi zabytkami
z okresu Cesarstwa Rzymskiego na poczatku naszej ery. Na szczycie wzgorza za-
chowaly si¢ fragmenty akweduktow i starozytny amfiteatr. Siedzac na kamiennej
lawce, mozna si¢ zadumac nad ciagloscig dziejow i niezmienno$cig pytan, ktore
ludzie sobie zadaja i wciaz poszukuja na nie odpowiedzi.

Ze wzgorza Fourviere roztacza si¢ rozlegly widok na dachy, wieze i mosty
Lyonu. Malowniczo wyglada ujscie Saony do Rodanu, czy — jak tadniej to okresla
Jean Pierre — miejsce, w ktorym Saona rzuca si¢ Rodanowi w ramiona.

Pewnego dnia, schodzac w zadumie z Fourviere, znalaztem si¢ na placu
przed katedra $w. Jana. Zmierzchato juz; zblizajacy sie wieczor byt cichy i ciepty.
Przed katedra niespiesznym spacerowym krokiem przesuwaty si¢ grupy ludzi.
Przedwieczorny spokoj zostat zaktocony nagle i dobitnie. Oto na placu pojawita
si¢ grupa mtodych ludzi, w tym dwoch czarnoskérych chtopakow. Jeden z nich
przytknat do ust trabke i czysto a zarazem z pasjg zagral pierwsze tony znanego
marsza $wietych. Jego towarzysze, przytupujac do rytmu, zaczeli $piewaé w je-
zyku angielskim: ,,Oh, when the Saints; oh when the Saints; oh when the Saints
go marching in...”.

Zaskoczeni przechodnie na chwile zamarli, ale juz po chwili zauwazy¢ moz-
na bylo dwa catkiem przeciwne rodzaje reakcji na to wydarzenie. Podczas gdy
znajdujaca si¢ na placu mtodziez przypatrywata si¢ temu spektaklowi z przychyl-
nym u$miechem, niektdrzy nawet zaczeli akompaniowaé klaskaniem w dlonie,
starsi $wiadkowie wydarzenia patrzyli na nie z wyraznym zgorszeniem. Niski
krepy mezezyzna z poczerwienialg z oburzenia twarza zaczat gwaltownie wyma-
chiwa¢ rekami, krzyczac co$ o panoszacych si¢ cudzoziemcach, ktorzy probuja
narzucaé swoje obyczaje.

Reakcja bardziej wiekowo zaawansowanych lyonskich mieszczuchow wyda-
ta mi si¢ w petni zgodna z atmosfera tego dumnego, sztywnego w swoich obycza-
jach miasta, ktorego mieszkancy, jak moglem si¢ pare razy przekonacé, sg niezwy-
kle wrazliwi na punkcie wtasnych tradycji.

5.2.2. Tradycjonalizm w organizacji

Zachowania lyonczykoéw symbolizuja t¢ odmiang konserwatyzmu, cechujg-
cego niekiedy kultury organizacyjne, ktory okresli¢ mozna mianem ideologiczne-
go. Opor przeciwko zmianom wynika wowczas z silnego przywigzania do tradycji
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i zwigzanych z nig okre$lonych wzoréw kultury. Zgodnos¢ z tradycja stanowi
w tym srodowisku powszechnie uznang legitymizacj¢ zachowan ludzi.

Tak zwane myslenie ideologiczne przeciwstawiane jest pragmatycznemu.
Informacje moga by¢ bowiem oceniane przez cztowieka z punktu widzenia zato-
zen i zasad okreslonej ideologii lub z punktu widzenia realizacji konkretnego za-
dania. W pierwszym przypadku stosuje si¢ stabilny wzorzec oceny, w drugim na-
tomiast — wzorzec ten jest kazdorazowo konstruowany w zaleznos$ci od sytuacji.
Myslenie ideologiczne polega na odwotywaniu si¢ do wartosci ogdlnych, takich
jak na przyktad sprawiedliwos¢, interes spoleczny lub patriotyzm. Podstawa tego
sposobu myslenia jest przekonanie, ze w swoich dziataniach i decyzjach czto-
wiek zawsze powinien kierowac si¢ jakim$ statym systemem warto$ci nadrzed-
nych. Wartosci te petnig funkcje drogowskazu, dzigki czemu wzrasta poczucie
pewnosci. Myslenie pragmatyczne wynika natomiast z przekonania, ze w swoich
dziataniach cztowiek zawsze powinien kierowac si¢ specyfika konkretnej sytu-
acji. Bogactwo uwarunkowan sytuacyjnych wymyka si¢ bowiem ideologicznym
schematom.

Pragmatyczny punkt widzenia jest powodem zgorszenia i przedmiotem ostrej
krytyki ze strony ,,ideologdéw”. Uwazajg oni bowiem, ze odstgpstwo od ewange-
licznej jednoznacznosci ,,tak, tak —nie, nie” prowadzi do demoralizacji i relatywi-
zmu moralnego. Ideologiczne sktonnosci wyrazne sg takze w sporach o tradycje,
traktowang jako zrédto wiedzy. Bezkrytyczne oparcie si¢ na tradycji, w ktorej
poszukuje si¢ gotowych odpowiedzi na drgczace pytania wspotczesnosci, trudno
jednak pogodzi¢ z racjonalizmem jako metodg poznania, zwtaszcza gdy tradycja
ma by¢ chroniona przed jakakolwiek krytyka.

Konserwatyzm ideologiczny oznacza traktowanie wzorow wilasnej kultury
jako wartosci autonomicznych. Tymczasem podstawowe znaczenie w akcep-
towaniu zmian ma umiejetno§¢ zachowania pewnego dystansu do przesztosci
i zwigzanych z nig doswiadczen, oraz §wiadomosc¢ i racjonalna kontrola wtasnych
upodoban i uprzedzen. Cechy te warunkujg bowiem mozliwo$¢ instrumentalnego
stosunku do wlasnych nawykow kulturowych. Instrumentalny stosunek do kultu-
ry wynika z przekonania, ze wzory kulturowe nie sg autonomiczng wartoscia, ale
wynikajg z rozmaitych uwarunkowan pragmatycznych. Jak to kiedy$ tadnie okre-
$lit Tadeusz Kotarbinski — ,,Dziwnie to brzmi, ale wyzbywanie si¢ przekwitlych
sktadnikow kultury jest jednym z naczelnych warunkow postepu”.

Najczestszg przyczyna oporu przeciwko zmianom i gloryfikowania status quo
jest silne przywigzanie pracownikoéw do okreslonych wzorow kulturowych, sank-
cjonujgcych dotychczasowe rozwigzania organizacyjne. Oznacza to, iZ rzeczywi-
ste, praktyczne powody pewnych przekonan i zachowan zostaly zapomniane. Stad
tendencja do traktowania ich jako wzoréw autonomicznych, godnych kultywowa-
nia dla nich samych. Niemoznos$¢ zdobycia si¢ na racjonalng oceng przydatnosci
dotychczasowych wzorow kulturowych w zmieniajacych si¢ warunkach prowadzi
nierzadko do negatywnej oceny zmian wbrew wlasnym interesom, poswiecanym
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zadziwiajaco tatwo na ottarzu kulturowej tozsamosci. Stefan Czarnowski opisuje
upor francuskich chtopow w Bretanii w pierwszej potowie XIX w., obstajacych
przy niewydajnym, zle orzacym i drogim w uzyciu radle, niedajacych si¢ przekonad
do zastosowania lekkiego ptuga Zelaznego, mimo jego ewidentnej przewagi nad
radtem. Powod byl natury czysto kulturowej. Radlo wymagato zorganizowanego
wysitku calej grupy domownikoéw, kierowanych przez oracza — gospodarza. Plug
natomiast mogt by¢ obstugiwany przez jedng osobe. Zmiana, ktora wydawala sie
oczywistym usprawnieniem, odbierana byla przez zainteresowanych jako narusza-
jaca uktad rol spotecznych w patriarchalnej rodzinie chtopskie;.

Mozna sadzi¢, ze w ksztattowaniu instrumentalnego stosunku do rozmaitych
wzordéw kulturowych pomocna jest wiedza. Dzi¢ki posiadanej wiedzy pracownik
jest bowiem w stanie sprawowac racjonalng kontrole nad wtasnymi nawykami
kulturowymi. Niezaleznie od stopnia przywigzania do swoich preferencji kultu-
rowych potrafi spojrze¢ na nie z dystansu i obiektywnie oceni¢ stopien ich przy-
datnosci w konkretnej sytuacji. Okazuje si¢ jednak, ze wiedza nie zawsze do tego
wystarczy. E. H. Schein podaje przyktad oporow, jakie poczatkowo budzity wérod
lekarzy pierwsze zastosowania technik skomputeryzowanej diagnostyki w szpita-
lach. Stosowanie komputeréw dawalto okreslong wtadzg technikom, uzalezniajac
lekarzy od tej grupy zawodowej. Oznaczato to istotng zmian¢ dotychczasowej
hierarchii statusu i zwyczajow w szpitalu.

Konserwatyzm ideologiczny jest skutecznym narz¢dziem integracji pracow-
nikow wokot wspdlnej tozsamos$ci organizacyjnej. Znajduje to wyraz w upo-
wszechnianiu si¢ tzw. postaw lokalnych. Postawy lokalne dominujg wowczas,
gdy wigkszos$¢ zrodel norm, wartosci i wzoréw zachowan znajduje si¢ wewnatrz
organizacji. W tych warunkach pracownicy skierowujga swojg uwage na sprawy
wewngtrzne danego systemu organizacyjnego, dystansujac si¢ od problemow
i naciskow otoczenia. Towarzyszy temu silne poczucie odrebnosci organizacji
i przekonanie o jej nadrzednej lub podrzgdnej pozycji w otoczeniu. Tak czy ina-
czej, otoczenie traktowane jest jako zagrazajace interesom organizacji, ktéremu
nalezy sig¢ przeciwstawic i przed ktérego wptywem nalezy si¢ broni¢. Mozna wy-
r6zni¢ dwa rodzaje reakcji obronnych cztonkow organizacji, ktére czgsto stoso-
wane sg rownolegle. Pierwszy sposob polega na redukowaniu kontaktéw z oto-
czeniem na tyle, na ile jest to mozliwe. Ten sposdb postepowania zwigzany jest
z malg tolerancja niepewnosci w warunkach poczucia zagrozenia. Cztonkowie
organizacji staraja si¢ wowczas reagowac jedynie na te sygnaly otoczenia, ktore
dotycza spraw pewnych, niepozostawiajacych watpliwosci co do sposobu reakcji.
Otoczenie organizacji zostaje dzigki temu ograniczone do tego, co stosunkowo
pewnie dostrzegajg jej pracownicy. Stosunki z otoczeniem ulegaja wtedy uprosz-
czeniu, a problemy otoczenia tlumaczone sg na jezyk zrozumiaty dla czlonkoéw
organizacji, umozliwiajgcy ich analiz¢ i komunikacj¢ wewngetrzng.

Drugi sposéb reakcji obronnych polega na tendencji do silnej integracji pra-
cownikow, poglebiania emocjonalnej wigzi z organizacja i poczucia lojalnosci
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w stosunku do niej. Wyrazem tego jest podkreslanie szczegodlnej roli organiza-
cji, gloryfikowanie jej misji i celow oraz wartosci i norm kulturowych jej pra-
cownikow. Zjawiska te moga wystgpowac zarowno w organizacjach, ktérych
cztonkowie sa $wiadomi nadrzednej pozycji swojej organizacji w srodowisku
1 W ten sposob staraja si¢ te pozycje utrzymac i utrwali¢, jak i w organizacjach
uposledzonych w kontaktach z otoczeniem, znajdujacych si¢ w pozycji outsi-
derow, gdzie reakcje obronne tego typu stuzg dowartosciowaniu i uzasadnieniu
racji istnienia.

Postawy lokalne cechuje mata tolerancja dla odmiennych wartosci i po-
gladow. Dazenie do integracji sprawia, ze dewianci sa eliminowani i pozostaja
w izolacji towarzyskiej w $rodowisku spolecznym organizacji. Nowi pracow-
nicy nieraz przez dtuzszy czas traktowani sa podejrzliwie i z powsciggliwoscia.
Pracownicy organizacji z trudem tez wyobrazajg sobie mozliwo$¢ zmiany miej-
sca pracy i przystosowanie spoteczne w nowym srodowisku. Stosunki wzajemne
migdzy pracownikami cechuje duza wrazliwo$¢, che¢ wnikania w szczegoétowe
motywy postepowania. Interakcje miedzy ludzmi czgsto maja emocjonalny cha-
rakter. W zestawieniu z silnie odczuwang potrzebg jednomyslnosci, zwigksza to
podejrzliwos¢ i agresywnos¢ w stosunkach miedzy ludzmi.

5.3. Innowacyjnos¢ a konkurencja
5.3.1. Grenoble — pochwala konkurencji

Grenoble, picknie potozone w rozlegtej dolinie alpejskiej, pomigdzy potez-
nymi tancuchami goérskimi Belledonne, Chartreuse 1 Vercors, dostarcza niezapo-
mnianych wrazen, gdy spaceruje si¢ po jego starych zautkach lub nowoczesnych
kwartatach ulic, gdy patrzy si¢ na nie z wysokos$ci gorskich przeteczy, czy wresz-
cie wtedy, gdy siedzac w jednym z licznych kawiarnianych ogrédkow, spoglada
si¢ na okalajgce miasto gorskie zbocza mienigce si¢ w blasku stonca licznymi
odmianami barw — polyskliwa bielg $niegu w cze$ci szczytowej, cynobrowo-sza-
rg nagos$cia skat, ciemnozielong, przetykana mgtami ptaszczyzng lasow i jasno-
zielonymi plamami tgk.

Jak twierdza mieszkancy Grenoble, trzy roze w emblemacie ich miasta ozna-
czaja turystyke, nauke i przemyst — dziedziny, w ktorych dawna stolica Delfinatu
ma szczegblne osiagnigcia. Miasto alpinistow i narciarzy, gospodarz Olimpiady
Zimowej w 1968 ., stynie z najstarszych tradycji zorganizowanej turystyki. Tu
wlasnie pod koniec XIX w. powstat pierwszy w Swiecie zwigzek turystyczny, be-
dacy efektem potgczonych wysitkow handlowcow, hotelarzy 1 wiascicieli restau-
racji, ktéry dal nowy impuls do rozwoju miasta. W Grenoble znajduje si¢ kilka
szkot wyzszych, w tym Uniwersytet z XIV w. — jeden z najstarszych w Europie.
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Jesli zas chodzi o przemysl, to ten dla odmiany koncentruje si¢ w Grenoble na
branzach najbardziej nowoczesnych — elektronice i wykorzystaniu energii ato-
mowe;j.

W Grenoble bytem kilkakrotnie i nigdy nie mialem dos¢ spaceréw po ruchli-
wej Boulevard Gambetta i bulwarach nad Izera, niepowtarzalnej atmosfery placu
Victora Hugo z charakterystycznym zapachem pieczonych kasztanéw, wspinacz-
ki na wzgorze Bastylii z fragmentami sredniowiecznych umocnien i licznymi mu-
zeami, wtdczegi po waskich uliczkach i zautkach starego srédmiescia konczacej
si¢ na og6l kontemplacjg murdéw gotyckiej katedry Notre Dame z XIII w.

Dzigki uprzejmosci profesora Uniwersytetu Claude’a Martina i jego polskiej
matzonki Ewy oraz profesora Politechniki Eugeniusza Dabrowskiego, ktory cho-
ciaz urodzit si¢ i cate zycie spedzit we Francji, moéwi po polsku bez $ladu ob-
cego akcentu, zwiedzitem takze okolice Grenoble. Z wypraw tych pozostaty mi
w pamieci obrazy dzikiej alpejskiej przyrody, urzekajacy widok ze zwienczone-
go krzyzem szczytu La Croix de Chamrousse, mury starego klasztoru w pobli-
zu Voiron, w ktorym mnisi produkuja stynne na caty $wiat likiery Chartreuse,
wreszcie ponury rozleglty zamek nad Izerg w miejscowosci Vizille, ktory moglby
by¢ doskonatg dekoracja do filmu o wampirach, a w ktorym w 1788 r. spiskowcy
rozpoczeli Wielkg Rewolucje Francuska.

Informacje uzyskane od moich szanownych przewodnikdéw, w potaczeniu
z wlasnymi obserwacjami, pozwolily mi odpowiedzie¢ sobie na pytanie o przy-
czyng wysokiej jakos$ci zycia w tym miescie. Odpowiedz jest krotka — wszystko
to jest skutkiem konkurencji wymuszajacej zmiany poprawiajace estetyke miasta
i dajace korzysci jego mieszkancom oraz gosciom.

Po powrocie z jednej z wycieczek, kiedy zapadt juz zmierzch 1 wysiedliSmy
z samochodu, Claude pokazat na §wiatetko migoczace na gorskim zboczu:

— O, to jest wlasnie restauracja, w ktorej przed chwilg bylismy.

Rozejrzalem si¢ wokot i zobaczylem wiele migoczacych $wiatetek na zbo-
czach gor okalajacych Grenoble. Claude jakby czytat w moich myslach, bo roze-
$miat si¢ 1 powiedziat:

— Tak, wiele si¢ tutaj zmienito. Pamigtam czasy, kiedy w gorach byty tyl-
ko prymitywne schroniska, niewiele oferujace swoim gosciom. Potem jednak,
zwlaszcza przed Olimpiada, zaczat si¢ wielki wyscig — budowano kolejne hotele
1 restauracje, starajace si¢ przycigga¢ klientow coraz szersza gama ushug tury-
stycznych. Zdania sg jednak podzielone — dodat — niektorzy woleliby tamte gory.

Kiedy po dwodch latach ponownie zamieszkatem w hotelu ,,Trianon”,
stwierdzilem dwie sympatyczne zmiany: w pokoju pojawit si¢ telewizor koloro-
wy, a na stoliku czekata na mnie butelka wina z kartg powitalng od kierownictwa
hotelu. Zapytany o te innowacje recepcjonista usmiechnat si¢ i powiedziat:

— No c6z, nie mieliSmy wyjscia. Niemal we wszystkich hotelach tej klasy
zainstalowano w pokojach telewizory. Wino powitalne, to jednak nasz pomyst —
dodat z dumg. — Cho¢, jak styszatem, zaczynajg juz nas nasladowac.
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W Grenoble zwraca uwage bardzo tadna i r6znorodna wspotczesna architek-
tura budynkow uzytecznosci publicznej. Kiedy wspominam o tym w towarzy-
stwie Ewy Martin, dowiaduje si¢ od niej, ze projekty architektoniczne dobierane
sa na podstawie konkursu, ktoéry zwykle gromadzi znakomitych architektow i bu-
dzi bardzo zywe emocje wsrod mieszkancow. Projekty sa prezentowane i szeroko
dyskutowane w miejscowej prasie. Zdarzajg si¢ niekiedy spoteczne protesty prze-
ciwko decyzjom jury. Sprawy architektury miasta sa tutaj w ogéle waznym pro-
blemem i dotycza nie tylko budynkéw publicznych. Takze prywatni inwestorzy
muszg spetnia¢ okreslone warunki zapewniajace odpowiednie wkomponowanie
budynku w otoczenie architektoniczne lub srodowisko naturalne.

Kiedy indziej Ewa opowiada mi o rewolucji w sklepach migsnych.
W Grenoble osiedlili si¢ w swoim czasie Marokanczycy, ktorzy otworzyli jeden,
a nastepnie kilka dalszych sklepéw migsnych. Marokanczycy sa podobno szcze-
goblnie uzdolnionymi masarzami, ktorzy potrafia po mistrzowsku rozbierac tusze
1 wykrawac kawatki mi¢sa zdolne zadowoli¢ kazdego klienta. Nic wigc dziwnego,
ze marokanskie sklepy zaczety szybko zdobywac klientow, oczywiscie ze szkoda
dla francuskich rzeznikéw. Ci ostatni zareagowali jednak bardzo szybko, posze-
rzajac asortyment towarow, wprowadzajac nowe formy sprzedazy z dostawa do
domu oraz poprawiajac estetyke swoich sklepow. Korzysci dla klientow, wynika-
jace z tej rywalizacji, byty wiec ewidentne.

Sam roéwniez doswiadczytem dobroczynnych skutkéw konkurencji. Bedac
przed laty w Grenoble, trafitem do sklepu z egzotycznymi towarami, w ktorym
sprzedawano dzieta sztuki ludowej z krajow afrykanskich. Wybor towarow byt
raczej niewielki, sklep ciasny i ciemny, a ceny dos¢ wysokie. Kiedy przyjecha-
tem po kilku latach, odkrytem, Ze na stoiskach na placu Victora Hugo znajdu-
je sie mnéstwo egzotycznych wyrobow sprzedawanych stosunkowo tanio przez
Afrykanow. Kupitem pare drobiazgow, a po chwili, do$¢ przypadkowo, znalaztem
si¢ przed dawnym sklepem z afrykanskimi pamigtkami. Trwato jaki$ czas zanim
uswiadomitem sobie, zZe to ten sam sklep. Lokal zmienit si¢ bowiem nie do pozna-
nia. Przebudowano go, wybijajac wewnetrzne §ciany i zwigkszajac w ten sposob
jego powierzchnig; nad przeszklonymi drzwiami i szerokim oknem wystawowym
migat kolorowy neon z afrykanska maska i nazwa sklepu, a w rzesiscie oswiet-
lonym wnetrzu mienity si¢ kolory oszalamiajagcego bogactwa towarow: masek
szamanskich, 0zdob, naszyjnikow, prymitywnej broni, sprzetow gospodarstwa
domowego, odziezy i wlasciwie wszystkiego, czego mogltby zapragnagé amator
tego rodzaju przedmiotow. Do tego dodac nalezy bardzo uprzejma obstuge i ceny
niewiele wyzsze od tych na placu. I pomysleé, ze to wszystko tylko dzigki temu,
ze na placu Victora Hugo pojawita si¢ konkurencja.

Siedzimy z Eugeniuszem Dabrowskim na tarasie jego luksusowej willi zbu-
dowanej na zboczu gory i spogladamy na dachy i ulice znajdujacego si¢ w dole
miasta. Profesor opowiada o swojej drodze zyciowej i zawodowej. Jako syn gor-
nika z St. Etienne — polskiego emigranta z lat 20., nie miat tatwego zycia. Aby



134

dojs¢ do obecnej pozycji, nie wystarczato mu by¢ w swoim $rodowisku rownie
dobrym, jak inni. W jego przypadku rozwdj kariery zalezal od tego, czy potrafit
wykazaé, ze jest od innych lepszy. Tylko wowczas miat szans¢ na zdystansowanie
rdzennego Francuza.

5.3.2. Kultura proinnowacyjnosci

Konkurencja miedzy dostawcami produktow i ustug zawsze jest korzystna dla
klientow i zawsze jest utrapieniem dla owych dostawcow. W warunkach monopo-
lu producent ma wysokie zyski i $wiety spokoj. To klienci muszg przystosowywacé
si¢ do warunkow, ktore producent im stawia. Tylko swiadomo$¢ monopolisty skto-
nita niegdys$ H. Forda do stynnego o$wiadczenia: ,,Mogg¢ produkowac samochody
w kazdym kolorze, pod warunkiem, ze bedzie to kolor czarny”. Kazda zmiana,
nawet najmniejsza, pociaga za soba jaki$ koszt i wymaga wysitku. Kierownicy
firm wprowadzaja wigc zmiany wtedy, kiedy musza, a nie z upodobania. W wa-
runkach konkurencyjnego rynku naturalng tendencja sa wysitki konkurujacych ze
soba organizacji zmierzajace do poszerzenia sfery kontroli nad potrzebnymi im
zasobami znajdujacymi si¢ w otoczeniu. Jesli dla ktorej$ z tych organizacji po-
jawia si¢ warunki sprzyjajace, woéwczas zdobywa ona pozycje uprzywilejowana,
dzieki ktorej nie dopuszcza do niekorzystnych dla niej zmian w otoczeniu, dyk-
tujac wiasne warunki. Celem konkurencji, z punktu widzenia organizacji, zawsze
bedzie zatem osiggniecie pozycji monopolistycznej lub co najmniej dominujace;.

Rozstrzygniecie w ten sposob walki konkurencyjnej jest jednak fatalne
w skutkach zaréwno dla klientéw, jak i oczywiscie dla tych organizacji, ktore t¢
walke przegraty, a w konsekwencji — dla catej gospodarki, ktora traci w ten sposob
jakikolwiek naped innowacyjny. Dla rozwoju gospodarczego konieczne jest cigg-
e podtrzymywanie konkurencji i jej ochrona, czemu stuzy¢ maja odpowiednie
regulacje prawne.

Koniecznos¢ kontynuowania walki konkurencyjnej prowadzi do ksztatto-
wania si¢ wzoréw kultury organizacyjnej, sktadajacych si¢ na cech¢ proinnowa-
cyjno$ci. Postawa proinnowacyjna oznacza nastawienie na ciggte poszukiwanie
w mysl zasady, ze ,,lepsze jest wrogiem dobrego”. Postawa taka jest funkcja cech
osobowosciowych, ambicji, motywacji i silnego pozadania, aby ,,czyni¢ rzeczy
lepszymi”. Z tego punktu widzenia stabilne normy i reguty postgpowania nie tyl-
ko nie wydajg si¢ atrakcyjne, ale traktowane sg jako istotne przeszkody w tatwym
i czestym dokonywaniu zmian. Podstawowym warunkiem takiej postawy jest wy-
soki stopien tolerancji niepewnosci, dzigki czemu satysfakcja z odkrywania cze-
go$ nowego jest znacznie wigksza wartoscig anizeli poczucie pewnosci zwigzane
z bezpiecznym poruszaniem si¢ po utartych szlakach obowiazujacych procedur.
Dla przedstawicieli takiego podejscia korzysci wynikajace z eksperymentowania
sg zawsze wieksze niz straty, poniewaz samo eksperymentowanie jest warto$cig
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i to warto$cia znacznie wyzsza od atmosfery spokojnej i rytmicznej pracy. Latwo
zauwazyc¢, ze taki stosunek do wlasnej pracy jest znacznie bardziej prawdopodob-
ny, gdy traktowana jest ona jako pasja zyciowa, a nie tylko jako sposéb zarobko-
wania na swoje utrzymanie.

W tej kulturze organizacyjnej popularne wsrdod pracownikow sa postawy
kosmopolityczne, bedace przeciwienstwem postaw lokalnych. Wzory kulturowe
czerpane s3 w tym wypadku z otoczenia. Pracownicy skierowuja swoja uwage
na zjawiska wystepujace w otoczeniu i starajg si¢ podpatrywac i przenosi¢ na
grunt wlasnej organizacji wzory zachowan i przekonania. Organizacja nie jest
przez nich traktowana jak oblezona forteca, ale jako przypadkowe, w sensie wla-
snej przynaleznosci, miejsce, z ktorego obserwuje si¢ $wiat i dokonuje wyborow.
Rezultatem tego jest postawa otwartosci, ale takze staba integracja pracownikow
z organizacja. Pracownicy nie odczuwaja potrzeby glebszej wiezi emocjonalnej
z firma. Popularny jest lekcewazacy i1 krytyczny stosunek do jej dotychczaso-
wych osiggnie¢ i pozycji w otoczeniu. Mozliwos$ci rozwoju organizacji upatruje
si¢ w znalezieniu wlasciwego wzorca w otoczeniu, bez ogladania si¢ na wlasne
tradycje 1 system wartosci.

Chociaz innowacja, rozumiana jako odkrycie wlasciwego rozwigzania, za-
wsze jest aktem indywidualnym, to nie ulega watpliwosci, ze jej podstawg jest
wymiana informacji miedzy ludzmi, sprzyjajaca skojarzeniom i przelamywaniu
barier tworczego mys$lenia. Podstawowy problem innowacyjnosci polega zatem
na potaczeniu indywidualizmu pomystéw z zespotowym charakterem dostarcza-
nia im tworzywa w postaci informacji. Szczegolne do§wiadczenia majg w tym
zakresie Japonczycy, ktorzy zainicjowali ide¢ ,,kot jakosci” oraz proces ciaglego
doskonalenia produktéw i ustug, tzw. kaizen. Celem tych przedsigwzigC jest od-
krywanie wiedzy ukrytej w doswiadczeniach i pomystach wszystkich cztonkow
organizacji.

W warunkach globalnego rynku nowym impulsem dla rozwoju innowacyjno-
$ci sg nie tylko zréznicowane i zmienne oczekiwania klientow, ale rowniez wie-
lokulturowos$¢ charakteryzujaca zespoly zadaniowe. Wiele takich zespotow po-
wstaje na skutek polaczenia w realizacji jednego projektu nie tylko specjalistow
z réznych dziedzin, ale rowniez mieszkancow réznych krajow i przedstawicieli
réznych systemow kulturowych. Jest to sytuacja szczegdlnie sprzyjajaca innowa-
cjom na skutek poszerzania znaczen interpretacyjnych problemow i zwigkszania
liczby mozliwych wariantow ich rozwigzywania. Zderzenie roznych do§wiadczen
kulturowych owocuje bowiem wieloécig punktéw widzenia, wigksza otwartoscia
na nowe pomysty i wieloscig interpretacji.

Istotnym warunkiem organizacyjnym innowacyjnosci jest niski stopien for-
malizacji dziatan. W warunkach konkurencyjnego rynku pracownicy nie moga
kierowa¢ si¢ zasadg drogi stuzbowej, $cisle przestrzega¢ ustalonych zakresow
czynnoS$ci i uprawnien decyzyjnych czy stosowac przyjetej procedury, ktorych
nieskutecznos$¢ bytaby w danych warunkach oczywista. Wymog innowacyjnos$ci
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sprawia, ze ludzie musza mie¢ catkowita swobode bezposredniego komunikowa-
nia si¢ bez wzgledu na przynaleznos$¢ organizacyjng. Muszg takze mie¢ moznos¢
elastycznego dokonywania podziatu pracy oraz podziatu uprawnien w zaleznosci
od sytuacji. Zamiast dyscypliny formalnej znacznie bardziej skuteczna okazuje si¢
nieformalna presja spoleczna, ktdrg wzajemnie wywierajg na siebie pracownicy.

W wielu firmach juz sama aranzacja wnetrza wymusza czgste nieformalne
kontakty. Rezygnuje si¢ mianowicie ze $cianek dzialowych oddzielajacych od
siebie poszczegodlnych pracownikow i1 komorki organizacyjne. Pracownicy maja
ze sobg kontakt wzrokowy, czesto si¢ przemieszczajg i spotykaja przy ekspresach
do kawy. Biurokratyczna sztywnos$¢ i izolacja firmowych pomieszczen ustepuje
miejsca formom zagospodarowania przestrzeni utatwiajagcym osobiste kontakty
i wymiang informacji w towarzyskiej, niewymuszonej atmosferze, najbardziej
sprzyjajacej tworczym pomystom.

5.4. Innowacyjnos¢ a elastyczna polityka kadrowa
5.4.1. Heidelberg — urozmaicone zycie studenckie

Zwiedzanie Heidelbergu nalezy koniecznie rozpoczaé¢ od Wzgodrza Filozofow
gorujacego nad miastem i opadajacego tagodnie ku malowniczej dolinie Neckaru.
Stojac na szczycie wzgdrza, mozna ogarnag¢ wzrokiem wszystko, co w tym mie-
$cie jest osobliwego i zastlugujacego na dokladniejsze poznanie: $redniowieczny
Uniwersytet, ruiny poteznego zamczyska, stylowa zabudowe starej czgsci miasta,
tagodne, porosniete lasem gory po obu stronach meandrujacej rzeki. Schodzac za$
ze wzgoOrza, stopniowo zanurzamy si¢ w atmosfere uniwersyteckiego miasta, pro-
mieniujgcego niegdys intelektualnie na calg Europg. Atmosfere t¢ tworzg liczne ta-
blice pamiatkowe, pobudzajace wyobraznig, jak to kiedys chodzili po tych alejkach
i siadywali na kamiennych tawkach Kepler, Leibnitz lub Hegel, i patrzac na te same
zielone gory 1 spokojny nurt Neckaru, szukali odpowiedzi na trudne pytania.

U stop wzgorza, przy starym kamiennym moscie dostrzegam grupe mtodych
ludzi zajetych sprzataniem terenu i pielegnowaniem kwiatowych klombow. Sg
weseli, dowcipkuja, ale przy tym bardzo rzetelnie przyktadajg si¢ do pracy.

Po zabytkowych budynkach najstarszego niemieckiego Uniwersytetu, za-
tozonego w XIV w., oprowadza mnie prof. Erich Volker. Z jego opowiesci
i zgromadzonych tam pamigtek wylania si¢ obraz bujnego, ale zarazem bardzo
zorganizowanego zycia owczesnych studentow. Szczegolnie okres XIX w. ob-
fituje w rozmaite stowarzyszenia i korporacje, naktadajace na swoich uczestni-
kow rozmaite obowiazki i kodeksy honorowe. To pewnie one przyczynily si¢ do
plagi pojedynkoéw, ktorej dawne wiladze uniwersyteckie usitowaly jako$ zapo-
biega¢. Metody, ktorymi si¢ postugiwano dla utrzymania dyscypliny byty dos¢
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zdecydowane. Z czasem zrezygnowano co prawda z powszechnie stosowanej
w $redniowieczu kary chlosty, ale wigzienie, w ktérym osadzano krngbrnych stu-
dentéw, przetrwato jako formalna czg$¢ Uniwersytetu az do poczatkow XX w. Na
$cianach dawnych cel zachowaly si¢ rysunki i napisy swiadczace o stanie ducha
uwigzionych.

Prof. Volker z tajemniczym u$miechem prowadzi mnie do centrum informa-
cji turystycznej, gdzie — jak powiada — dyzur ma dzisiaj Frau Basza, ktéra znacz-
nie wigcej niz on bedzie mogta mi opowiedzie¢ o zabytkach Heidelbergu.

Frau Basza okazuje si¢ panig Basig, Polkg studiujaca w Heidelbergu. Basia
do Polski juz chyba jednak nie wroci na state. Wyszta za maz za Wtocha, réwniez
studenta, i zamierzaja po studiach albo pozosta¢ w Niemczech, albo wyjecha¢ do
Wioch. Rzeczywiscie, jej wiedza na temat Heidelbergu byta imponujaca. Trudno
zreszta, aby bylo inaczej skoro zarabia na swoje studia i utrzymanie pracujac jako
przewodnik turystyczny. Nie jest to jej jedyna praca; znajac biegle trzy jezyki,
zajmuje si¢ rowniez thumaczeniami.

Z Basia i Volkerem zwiedzitem ruiny zamku elektorskiego z XVI w., z ktore-
go zachowaty si¢ w dobrym stanie obszerne fragmenty pomieszczen. Polozony na
wzniesieniu warowny zamek emanowat czyms tajemniczym i posgpnym, zwlasz-
cza gdy wspinajac si¢ po fragmentach budowli, stuchato si¢ opowiesci o drama-
tycznych losach jego mieszkancow.

Na obiad poszlismy do gospody w zabytkowym budynku, w ktérym od
z gbra dwustu lat znajdowata si¢ studencka jadtodajnia. Poza kwalifikowang ob-
stuga kuchni, funkcje barmanow, kelneréw i pomywaczy wykonuja tu studenci.
Wnetrze urzadzone byto z duza troska o dochowanie wiernos$ci tradycji: dtugie
debowe stoty, otoczone tawami, male okratowane okienka, $wiece i lampy naf-
towe. Gtowna sala przeznaczona byta do spozywania positkow i tylko lekkich
trunkow. Ktos, kto chciat posiedzie¢ tu dtuzej i kosztowaé mocniejszych alkoholi,
powinien zej$¢ po schodkach do nizej potozone;j sali, ktorej wejscie oznaczone
bylo ostrzegawczym napisem: ,,Katastrofen Wegen”. Nie wiem, czy zawdzigczad
to nalezy owemu ostrzezeniu, ale nie zauwazytem zbyt wielu amatoréw podaza-
nia tg droga.

Od swoich przewodnikéw dowiedziatem si¢ o powszechnym pedzie studen-
tow do pracy zarobkowej i jej formach. Prof. Volker uznat to nawet za zjawisko
o0 istotnym znaczeniu socjologicznym. Ot6z studenci w Heidelbergu pracuja do-
rywczo, bo tylko w ten sposob moga pogodzi¢ prace z obowigzkami na uczelni
oraz swoimi licznymi zainteresowaniami i formami rozrywki wtasciwymi dla ich
wieku. To co jest najbardziej charakterystyczne, to sktonnos¢ do zmiany rodzaju
zajecia. Hans — kelner, ktory nas obshugiwat przy obiedzie, a przy tym znajomy
Basi — caly dzien moze dzisiaj po§wieci¢ pracy zarobkowej, ale to nie znaczy, ze
temu samemu zaj¢ciu. Rano pracowat par¢ godzin jako ,,pompiarz” na stacji ben-
zynowej, teraz pracuje tutaj i przy okazji zje za darmo obiad, a wieczorem bedzie
zajety przy pokazie ogni sztucznych organizowanym dla turystow odbywajacych
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wycieczki statkiem po Neckarze, na co nas przy okazji zaprosit. Takze Basia, cho-
ciaz uzyskanie licencji przewodnika kosztowato ja niemato wysitku, nie poprze-
staje wylacznie na oprowadzaniu turystow i thumaczeniach, ale — jesli ma czas
— chetnie podejmuje si¢ innych prac, choc¢by tych najprostszych, polegajacych na
sprzataniu lub zbieraniu owocow.

Na pytanie skad ten ped do roznorodnosci zajeé, nie otrzymuje jednoznacznej
odpowiedzi.

— Moze to wynika z mlodzienczej niecierpliwosci, szybkiego znudzenia jed-
nostajnoscig? — zastanawia si¢ Volker — Moze chodzi o nowe wrazenia, a moze
o zachowanie poczucia wolnosci; to ja wybieram sobie zajgcie jakie chee i kiedy
chce, bez poczucia koniecznosci i przykrego obowigzku. Moze studenci nie moga
po prostu pracowac inaczej, jesli chca jednoczesnie uczy¢ si¢ i zarabia¢ pienigdze.
A moze to tylko moda, utrwalony nawyk, nad ktérym nikt si¢ nie zastanawia.

5.4.2. Organizacyjni nomadowie

Kiedy wieczorem patrzg na kolorowe race oblewajace tgczowym $Swiattem
baszty starego zamku, mysle, ze Hans i jemu podobni, dzigki réznorodnosci po-
dejmowanych zaje¢, odbywaja jeden z wazniejszych elementow swojej edukacji.
Tymczasowos$¢ i zroznicowanie zadan zawodowych wydaje si¢ by¢ bowiem jedna
z bardziej widocznych cech zachodzacych procesow cywilizacyjnych.

Znajduje to wyraz w coraz czesciej stosowanej przez przedsiebiorstwa po-
lityce elastycznego zatrudnienia. Polega ona na zatrudnianiu na czas nieokre-
Slony jedynie waskiej grupy kluczowych pracownikow. Pozostali zatrudniani
sa sytuacyjnie, wtedy kiedy pojawia si¢ zapotrzebowanie na ich prace. Warunki
kontraktu zawieraja Scisle okreslone zadanie, ktorego wykonania oczekuje sie
od zleceniobiorcy w $cisle okre§lonym czasie. Coraz wigcej 0osob pracuje za-
tem dorywczo, krazac miedzy przedsigbiorstwami korzystajacymi z ich ustug.
Powszechnie stosowane sg formy zatrudnienia niepelnoetatowego (part-time),
bez umowy o prace (free-lance) oraz na specyficzne zadania zlecone. Dzigki tym
formom przedsiebiorstwa korzystaja z ustug zar6wno wysokiej klasy ekspertow,
ktorych zatrudnienie na state byloby niemozliwe albo dla firmy nieoptacalne, jak
i wielu zwyktych pracownikow wykonawczych.

Jak z tego wida¢, pracodawcy przenosza zasade just in time z produkcji do
zatrudnienia. Pozwala to znacznie obnizy¢ koszty pracy zywej i zwigkszy¢ dzigki
temu konkurencyjnos¢ firmy.

Elastyczne zatrudnienie, znane do niedawna jedynie w odniesieniu do przed-
stawicieli wolnych zawodow, zaczyna by¢ stosowane powszechnie wobec niemal
wszystkich grup pracownikow. Jest to zwigzane z tendencja do ,,odchudzania”
przedsigbiorstw, ktora oznacza przesuwanie do otoczenia niektorych funkcji i ele-
mentoéw struktury oraz zwalnianie z pracy ludzi dotychczas z nimi zwigzanych.
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W $wiecie globalnej konkurencji pracownicy sa w przedsigbiorstwie postrzegani
przez pryzmat kosztéw i musza konkurowaé na rynku pracy z coraz wigkszg licz-
ba coraz lepiej wyksztatconych pracownikéw pochodzacych nie tylko z danego
terenu lub kraju, ale takze z innych krajow, w zwigzku z potggujacym si¢ przepty-
wem sity roboczej w skali miedzynarodowe;.

Umiejetno$¢ adaptacji do warunkow elastycznego zatrudnienia oznacza
przede wszystkim umiejetnos¢ konkurencji, dbatos¢ o wlasna reputacj¢ zawodo-
w3, gotowos¢ przyjmowania zadan trudnych i odpowiedzialnych. Dobrzy pracow-
nicy o uznanych osiagnieciach zawodowych sg poszukiwani i mogg przebierac
w atrakcyjnych ofertach zatrudnienia. Przystosowanie do warunkéw konkurencji
oznacza ciggly wysilek samodoskonalenia i troske o prawidlowy rozw¢j wlasnej
kariery zawodowe;.

Zmienny repertuar zadan na wykonawczych stanowiskach pracy coraz czg-
sciej wyklucza waska specjalizacje zawodowg pracownikdéw i zmusza ich do
laczenia kilku specjalnosci. Szybki postep wiedzy prowadzi ponadto do dezak-
tualizacji wielu metod i technik wykonawczych, zmuszajac pracownikéw do zdo-
bywania nowych umiejetnosci.

Czesta zmiana zadan i sposobow ich realizacji wskazuje nie tylko na potrzebe
nader wszechstronnego przygotowania zawodowego, ale przede wszystkim na ko-
nieczno$¢ ciagglego uczenia si¢. Bezpowrotnie mingly czasy, kiedy po ukonczeniu
szkoty wigkszo$¢ pracownikow mogla bazowac na uzyskanej wiedzy przez reszte
swojego zycia zawodowego. Dzisiaj ukonczenie studidéw wyzszych oznacza nie
koniec, ale poczatek edukacji. Rozwoj kariery nie jest juz bowiem uzalezniony od
gromadzenia dos§wiadczen zawodowych dajacych biegtos¢ i rutyng w wykonywa-
niu powtarzalnego zbioru zadan, ale od przyswajania nowej wiedzy. Umiejetnosc¢
adaptacji do nowych zadan i funkcji w systemie organizacyjnym zalezy zatem od
umiejetnosci uczenia sig. Te umiejetnos¢ przyszli pracownicy powinni posigs$e
w systemie edukacji szkolnej. Wspolczesna szkota powinna przede wszystkim
uczy¢, jak si¢ uczy¢. Solidne ogdlne wyksztalcenie ulatwia niewatpliwie naby-
wanie nowych kwalifikacji. Jest to tym bardziej istotne, ze coraz czes$ciej mamy
do czynienia nie tylko z potrzebg zmiany sposobu wykonywania danego zawodu,
ale w ogole zmiany zawodu. Dotyczy to co prawda glownie zawodoéw robotni-
czych i rzemieslniczych, z ktorych wiele zanika na skutek postepu technicznego.
Niemniej jednak zjawisko to mozna zauwazy¢ takze w odniesieniu do zawodow
wymagajacych wysokich kwalifikacji. Szczegdlnie czesto ma to miejsce w USA,
gdzie system ksztalcenia jest utatwieniem dla fluktuacji zawodowe;j.

Kultura organizacyjna ksztattujaca si¢ w warunkach elastycznego zatrudnie-
nia charakteryzuje si¢ calkowitym przesuni¢ciem na pracownika odpowiedzialno-
$ci za poziom jego kwalifikacji i umiejetnosci zawodowych, ktory traktowany jest
w kategoriach jego indywidualnej ,,warto$ci rynkowej”. Jak pamigtamy, kiedy$
odpowiedzialno$cig z tego tytulu obcigzano panstwo, a zupetnie niedawno — or-
ganizacje, ktore we wlasnym interesie dba¢ powinny o rozwdj zawodowy swoich
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pracownikow. Tymczasem sposob zarzadzania firma, zwigzany z zasadg elastycz-
nego zatrudnienia, bardzo czesto zmusza pracownikéw do prowadzenia migdzy
sobg ostrej walki konkurencyjnej o wlasny prestiz i pozycj¢ zawodowa w firmie
i zwigzane z tym korzysci. Dzieki konkurencyjnosci pracownikow, ktorzy sami
inwestuja we wlasny rozwdj, aby tej konkurencji podota¢, zwieksza si¢ potencjat
intelektualny firmy i mozliwosci jej rozwoju.

O upowszechnianiu si¢ wzorow kulturowych tego typu $wiadczy wyrazna
w krajach zachodnich, ale widoczna réwniez i w Polsce, tendencja mtodych ludzi
do zdobywania, podnoszenia i uzupelniania kwalifikacji. W zyciu spotecznym
pojawila si¢ odrebna jako$¢ psychologiczna, ktorg nazwaé mozna sktonnoscia do
nabywania wiedzy, a ktéra wynika z pewnego nastawienia intelektualnego, emo-
cjonalnego i behawioralnego ksztattujacego swoista ceche osobowosci noszaca
znamiona postawy autoedukacyjnej. Okres wakacyjny wykorzystywany jest czg-
sto nie tyle na wypoczynek, co na uczestnictwo w rozmaitych kursach i szkole-
niach oferowanych obficie przez uczelnie i stowarzyszenia, prowadzace w lecie
normalne zajgcia dla wolontariuszy. Duzg popularnos$cia ciesza si¢ wyjazdy wy-
mienne do szkot zagranicznych na dtuzszy okres szkoleniowy.

Wzory kulturowe zwigzane z elastyczno$cia zatrudnienia zmieniajg w sposob
zasadniczy tradycyjny model stosunkow miedzyludzkich w organizacji. Nie liczy
sie bowiem lojalnos¢ 1 przywigzanie do firmy, ale konkretna praca. Jesli chwilowo
jej brakuje, firma natychmiast pozbywa si¢ pracownika. W tych warunkach cze-
sto w przeszlosci przyjmowana oferta lojalno$ci w zamian za state zatrudnienie,
dajace poczucie bezpieczenstwa socjalnego, traktowana jest jako anachroniczna
i naiwna. Wiele wskazuje na to, ze ludzie coraz czgsciej beda zmuszani do samo-
dzielnego programowania wlasnego zycia i karier zawodowych, bez ogladania si¢
na pomoc organizacji.

5.5. Innowacyjnos¢ a kryzys
5.5.1. Szeged — miasto odnowione

Pociag zblizat si¢ do Szegedu. Siedzialem przy oknie patrzac na przesuwaja-
cy si¢ za szybg krajobraz, znuzony nie tyle podréza, co monotonig widokow. Od
dlugiego juz czasu pociag jechal przez rozlegte rowniny porosnigte krzewami,
kartowatymi drzewami badz rzadkim lisciastym lasem. Nieuzytki od czasu do
czasu ustepowaly, takze ciggnacym si¢ kilometrami, uprawom kukurydzy Iub sto-
necznika. Byt rok 1980; do Szegedu jechatem jako przedstawiciel Towarzystwa
Naukowego Organizacji i Kierownictwa do jego wegierskiego odpowiednika —
Stowarzyszenia Technikow i Organizatorow, w ramach tak zwanej wymiany do-
$wiadczen.
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Kiedy wysiadtem na dworcu w Szegedzie i rzucitem okiem na niecickawg
zabudowg jego okolic, ptaski krajobraz z kominami przemystowego miasta w tle,
pomyslalem, ze bedzie to chyba jedna z najmniej atrakcyjnych moich podrézy.
Pewnie moje nastawienie byloby inne, gdybym co$ juz wiedziat na temat tego
miasta. Niestety, pod tym wzgledem kompletnie nie przygotowatem si¢ do podro-
zy. Szeged kojarzyt mi si¢ wylacznie z gulaszem szegedynskim, ktory pamigtatem
ze studenckiej stotowki.

Juz jednak pierwsza wycieczka, ktdrg odbytem po rozpakowaniu mojego ba-
gazu w hotelu, zmusita mnie do innego spojrzenia na to miasto, a kazdy nastepny
dzien utwierdzat mnie w przekonaniu o jego wyjatkowym charakterze. Uktad ulic
w Szegedzie jest dos¢ specyficzny: liczne place polaczone rownoleglymi i prosto-
padtymi wzgledem siebie ulicami, a wszystko to przecigte jest kilkoma okrezny-
mi gtownymi alejami. Po zorientowaniu si¢ w tej topografii zaczatem zwiedzac
miasto bardziej metodycznie. Ulice byly ludne, a takze kolorowe dzigki pigtrza-
cym si¢ na straganach warzywom i owocom. Wieczorem sttumiony gwar dobie-
gal z licznych kafejek, restauracji i winiarni. Mnostwo zieleni i pomnikéw. Przez
miasto przeptywa Cisa, szeroka i zeglowna. Idac bulwarem, mozna obserwowac
ptynace nig statki lub wejs¢ na poktad jednego z nich, przycumowanego na state
do brzegu, aby znalez¢ si¢ w wytwornej restauracji lub kawiarni.

Miasto od samego poczatku zrobito na mnie wrazenie odnowionego. Niektore
budowle zdawaty si¢ by¢ rzetelnie odnowionymi starymi zabytkami. Takim inte-
resujacym obiektem jest synagoga, ktdrej sama zewnetrzna bryla urzeka tajemni-
czo$cig omszatych kolumn i koput. Budynek otaczaja stare drzewa i geste wijace
si¢ krzewy. W $rodku, w malowidlach pokrywajacych $ciany, sufit i liczne kolum-
ny, dominuje kolor niebieski. Posrodku sufitu znajduje si¢ olbrzymia, przeszklo-
na kolorowymi witrazami koputa, ktéra zalamuje i rozprasza $wiatlo stoneczne.
Drugim takim obiektem jest monumentalna katedra z dwiema niemal stumetro-
wymi wiezami szczytowymi. Uderza rozmach architektoniczny tej eklektycznej
budowli, obfitujacej w koputy, wieze i kolumny. W $rodku zachwyca niestychanie
bogaty wystrdj z marmuru kararyjskiego. Przy placu katedralnym znajduje si¢
réwniez rozlegly budynek Uniwersytetu, w ktorego kolumnadzie zgromadzono
niemal sto posagoéw i ptaskorzezb wegierskich uczonych i artystow. Na Scianie
uczelni z daleka przyciaga uwage wielki zegar figuralny, podobny nieco do pra-
skiego Orloja.

Na tablicach informacyjnych w jezyku angielskim poszukuje dat powstania
tych obiektow. Czytam parg razy, bo informacja wydaje mi si¢ niewiarygodna.
Ot6z wszystkie te obiekty: i synagoga, 1 katedra, i budynek Uniwersytetu wybu-
dowane zostaly na poczatku XX w. One nie s3g odnowione, one sg po prostu nowe.

Tajemnicg Szegedu wyjasnia mi dr Istvan Gabor. Ot6z niemal doktadnie sto
lat temu, w 1879 r., Cisa zalata i kompletnie zniszczyla niemal cale miasto. Dr
Gabor tlumaczy mi napis na modernistycznej rzezbie znajdujacej si¢ na bulwarze
— jest to pomnik poswigcony ofiarom powodzi. Bulwar, na ktérym stoimy, stanowi
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cze$¢ betonowych umocnien trzymajacych rzeke w ryzach, ktéra dzi$ ptynie le-
niwie i bezpiecznie dla otoczenia. Powoddz sprawila, ze Szeged jest mlodym mia-
stem, zbudowanym na gruzach dawnych budynkow i pamiatek historycznych.

— Pamiatek szkoda — powiada Gabor — ale nie szkoda nedznej zabudowy,
jaka, jesli wierzy¢ starym szkicom i opisom, skupiona byta w $rédmiesciu i po
obu stronach Cisy. Powddz postawila mieszkancow Szegedu przed dylematem:
odbudowywac stare czy budowa¢ nowe miasto. Jestem zdania, Zze nasi przodko-
wie dokonali stusznego wyboru.

Istotnie, w zabudowie dzisiejszego $rédmiescia z przetomu XIX 1 XX w.
przewaza styl secesyjny i typowe dla niego ozdoby, niekiedy bardzo pigkne.
Wyjasnienie Gabora tlumaczy tez tgsknote za starymi stylizacjami, ktore sa wi-
doczne w architekturze synagogi i katedry.

W postawie dotknietych tragedia mieszkancow miasta widoczny byt prag-
matyzm polagczony z heroizmem. Nieszczgscie postanowiono wykorzystac jako
okazje do zbudowania nowego, lepszego Szegedu. Zrezygnowano z zamiaru
zwyktej odbudowy, polegajacej na zmudnej rekonstrukcji istniejagcych wczesniej
obiektow. Taka rekonstrukcja daje czgsto poczucie tryumfu nad zywiotem, ktory
spowodowal katastrof¢. Szegedynianie odniesli jednak tryumf znacznie wigk-
szy — przeksztalcili zywiol w sprzymierzenca w odnowie miasta, czynigc zara-
zem wszystko, aby juz nigdy w przysztosci nie wymknat si¢ im spod kontroli.
Uregulowano zatem Cise, zbudowano waty przeciwpowodziowe, zrezygnowano
z zabudowy w miejscach niebezpiecznych, stwarzajac mozliwosci regulowania
poziomu wody.

Rekonstrukcja niektorych historycznych obiektow byta na pewno mozliwa.
W miejscu dzisiejszej katedry znajdowata si¢ romanska Swiatynia z poczatkow
drugiego tysiaclecia. Jej rekonstrukcja, mimo wielkich zniszczen, bytaby chyba
tansza niz budowa nowej Swiatyni, zwlaszcza o tak ogromnej i skomplikowanej
konstrukcji. Nowa katedra jest jednak wyraznym symbolem zerwania z przeszio-
$cig, z tym wszystkim, co w zyciu miasta nie byto najlepsze. Ze starej $wigtyni
pozostala na placu katedralnym jedynie Baszta $w. Dymitra, w ktorej obejrze¢
mozna zabytkowe elementy dawnego wyposazenia, jak starg chrzcielnice lub fre-
ski $cienne z XIV w.

Nie znaczy to wcale, ze w Szegedzie lekcewazy si¢ zabytki, a baszta jest
jedyna pozostatoscig czasow sprzed powodzi. Istvan Gabor zaprowadzit mnie do
kosciota $w. Macieja, ktory jako jedyny z zabytkow wyszedt calo z katastrofy.
Kosciodt pochodzi z okresu $redniowiecza, co widaé po gotyckim wngtrzu z pew-
nymi elementami architektury romanskiej. Skutki powodzi takze i tutaj byty wi-
doczne. Gabor pokazuje mi zaznaczong na $cianie lini¢ na wysokos$ci cztowieka
sredniego wzrostu — taki byl tutaj poziom wody w czasie zalania. Zniszczeniu
ulegt jedynie krzyz z Jezusem przy glownym wejsciu. Krzyz odtworzono, ale
Gabor zwraca uwagg na blad w rekonstrukcji: w oryginale Jezus miat gwozdzie
whbite w nadgarstki, a nie — jak tutaj — w dlonie.
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Swiadectwem pragmatyzmu szegedynian jest przeksztatcenie budynku daw-
nego meczetu, bedacego pamiatka z czasow tureckiego zaboru miasta, w taznie
turecka. Jest to duza budowla, w ktorej biel $cian kontrastuje z czernig kopul.
Budynek zwienczony jest smukia wiezyczka zakonczonag stylizowang kulg ziem-
ska. Wewnatrz znajduje si¢ wypoczynkowe patio z zielenig i fontannami.

Stowarzyszenie, ktorego jestem gosciem, zajmuje si¢ szkoleniami, doradz-
twem 1 projektowaniem rozwigzan technicznych i organizacyjnych w przedsig-
biorstwach. Na brak zlecen nie moze narzeka¢. Szeged jest duzym osrodkiem
przemystowym, gtéwnie z powodu podl naftowych znajdujacych si¢ tuz za mia-
stem. Jest tu rowniez najwicksza na Wegrzech fabryka salami. Opowiadajac mi
o osiggnigciach Stowarzyszenia, dr Gabor pokazuje mi zbior teczek, ktore stano-
wig katalog modelowych projektow. Kiedy przychodzi zlecenie na opracowanie
na przyktad projektu transportu wewnetrznego, projektanci wybieraja z katalo-
gu odpowiedni model i dostosowuja go oraz uzupetniajg stosownie do wymagan
konkretnej sytuacji.

— To rezultat naszych bogatych do$wiadczen, ktory nam bardzo pomaga
w pracy — mowi Gabor, z duma patrzac na pokazny stos teczek.

5.5.2. Przelamywanie stereotypow

Wracajac z Szegedu, zastanawiatem si¢ nad sposobami reakcji na sytuacje
kryzysowa, czyli taka, ktora wymaga niekonwencjonalnego sposobu dziatania.
Czy jest co$ wspolnego w postawie mieszkancéw miasta dotknietego klgska po-
wodzi i w postawie projektantéw Gabora? Poczatkowo sadzilem, ze sg to postawy
catkiem rozne; ci pierwsi postawili przeciez na tworczo$¢, podczas gdy ci drudzy
— na odtwoérczos¢. Pozniej jednak zmienitem zdanie, dochodzac do przekonania,
ze w obu wypadkach zastosowanie znalazta koncepcja modelu idealnego, szcze-
gdlnie skuteczna w rozwigzywaniu problemow nierutynowych.

Postugiwanie si¢ modelami idealnymi, celowo upraszczajacymi, a wigc znie-
ksztalcajacymi rzeczywisto$¢, po to aby lepiej wyeksponowac jej cechy istotne,
postulowal Max Weber. Gerald Nadler z kolei opracowat calag metodologie wy-
korzystania modelu idealnego w projektowaniu organizatorskim. Model idealny
pozwala koncentrowa¢ si¢ na celach najwazniejszych i najbardziej atrakcyjnych,
chronigc w ten sposob przed tatwym ustgpowaniem pozornie nieuchronnym wy-
maganiom konkretnej sytuacji. Swiadomo$¢ modelu idealnego pozwala latwiej
realizowac ambitne cele. W toku ich realizacji pos§wigca si¢ wéwczas mniej istot-
ne zamierzenia, poniewaz hierarchia ich wazno$ci jest wyraznie okreslona. Brak
$wiadomos$ci modelu idealnego rezultatow dziatania sprawia, ze przypomina ono
raczej dryfowanie niz konsekwentne zmierzanie do celu.

Model idealny pozwala tatwiej oderwac si¢ od dotychczasowych przyzwycza-
jen i stereotypdw, moze wigc znalez¢ zastosowanie w koncepcji reengineeringu,
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nieprzypadkowo lansowanej na przetomie XX i XXI w. Koncepcja ta polega bo-
wiem na dokonywaniu radykalnych zmian w organizacji, polegajacych na grun-
townym przeprojektowaniu dotychczasowych struktur i proceséw. Potrzeba ta-
kiego catkowitego uwolnienia si¢ od przesziosci jest coraz czg$ciej uswiadamiana
sobie w organizacjach wkraczajacych w epoke cywilizacji informacyjnej i do-
$wiadczajacych kryzysu na skutek niedostosowania form i sposobu dziatania do
zmieniajacych si¢ warunkow.

W warunkach kryzysu §wiadomos¢ skutkow, jakie chee si¢ osiggna¢ w wy-
niku jego przezwyci¢zenia, jest szczegoélnie wazna dla zminimalizowania jego
dlugofalowych kosztow. Te wyobrazone skutki moga dotyczy¢ powrotu do sy-
tuacji sprzed kryzysu, ale moga rowniez dotyczy¢ sytuacji zupetnie nowej i pod
wieloma wzgledami lepszej od tej, ktorg znamy z przesztosci. Mozna wigc starac
si¢ wygrac kryzys, wykorzysta¢ go dla rozwoju organizacji. Aby to byto mozliwe,
trzeba jednak umie¢ oderwac si¢ od dobrze utrwalonych stereotypow i nastawien
zarO6wno w ocenie, jak i sposobie dziatan organizacyjnych.

Stowo ,.stereotyp” zostato uzyte po raz pierwszy w 1922 r. przez Waltera
Lippmanna w odniesieniu do nastawien w procesie postrzegania osob. Od dtuz-
szego juz czasu w psychologii spotecznej uzywa si¢ tego terminu na okreslenie
wplywu nastawien, uwarunkowanych miedzy innymi kulturowo (,,stereotypy kul-
turowe”), na sady o postrzeganych obiektach i zjawiskach. ,,Nastawienie” z kolei
jest przez psychologdéw rozumiane jako gotowo$¢ do wartosciujacych reakcji do-
tyczacej obiektow. Po uformowaniu okreslonego nastawienia informacja innego
rodzaju nie ma juz istotnego znaczenia dla utrwalonego stosunku cztowieka do
danego obiektu. Informacja taka ma wigc zazwyczaj niewielki wptyw na jego
dzialanie. Formg nastawienia jest takze tendencja do wigzania ze sobg pewnych
cech podczas dokonywania oceny, znana pod nazwa ,,efektu aureoli” lub ,,zjawi-
ska halo”. Polega ona na tym, ze jedna cecha obiektu — pozytywna lub negatywna
— przesadza o pozytywnej lub negatywnej ocenie obiektu jako catosci, a takze na
odwrdt: ogdlne korzystne lub niekorzystne wrazenie dotyczace danego przedmio-
tu wptywa na to, jak ocenione zostang jego poszczegdlne specyficzne cechy.

W warunkach stabilizacji ksztaltuja si¢ kultury organizacyjne, ktore wspieraja
porzadek polegajacy na doktadnym i systematycznym stosowaniu szczegoétowych
plandw, standardow, regul i norm. Sprawia to, ze po pewnym czasie zachowania
cztonkéw organizacji stajg si¢ stereotypowe. Stereotypy, dzigki ograniczeniu re-
pertuaru sposobow myslenia i dziatania do statych i powtarzalnych form, pozwa-
laja zachowac poczucie pewnosci, co powoduje, ze wszelkie proby ich kwestio-
nowania rodza zdecydowany sprzeciw.

L. Festinger, przedstawiajagc w 1957 r. teori¢ dysonansu poznawczego, do-
starczyt niezwykle popularnej podstawy wyjasniania postaw i zachowan ludz-
kich. Zgodnie z ta teorig ludzie dazg do unikania stanu watpliwosci. Stwierdzenie
sprzeczno$ci migdzy poznawanymi faktami lub opiniami, czy tez migdzy nimi
a dotychczasowym do$wiadczeniem, okazuje si¢ by¢ irytujace, a co za tym idzie
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— szkodliwe dla jednostki. Wytworzone w wyniku tego napiecie prowadzi do dzia-
tan redukujacych dysonans. Cztowiek odczuwajacy dysonans poznawczy moze
zareagowac rozmaicie, dgzac do przywrocenia stanu réwnowagi miedzy bodzcem
informacyjnym a bardziej ogdlnym przekonaniem na dany temat. Moze on:
zmieni¢ swoj dotychczasowy poglad ogdlny w danej sprawie,

zignorowac bodziec,

zlekcewazy¢ zrodto bodzca,

wycofa¢ si¢ catkowicie z sytuacji komunikacyjne;j.

Poza pierwszym z wymienionych sposobow zachowania, pozostate pro-
wadza do btedow percepcyjnych o podlozu subiektywnym. Subiektywny btad
percepcyjny polega na postugiwaniu si¢ w procesie komunikacji pewnymi pro-
tezami intelektualnymi, upraszczajagcymi obraz rzeczywistosci i zwalniajacymi
z konieczno$ci ciggltego i poglebionego jej analizowania. Stereotypy okazuja si¢
bardzo uzyteczne, poniewaz daja natychmiastowe i jednoznaczne wyjasnienia,
co pozwala unika¢ watpliwos$ci oraz Ieku i dyskomfortu powodowanego dyso-
nansem poznawczym. Dla niektorych ludzi poczucie stabilnego tadu jest znacz-
nie wazniejsze, anizeli dochodzenie obiektywnej prawdy. Stereotypy dostarczaja
takiego poczucia tadu, oddalajg zatem niepewno$¢, ktora wigze si¢ z chaosem,
tymczasowos$cia, zmiang.

Catkowite wykorzenienie stereotypow w procesach poznawczych prawdopo-
dobnie nie jest mozliwe. Chodzi jednak o to, aby je sobie uswiadamia¢ i mie¢ nad
nimi kontrolg. Aby tak bylo, stereotypy powinny by¢:

— opisem, a nie ocena,

— doktadne w charakterystyce cech danego obiektu,

— modyfikowane w §lad za nowymi informacjami i dos§wiadczeniami.

Z pomocg w pokonywaniu stereotypow przychodzg liczne techniki twoércze-
go myslenia. Ich celem jest stworzenie odpowiednich warunkéw psychologicz-
nych i spotecznych do pracy tworczej. Sa to glownie techniki asocjacyjne oparte
na pobudzaniu mechanizmu skojarzeniowego. W wielu firmach poszukujacych
intensywnie mozliwosci rozwoju dominujagcym wzorem zachowan jest niekon-
wencjonalnos¢ i niechg¢ do sztywnych, rytualnych form stosunkéw miedzy ludz-
mi. Obowigzuja bezposrednio$¢ i spontanicznos$¢, utatwiajgce bezceremonialne
kwestionowanie dotychczasowych rozwigzan. Zadne zachowanie, ktore moze po-
moc w znajdowaniu nowych pomysltow, nie gorszy ani nie $§mieszy. W ,,Fortune”
opisano sesj¢ pomystowosci w japonskiej firmie kosmetykow Shiseido, ktorej
przebieg moze wydawac si¢ szokujacy dla ludzi przywyktych do tradycyjnego
charakteru narad produkcyjnych: oto grupa kierownikoéw z catg powagg i w sku-
pieniu obserwuje rybki plywajace w akwarium, starajac si¢ wytwarza¢ skojarze-
nia i analogie przydatne do projektowania zmian w firmie.






Czes¢ VI. Stosunek do klientow

6.1. Przedsiebiorczosé
6.1.1. Goa — przedsiebiorczo$é w dzungli

Podroz do stanu Goa — dawnej kolonii portugalskiej na zachodnim wybrzezu
Indii — to podroz do $wiata lektur dziecinstwa, niezwyktych przygod w scenerii
dzikiej tropikalnej przyrody, oszalamiajgcego przepychu $wiatyn i fascynujacych
swoja egzotyka zachowan ludzi. Fragmenty dawno zapomnianych ksigzek po-
drézniczych przypominaty mi sie czesto podczas moich wycieczek po Goa.

Wigc najpierw miasta — niewielkie i senne, jakby zastygle w upale. W przeci-
wienstwie do wielkich indyjskich metropolii nie ma tu wiecznego tloku ani natret-
nych zebrakow. Ttok jest na wielkim targu w Margao, zaggszczone jest centrum
stolicy stanu — Panaji, ale dochodzace do centralnego placu ulice sg prawie puste,
a peryferia miasta w ogdle robig wrazenie wyludnionych. Panaji jest jasniejsze,
bardziej kolorowe i przestronniejsze niz Margao. W tym ostatnim do$¢ przygne-
biajace wrazenie sprawia zwarta zabudowa starych, czesto rozpadajacych si¢ par-
terowych budynkow. Kiedy zapada zmrok, ich mieszkancy wylegaja na zewnatrz
i siedzac na schodach lub na trawie odpoczywaja po kolejnym upalnym dniu,
prowadzac leniwe rozmowy.

Niesamowite wrazenie pozostawia wizyta w Old Goa — niegdy$ najwickszym
mies$cie stanu, a obecnie w postepujacej ruinie za sprawa wdzierajacej si¢ w jego
obszar dzungli. Dziwnie wygladaja dawno opuszczone budynki, ktorych frag-
menty otoczone sg drzewami, w gestej plataninie lian. Na obszernej polanie nie-
spodziewanie wylania si¢ potezna czerwona bryla bazyliki Bom Jesus. Old Goa,
zwana Rzymem Wschodu, byta kiedys$ znanym os$rodkiem chrzescijanstwa i miej-
scem dziatalno$ci stynnego misjonarza §w. Franciszka Ksawerego, nazwanego
Apostotem Wschodu. Jego szczatki spoczywaja w bazylice w srebrnej trumnie.
Wnetrze bazyliki jest ogromne i przyciemnione, a waskie refleksy stonecznego
swiatta odbijaja si¢ od ztoconych oltarzy. Na pietrze znajduje si¢ zbior obrazoéw
przedstawiajacych droge Zyciowa Swietego.

Old Goa, mimo licznych turystow, jest ciche i martwe. T¢tnigece zZyciem sg na-
tomiast stynne plaze Goa. Na dtugim, kilkudziesigciokilometrowym odcinku ciag-
ng si¢ szerokie piaszczyste tachy pomiedzy linig brzegowa Oceanu Indyjskiego
a rzedem palm kokosowych. Lachy te oddzielone sa badz sptywajacymi do oce-
anu strumieniami, badz wypigtrzeniami skalnymi, co pozwala je roznicowac. Tak
wiec Anjuna Beach uwazana jest za szczeg6lnie ulubiong przez hipisow. Jej oso-
bliwoscia sg pickne czerwone skaty, zmieniajace odcien w zaleznosci od pory
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dnia, do ktérych dochodzg fale przyptywu. Nieco dalej na potudnie, w odleglosci
12 km od Panaji, znajduje si¢ Calangute Beach, zwana ,,krolowa plaz goanskich”
1 odwiedzana obowigzkowo przez turystow. Rzeczywiscie imponuje ona rozmia-
rami i infrastrukturg uslugowa, ale jesli chodzi o pejzaz w niczym nie ustepuje
jej potozona obok, wezsza, ale bardziej dzigki temu przytulna Candolim Beach.
Jeszcze dalej na potudnie rozpos$ciera si¢ Aguada Beach — plaza czgsciowo zarezer-
wowana dla gosci luksusowego hotelu, wkomponowanego malowniczo w mury
obronne starego fortu Aguada zbudowanego niegdys$ przez Portugalczykow.

Najbardziej jednak zapamigtalem plaze w Colva Beach, obok ktorej miesz-
katem w niewielkim hotelu. Trudno zreszta byloby zapomnie¢ cieple, o inten-
sywnej ciemnozielonej barwie fale oceanu i pidropusze palm na tle granatowego
nieba, na ktorym widoczne w nocy gwiazdy zdawaty si¢ by¢ znacznie blizej niz
w jakimkolwiek innym miejscu na ziemi. Z hotelu na plazg¢ prowadzita ostonicta
drzewami czerwona droga, wzdtuz ktorej rosty krzewy gesto obsypane rozowy-
mi kwiatami. Pamigtam bolesne zdziwienie, gdy bosa stopa dotykatem goracego,
srebrzystego piasku, na ktorym w poplochu rozbiegatly sie male kraby.

Basniowe wrazenie sprawiaja rozrzucone po dzungli hinduistyczne $wiaty-
nie. Dotartem do pigciu z nich, za kazdym razem przezywajac podobne emocje:
oto samochdd z trudem przebija si¢ waska droga w szpalerze ogromnych drzew,
ktorych galezie ograniczaja widocznos¢ do kilkunastu metrow; nagle otwiera si¢
rozstoneczniona przestrzen, gdzie — zwykle na niewielkim wzniesieniu — pojawia
sie¢ niezwykta budowla, zadziwiajaca bogactwem elementow orientalnej archi-
tektury i 0zdob oraz réznorodnoscig intensywnych kolorow — prawdziwe dzieto
sztuki, ktorego wielko$¢ doceni¢ mozna w petni jedynie na tle dzikiej, splatanej
zieleni tropikalnego lasu, czujac 6w wilgotny, lekko mdlacy zapach i obezwiad-
niajacy stoneczny zar.

Najpierw byta to §wiatynia Shanta Durga (boga pokoju), jedna z najstarszych
w Goa, zbudowana w 1739 r. Obok $wiatyni jest owalny staw z woda o pigk-
nym malachitowym kolorze. Odwiedzajacy swigtyni¢ Hindusi napehiajg ta woda
butelki, poniewaz wierza w jej uzdrowicielskie cudowne wtasciwosci. Na tara-
sie przed wejéciem do srodka pozostawia si¢ obuwie. To co uderza najpierw po
wejsciu do $wiatyni to ozywczy chldd i przyjemne poczucie powrotu sit nad-
watlonych panujacym na zewnatrz upatem. Dopiero potem mozna rozkoszowac
si¢ wspaniato$cig rzezb oltarza. Motywy roslinne i zwierzgce jakby podkreslaty
zwiazek cztowieka z natura i uzasadnialy lokalizacje Swiatyni.

Potem byta $wiatynia Shri Ramnath, uznana za jedng z najbogatszych. Istotnie,
mogly o tym $wiadczy¢ liczne elementy oltarzy, posagdéw i innych fragmentow
wyposazenia mienigcych si¢ od ztota i drogich kamieni. Natychmiast, w zwigzku
z tym, pojawilo si¢ u mnie pytanie cztowieka innej cywilizacji: ,,Kto tego pilnuje
przed kradzieza?” Nie dostrzeglem bowiem nigdzie zadnych straznikow.

Swiatynia Ghopal Ganesh, rownie interesujaca jak poprzednie, roznita sie od
nich tym, ze na jej frontonie podane byty nazwiska fundatorow. Ot6z wybudowali
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ja kiedys$ panowie Bandodkar i Farniaguoli, ktorzy w ten sposob uwiecznili si¢
w historii Goa.

Nastepne dwie §wigtynie poswiecone byty popularnym bogom: Shri Mahalasa
— Wiszny, a Shri Manguash — Shiwie. Charakterystyczne posagi tych bostw pod
wplywem gry $wiatet odbijajacych sie od ich gladkiej powierzchni zdawaty sie
by¢ zywe.

Wycieczki po Goa byly fascynujace ze wzgledow krajobrazowych.
Pofaldowany teren, na duzym obszarze porosnigty tropikalnym lasem dostarcza
wielu niecodziennych wrazen estetycznych. Gaszcz wysokich palmowcow, po
ktorych skacza matpy, to niewatpliwie widok wyjatkowy dla mieszkanca naszej
cze$ci $wiata. Podobnie jak rozlegle, fagodnie falujace zielenig plantacje bethelu,
podmokte pola ryzowe i charakterystyczna czerwona barwa ziemi.

Malowniczo wyglada duza rzeka Zuari, kiedy ptynac szeroko przez dzungle,
powierzchnia wody niemal zrownuje si¢ z brzegami, a jej zielona barwa zlewa si¢
z zielenig przybrzeznych traw i krzewow. Przy szerokim lejkowatym ujsciu Zuari
do oceanu bratem kiedys$ udzial w codziennym rytuale sunset, czyli pozegnania
stonca. Zuari wpada do oceanu pomigdzy dwoma wyniostymi cyplami: Dona
Paula i Mormugoa. Oba te cyple stanowig najwigksze porty naturalne w Indiach,
a zarazem wspaniate punkty widokowe. Ich wyniostos¢ zostata kiedy$ wyko-
rzystana przez Portugalczykéw do budowy umocnien obronnych przed atakiem
z morza. Ot6z jest codziennym zwyczajem, ze na Dona Paula i Mormugoa zbiera
si¢ thum turystow, ale takze tubylcow, aby obserwowa¢ zachod stonca. Czerwona
kula rzuca ostatnie blaski na migotliwg powierzchni¢ wody, a nastgpnie ginie za
horyzontem, jakby zanurzala si¢ w oceanie. Zebrani obserwuja ten widok w na-
pieciu, a gasngce stonce zegnajg oklaskami. Po zachodzie stonca mrok w tropiku
zapada bardzo szybko. Kiedy z moja grupa wycieczkowg wracam samochodem
z Dony Pauli, jest juz zupetnie ciemno; gdzie$ daleko plonie ognisko, a wiatr
przynosi stamtad oszatamiajacy zapach drewna sandalowego.

Z pobytu w Goa, poza atrakcjami turystycznymi, utkwita mi w pamigci co-
dzienna, systematyczna i jakby uporczywa krzatanina miejscowej ludno$ci. Zmudna
praca na polu ryzowym, wykonywana godzinami przez nisko pochylonych ludzi,
stojacych po kolana w blotnistej wodzie pod palacymi promieniami stonca, to co-
dzienny obrazek, ktory moglem oglada¢ przy drodze wiodacej z Colva Beach do
Margao. Podobnie jak czynno$ci poganiaczy bydla, ustawicznie zmagajacych si¢ ze
swoim stadem i — co mnie szczegolnie zadziwilo — skrzetnie zbierajagcych do worka
talerzowate odchody. Widziatem je pdzniej wylozone na stoku wzniesienia, gdy su-
szyty si¢ na stoncu. Okazuje si¢, ze wysuszone odchody bydlgce sa tu powszechnie
wykorzystywane jako paliwo dlugo zachowujace wysoka temperature.

Zaangazowanie calych rodzin widoczne byto w pracy rybakow. Gdy stonce
chylito si¢ ku zachodowi, na plazy zbieraty si¢ gromadki kobiet i dzieci wpatru-
jacych si¢ w lini¢ horyzontu. Kto$, kto pierwszy dostrzegt wynurzajace si¢ z od-
dali ksztatty todzi, dawat znak pozostatym, powodujac wsrod oczekujacych gwar
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i podniecenie. Kiedy todzie powracajacych z potowu rybakéw znajdowaty sie juz
blisko brzegu, starsi chtopcy rzucali si¢ do wody, wyptywajac im naprzeciw. Za
chwile juz wszyscy zajeci byli oproznianiem todzi i selekcja ryb, ktdre nastepnie
kobiety i dzieci dostarczaly w ekspresowym tempie licznym odbiorcom, z kto-
rych czes$¢ oczekiwata juz przy plazy z wlasnymi srodkami transportu. W wyzna-
czonych miejscach, poza linig palm przybrzeznych, reszte ryb oprawiano lub po-
zostawiano do suszenia. L.atwo mozna sobie wyobrazi¢ fetor, jaki z takich miejsc
przynosit niekiedy wiatr.

Mieszkancy Goa lubig jednak przede wszystkim handel. Handluje si¢ tutaj
wszystkim i wszedzie. W glebi dzungli, gdzie trudno spotka¢ cztowieka, natra-
fia si¢ nagle na rozpadajaca si¢ chatke czy raczej szalas z dumnym i kolorowym
najczesciej napisem ,,Shop”. Czasem jest to samotny sprzedawca, ktory na kawat-
ku tkaniny potozyt kiscie bananow, zerwane z pobliskiego drzewa, lub naszyjnik
i bransoletke z kolorowych poétszlachetnych kamieni, i czeka teraz cierpliwie przy
lesnej drodze, az kto$ si¢ na niej pojawi i by¢ moze zatrzyma, ulegajac jego bta-
galnym gestom i hipnotycznemu spojrzeniu.

Przed kazdg z wigkszych plaz sprzedawane sg muszle, ktore tury$ci przy
odrobinie wysitku i cierpliwo$ci mogliby sami sobie znalez¢ na plazy, gdyby nie
zapobiegliwo$¢ mtodych handlowcow, ktorzy skoro $wit doktadnie penetruja pla-
7¢ 1 zabierajg z niej wszystko, co ocean przez noc na nig wyrzucil, a co moze mie¢
jakakolwiek wartos¢ handlowa.

Sprzedawcy nie czekaja tutaj na klienta, ale poszukuja go. Stosujac rozmaite
metody i strategie, powoli i cierpliwie wciagaja go do swojej sieci. Doswiadczylem
tego osobiscie, kiedy pewnego dnia siedzac na plazy i nie majac najmniejszej
ochoty, aby cokolwiek kupowac, dziwigc si¢ samemu sobie, juz po chwili sze-
dtem za handlarzem, ktory niezwykle sugestywnie zapraszal mnie do swojego
sklepu znajdujacego sie podobno bardzo blisko. Kiedy po pétgodzinnym marszu,
stale dopingowany przez mojego przewodnika, ze to juz bardzo blisko i na pewno
nie bede zatowat, ociekajacy potem znalaztem si¢ przed lepianka, bedacg owym
sklepem, nie chciatem juz nic wiecej, tylko znalez¢ si¢ w jej zacienionym wne-
trzu. W $rodku rzeczywiscie byto chtodniej, a uczynny gospodarz posadzit mnie
w bambusowym fotelu i zajat si¢ parzeniem herbaty. Oczy porazone stonecznym
blaskiem po chwili przywykty do ciemnego wnetrza i mogtem stwierdzi¢, ze znaj-
duje si¢ w prymitywnej izbie, ktorej podloge stanowi gliniana polepa, a pod ciem-
nymi $cianami pozbawionymi 0zdob rozstawiono tawy, na ktorych lezaty poje-
dyncze sztuki odziezy i sporo bizuterii wykonanej z drewna, metalu i kosci. Zza
kolorowej zastony wytonit si¢ wlasciciel tego interesu z filizanka herbaty, ktorg
z szacunkiem przede mng postawit. Czy w tej sytuacji mozna byto nic u niego nie
kupi¢ i po odpoczynku oraz wypiciu herbaty po prostu wyjs¢? Oczywiscie nie,
1 moj handlowiec na to wlasnie liczyt.

Takze rozmaite ustugi podazaja za swoimi potencjalnymi klientami. Przy
trasach turystycznych czesto spotyka si¢ prymitywne bambusowe konstrukcje
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pokryte palmowymi li§¢mi, ktore okazuja si¢ kilkustolikowymi restauracjami. Ich
wlasciwoscig jest to, ze sg one czynne tak dtugo, jak dlugo chcg w nich przebywac
klienci. Mozna tam dosta¢ zawsze zimne napoje i dokona¢ wyboru sposrod sze-
rokiej oferty dan, przygotowywanych natychmiast na indywidualne zamdéwienie.

Po plazy przechadzaja si¢ wrozbici, przewodnicy turystyczni do wynajgcia
i czySciciele uszu. Ze szczegodlng uwaga i podziwem dyskretnie przypatrywatem
si¢ pracy tych ostatnich. Poslugujgc si¢ wyrafinowanym zestawem metalowych
igiet 1 haczykow, z pewnoscia doswiadczonego chirurga wydobywali oni mikro-
skopijne ziarenka piasku z uszu swoich klientow.

6.1.2. Sztuka pozyskiwania klientéw

Zachowania znacznej cz¢sci mieszkancéw Goa wskazuja na akceptacje
wzorow kulturowych przedsigbiorczosci. Wzory te, najogdlniej rzecz ujmujac,
sktaniaja do podejmowania aktywnosci gospodarczej i cigglego poszukiwania
mozliwosci maksymalizacji korzysci ekonomicznych. Chodzi w tym wypadku
o podstawowa cechg przedsigbiorczosci, ktorg jest umiejetnos¢ wykorzystywania
okazji. Taka okazjg dla mieszkancow Goa sg turysci, thumnie odwiedzajacy ten
pickny zakatek Indii. To oni wtasnie dajg impuls do zachowan przedsigbiorczych,
ktore wyrazaja si¢ w oferowaniu szerokiej gamy towar6éw i ustug. To oni takze,
chociaz w bardziej posredniej formie, motywuja do wytgzonej pracy rolnikow
i rybakow, zapewniajac wysoki popyt na ich produkty.

Przedsigbiorczosc, jako kultura organizacyjna, przejawia si¢ przede wszystkim
w normie spotecznej nakazujacej wszystkim cztonkom organizacji poszukiwanie
okazji do poprawy wynikow dziatalno$ci. Chodzi przy tym zaréwno o rozpoznawa-
nie potrzeb potencjalnych klientow, jak i umiejetno$¢ kreowania nowych potrzeb.

Rozpoznawanie potrzeb klientow potrzebne jest oczywiscie po to, aby szyb-
ko, szybciej niz konkurenci, dostosowa¢ do tych potrzeb swoja dziatalno$¢. Od
pracownikow organizacji wymagana jest zatem czujnosc¢ i szybka reakcja na za-
chowania klientow i konkurentoéw. Istotny aspekt kulturowy polega w tym wy-
padku na rezygnacji z przywiazania do wlasnych ulubionych sposobdéw dziatania
wykonywanego rutynowo, niezaleznie od uwarunkowan zewnetrznych, i — za-
miast tego — znajdowanie satysfakcji w zaspokajaniu réznorodnych i zmiennych
potrzeb klientow szybciej i lepiej anizeli sg w stanie to zrobi¢ konkurenci.

Wzér kulturowy szybkiej adaptacji tatwiej zyskuje aprobate w srodowisku
ludzi majacych zdolno$¢ podejmowania ryzyka, chetnie podejmujacych nowe
wyzwania i zorientowanych bardziej na rezultaty anizeli na sam proces pracy.
Znacznie trudniej jest natomiast sktoni¢ do takiej postawy pracownikow, ktorzy
cenig sobie w pracy spokdj, stabilno$¢ i regularno$¢ czynnosci.

Kreowanie w otoczeniu nowych potrzeb, ktére organizacja mogtaby sku-
tecznie 1 korzystnie dla siebie zaspokaja¢, to drugi aspekt przedsigbiorczosci
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polegajacej na wykorzystywaniu okazji. Ten kierunek dziatania doprowadzit do
rozwoju rozmaitych form reklamy, promocji i propagandy. Chodzi w tym wypad-
ku o przystosowanie potrzeb klienta do oferowanego przez organizacje¢ produk-
tu. Jest to zadanie niewatpliwie trudniejsze, ale w wypadku powodzenia oznacza
mozliwos$¢ uzyskania duzej przewagi nad konkurentami.

Umiejetno$¢ sprzedazy klientowi tego, czego poczatkowo wcale nie zamie-
rzal kupowac, zainteresowanie go czyms dla niego do tej pory nieznanym i roz-
budzenie w nim potrzeby posiadania tego, wymaga zdolno$ci psychologicznych,
umiejetnosci przekonywania, spostrzegawczosci i innowacyjnosci. Wzory kul-
turowe dotyczace sposobow pozyskiwania klientoéw przewiduja rozmaite formy
zachowan majace na celu wywotanie odpowiednich reakcji, jak np. litosci, kiedy
sprzedawca wyrobu lub ushugi sprawia wrazenie, ze od dokonania transakcji za-
lezy dalszy los jego i jego rodziny; zaskoczenia, kiedy klient zostaje postawiony
w sytuacji uniemozliwiajgcej mu racjonalng ocen¢ proponowanej transakcji; po-
czucia zobowigzania wobec sprzedawcy, gdy ten, postugujac si¢ tagodnym szan-
tazem, daje do zrozumienia, ze poniost juz okreslone koszty, liczac na sfinalizo-
wanie transakcji itp.

Waznym zbiorem wzoréw kultury organizacyjnej przedsigbiorczosci sa te
zwigzane z etyka pracy. Wykorzystywanie okazji moze by¢ bowiem niekiedy ro-
zumiane jako wykorzystywanie klientow. Panuje jednak zgodno$¢ co do tego,
ze najwicksze sukcesy odnoszg firmy, ktére daza do harmonii ze swoim otocze-
niem. Oznacza to gotowos$¢ rezygnacji z doraznych, krotkookresowych, cho¢by
nawet bardzo wysokich zyskoéw na rzecz zdobycia przez firme¢ zaufania w swoim
srodowisku, ugruntowania jej pozycji, stworzenia swoistego image zapewniaja-
cego odpowiednig renomg. Stad wiasnie bierze si¢ troska o wysoka jako$¢ pro-
dukowanych wyrobow czy swiadczonych ustug; to z tego powodu nie szczedzi
si¢ wydatkdw na wzorowa obstuge klienta, promocje wiasnych produktow czy
przedsiewzigcia w ramach public relations. Postawa taka nie ma oczywiscie nic
wspolnego z pasja spotecznikowska wiascicieli firm. Postgpowanie takie, w diuz-
szym okresie, po prostu optaca si¢ znacznie bardziej anizeli polowanie na wysoki
zysk w krotkim czasie, kosztem narazenia na szwank dobrej reputacji firmy.

Formutujac normy etyczne dotyczace zachowan przedsiebiorcéw czesto
zwraca si¢ uwagg, iz uczciwos¢ w interesach jest podstawg sukceséw w dziatal-
nosci gospodarczej. Ktos, kto raz okazat si¢ niegodny zaufania, skazany jest na
ostracyzm $rodowiska i traci szans¢ na osiagnigcie sukcesu. Podstawowa nor-
mg jest zatem zakaz wykorzystywania niewiedzy klientow na temat rzeczywistej
wartosci oferowanych im towaréw lub ustug.

Przedsigbiorczos¢ ujmowana w kategoriach kultury organizacyjnej jest sita
napedowa gospodarki rynkowej. Akceptacja tych wzoréw kulturowych pozwala
jednostce zarowno na efektywne prowadzenie wiasnej indywidualnej dziatalnosci
gospodarczej, jak i na skuteczng dziatalno$¢ w organizacji, ktorej jest ona pracow-
nikiem.
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W systemie nakazowo-rozdzielczym, obowigzujacym w Polsce do 1989 r.,
w ktorym wszystkie wazniejsze uprawnienia decyzyjne znajdowaly si¢ na szcze-
blu centralnym, nie bylo miejsca dla przedsigbiorczosci ani indywidualnej, ani
organizacyjnej. Poszczegdlne przedsiebiorstwa, wbrew swojej nazwie, do przed-
sigbiorczos$ci nie miaty po prostu prawa; nie formutowaty bowiem celow wlasnej
dziatalnosci, nie byty wtascicielami srodkéw produkcji i nie mogty nimi swobod-
nie dysponowac, nie decydowaly nawet o formie wtasnej struktury organizacyjnej
ani o wielu bardziej szczegoétowych zasadach dziatania. Przedsigbiorstwo w tych
warunkach bylo tylko jednostkg techniczno-produkcyjna, otrzymujaca zadania
planowe i $rodki do ich realizacji. W systemie zarzadzania stosunki stuzbowe
migdzy instancjami oparte byly na dyspozycyjnosci i zgodnosci dziatan z obowia-
zujacymi przepisami. Byly to typowo biurokratyczne kryteria ocen, prowadzace
nieuchronnie do lekcewazenia kryteriow efektywnos$ci ekonomiczne;j.

Wystarczyto jednak rozpocza¢ transformacje rynkowa polskiej gospodarki
i znie$¢ formalne ograniczenia, dopuszczajgc rozwijanie dziatalnosci gospodar-
czej w rdznej formie organizacyjno-prawnej, aby juz po roku dzialato na pol-
skim rynku ponad milion prywatnych zaktadow i spotek cywilnych. Znaczenie
przedsigbiorczo$ci w rynkowym dynamizowaniu procesow gospodarczych
wynika z wyzwolenia sil, ktore ksztattujg nowe reguty funkcjonowania firm
na rynku. Podstawowg role w tym procesie odgrywa wyzwolony gospodarczo
cztowiek — zardwno wtasciciel firmy, menedzer, jak i szeregowy wykonawca,
ktory swoja indywidualng przedsigbiorczoscia takze przyczynia si¢ do sukce-
sOW organizacji.

6.2. Klient dla firmy czy firma dla klienta?

6.2.1. Lublana i Kranj —,,Co pan chce wiedzie¢?” i ,,Co moge dla pana
zrobié¢?”

Stowenia to pigkny kraj ambitnych ludzi, ktory wymyka si¢ tatwym sche-
matom 1 uog6lnieniom. Jest to kraj niewatpliwie rolniczy, o Zyznej ziemi, w po-
lowie poro$nigty lasem, a zarazem najbardziej rozwinigty przemystowo sposrod
republik bytej Jugostawii, zaréwno jesli chodzi o ilo$¢ produkeji, jak i stopien
nowoczesnosci i przetworzenia produktow. Jest to kraj stowianski pod wzgledem
tradycji i obyczajow, a zarazem catkowicie pozbawiony owej charakterystycz-
nej atmosfery niefrasobliwosci 1 odpornosci na nieporzadek. Wrecz przeciwnie,
Stowency pod wzgledem zamitowania do czystosci i porzadku niczym si¢ nie
r6znig od sgsiadujacych z nimi Austriakow.

W Stowenii bytem dwukrotnie: raz jako go$¢ Uniwersytetu w stotecznej
Lublanie, a po raz drugi, jako stazysta w filii Uniwersytetu Maribor w Kranj. Obie
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te miejscowosci znajduja si¢ w pétnocno-zachodniej czesci Stowenii, u podnoza
Alp Julijskich. Jest to teren niezwykle atrakcyjny pod wzgledem turystycznym,
obfitujacy w stare zamki i koscioty na szczytach zalesionych gor, malownicze
gorskie jeziora i zadziwiajace bogactwo zjawisk krasowych w miare zblizania si¢
do Adriatyku. Nic wigc dziwnego, ze program mojego pobytu zawsze byt napiety,
uwzgledniajac cele nie tylko naukowe, ale takze turystyczne, co spotykato si¢
z pelnym zrozumieniem i pomoca ze strony goscinnych gospodarzy.

Lublana, znana w starozytno$ci jako Emona, prawa miejskie uzyskata od ce-
zara Augusta w 34 r. p.n.e. Z okresu Cesarstwa Rzymskiego pozostaty resztki mu-
ré6w obronnych oraz fragmenty budowli. W dobrym stanie zachowalo si¢ siedem
kolumn o picknym symetrycznym ksztalcie, chociaz kamien, z ktorego zostaty
wykonane, skruszat juz i zszarzal, przypominajac pumeks. Zachowat si¢ rowniez
grobowiec w ksztalcie stozkowej piramidy, w ktorej znajduje si¢ sarkofag, a na
$cianach fragmenty kamiennych tablic z facinskimi napisami.

Nad Lublang na wysokim wzgorzu dominuje Grad — zamek obronny z XVI w.
Wzgorze zamkowe okala rzeka Lublanica, ktorej zielony wartki nurt, w glebokim
kamiennym kanionie, przecina platanine waskich uliczek. Jest to najstarsza czes$¢
miasta: szeregi kamieniczek krytych czerwong falista dachowka, liczne mosty ze
starymi latarniami na Lublanicy, waskie przejscia, kamienne studnie podworek
Z suszgcyg si¢ bielizna.

Lubitem spacery po spokojnej, cichej Lublanie, tak bardzo pod tym wzgle-
dem rdznigcej sie od innych stolic europejskich. Przyjemnie byto chodzi¢ po
ukwieconych placach otoczonych secesyjng zabudowa, przesiadywac na fantazyj-
nie zdobionych tawkach pod starymi latarniami lub przyglada¢ si¢ réznobarwnej
obfitosci sklepowych witryn.

Kranj jest niewielkim miastem otoczonym z trzech stron zboczami Alp. Jego
najstarsza a zarazem centralna cze$¢ potozona jest na wysokim, urywajacym
si¢ od potudnia garbie, opasanym dwiema rzekami: Sawg i1 Kokrg. W czasach
rzymskich znane jako warowna twierdza Carnium. Rzeczywiscie, resztki murow
obronnych i fragmenty baszt z otworami strzelniczymi, pochodzace zreszta z 16z-
nych okresow, opasuja wokot skaliste wzgorze.

Po krajnskim garbie mozna chodzi¢ w nieskonczono$¢, napawajac si¢ wi-
dokiem starej miniaturowej zabudowy — waskie $ci$nigte frontony kolorowych
renesansowych kamieniczek, niskie tukowe bramy, potkoliscie rozchodzace si¢
uliczki. Z licznych punktow widokowych nad starymi murami wida¢ w dole albo
bystry nurt Sawy, albo Kokre, dla odmiany rozlang szeroko, saczaca si¢ leniwymi
zielonymi strumykami wokol zwirowych tach. Podnoszac za§ wzrok, widaé na
linii horyzontu potezne surowe Sciany alpejskich szczytdéw, ktorych ostre kontury
odbijaja si¢ wyraznie na tle nieba.

Atrakcja turystyczng tutejszych okolic sg stare zamki, odrestaurowane z wiel-
ka troska o zachowanie oryginalnych szczegdtow, mieszczace w swoich wng-
trzach muzea z ciekawymi eksponatami historycznymi i etnograficznymi. Wokot
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tych obiektow podziwia¢ mozna znakomicie zorganizowane zaplecza ustugowe
z szeroka i zroznicowang ofertg.

Odwiedzitem tysigcletnie zamki w Szkofja Loka i w Bledzie. W Szkofja
Loka dodatkowg atrakcja jest Mestni Trg na podzamczu, ktory jest najlepiej za-
chowanym zespotem urbanistycznym z XVI w. w Stowenii. Duze wrazenie ro-
big renesansowe kamienice z gotyckimi i barokowymi bramami, ktérych fron-
tony zdobig oryginalne freski. Mimo wszystko jednak bardziej fascynujacy jest
Bled, gdzie zamek wznosi si¢ na gorze nad brzegiem pigknego gorskiego jeziora.
Z zamkowych dziedzincéw otwiera si¢ widok na bajecznie kolorowa okolice:
czerwone dachy miasteczka, zielong tafle jeziora, posrodku ktorego znajduje sie
wyspa z gorujaca na niej wiezg starego kosciota, dalej zbocza gor poroste ruda-
wym o jesiennej porze lasem, nad ktorym wznosza si¢ kredowe skaly, a jeszcze
wyzej — czysty blekit nieba.

Licznych wrazen dostarczyty mi wyprawy w gory. Bedac w Kranj, wystar-
czyto wyjs¢ z miasta, aby znalez¢ si¢ na kamienistej $ciezce, pnacej si¢ w gore
w otoczeniu kasztanowo-leszczynowego lasu. Po paru godzinach byto si¢ juz
w catkiem innym $wiecie, w ktérym wazne sa takie sprawy jak nieruchome oczy
salamandry spoczywajacej na ptaskim kamieniu, widok starej kobiety prowadzg-
cej objuczonego osta czy moment, w ktorym lotniarz na przeciwleglym zboczu
odrywa si¢ od skalnego urwiska i szybuje bezgtosnie nad gleboka doling, uwie-
szony swojej barwnej lotni.

Pewnego razu wybratem si¢ na Komneg, szczyt gorujacy nad okolica duzego i
— ze wzgledu na surowy i dziki krajobraz — nieco tajemniczego jeziora. Wedrowka
trwata do$¢ dtugo, a szczegolnie meczacy byt jej koncowy fragment, kiedy trzeba
bylo si¢ przedziera¢ przez gleboki kopny $nieg. Z wielkim przeto zadowoleniem
stwierdzitem, ze na szczycie znajduje si¢ duze schronisko, znakomicie zaopatrzo-
ne we wszystko, co stuzy regeneracji sit.

Niepowtarzalna jest uroda jaskin stowenskiego Krasu. Posztojna jest z nich
najwigksza i najbardziej znana. Zwiedzam ja w licznej grupie turystow, ktorg
przewodnik prowadzi wsrod stalaktytowo-stalagmitowych obfitosci i oryginal-
nosci form. Dochodzimy wreszcie do kamiennej naturalnej studni, w ktorej
zyja proteus anquinus — dziwne stworzenia, ni to jaszczurki, ni to weze, nie
majace podobno odpowiednikoéw nigdzie na $wiecie. Dziwne stwory nie daja
na siebie zbyt dlugo czeka¢ turystom i wkrotce pojawia si¢ na powierzchni
wody obty, moze dwudziestocentymetrowej dlugosci, ksztatt o bladoré6zowym
zabarwieniu.

Tutejsze okolice obfituja rowniez w ponure pamigtki nieodleglej przesztosci.
W miejscowosci Begunje, w picknym rozleglym parku znajduje si¢ stary patac,
w ktorym w czasie wojny bylo gestapowskie wiezienie. Dzisiaj jest to wstrzasa-
jace muzeum. Na parterze jest dlugi korytarz, wzdtuz ktorego znajdujg si¢ dawne
cele $mierci. Przez uchylone drzwi wida¢ ponure wyposazenie i dramatyczne na-
pisy na $cianach. Za kratami okien rozdzierajaco z tym kontrastuje pigkny widok
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gor porostych jesiennym, kolorowym lasem i bigkit nieba. Na koncu korytarza
byto miejsce stracen: wytupany kawat grubego muru i $lady rykoszetow. W par-
ku, wzdhuz kasztanowej alei, znajdujg si¢ groby zamordowanych.

Lubelj to nazwa przeleczy, na ktorej znajduje si¢ przejscie graniczne do
Austrii. Przejscie to prowadzi przez tunel wydrazony w czasie wojny przez wigz-
niow pobliskiego obozu koncentracyjnego, ktory byt filia obozu w Mauthausen.
W rozlegtej dolinie pozostaty fundamenty po obozowych barakach.

Na szczycie Jelovicy pomnik upamigtnia miejsce szczegdlnie zaciektych
walk, jakie na zboczach tej gory toczyli z hitlerowcami partyzanci Tity. W jesien-
nym, ostrym jeszcze stoncu stycha¢ usypiajacy szum owadow i czuc zapach siana.
Pole bitwy porosto bujng roslinnoscia, z oddali dobiegaja okrzyki rozbawionych
turystow 1 tylko ten pomnik na szczycie...

Z moich podrézy do Stowenii zapamigtatem jeszcze zasadnicza roznicg
w sposobie pojmowania swoich obowigzkow przez recepcjonistow hotelowych
w Lublanie i w Kranj. Funkcja recepcjonisty jako pracownika, ktéry ma pierwszy
kontakt z go$¢mi i do ktoérego zwracaja si¢ oni ze swoimi potrzebami, jest bardzo
wazna w procesie tworzenia pozytywnego wizerunku firmy. Recepcjonisci, z kto-
rymi miatem styczno$¢ w obu tych miastach, starali si¢ t¢ funkcj¢ wypetniaé jak
najlepiej. Widoczne byto jednak, Ze rozumiejg jg nieco odmiennie.

W Lublanie mieszkalem w hotelu ,,Lev”. Kiedy w poszukiwaniu pomocy
w realizacji planowanych imprez i podrézy zjawiatem si¢ w recepcji, zawsze
usmiechniety recepcjonista udzielal mi szczegotowych informacji, gdzie mozna
zarezerwowac bilety na wycieczke lub na koncert, jaki jest aktualny rozktad jazdy
pociagdéw i autobusow, gdzie i na jakich warunkach mozna wynaja¢ samochod.
Recepcjonista dysponowal przy tym licznymi folderami i ulotkami reklamowymi,
ktorymi przy takich okazjach mnie obdarowywal. Zapisywat mi adresy i numery
telefonéw biur podrdzy, firm $§wiadczacych ushugi turystyczne i innych instytucji,
w ktorych moglem zatatwié to, na czym mi zalezato. Podobnie byto w przypadku
wewngtrznych ustug hotelowych; szybko i precyzyjnie informowano mnie gdzie
powinienem zatelefonowac lub do ktérego pokoju sie udac¢, aby zamowic positek,
wyczy$ci¢ ubranie lub wymieni¢ pienigdze.

W hotelu ,,Creina” w Kranj bylo jednak inaczej. Recepcjonista, podobnie
uprzejmy, jak ten z Lublany, wystuchal, jakie sa moje potrzeby turystyczne, a na-
stepnie — ku mojemu zdumieniu — zrobit sobie notatke. Zamiast poinformowac
mnie o terminach i potaczeniach komunikacyjnych oraz poda¢ numer telefonu,
pod ktorym mogtbym dokona¢ rezerwacji hotelu, powiedziat, ze przygotuje har-
monogram mojej podrozy, ktory przedstawi mi wieczorem. Po uzgodnieniu ze
mng wszystkich termindw natychmiast zajmie si¢ zakupem biletéw i rezerwacja
hotelu. Do$¢ dlugo trwato zanim przekonalem sie, ze nie zaszlo zadne niepo-
rozumienie, a recepcjonista z ,,Creiny” tak wlasnie pojmuje swoje obowigzki.
Potem stwierdzitem, ze we wszystkich sprawach dotyczacych ustug hotelowych
moim jedynym rozméwcg i przedstawicielem hotelu jest wtasnie recepcjonista.
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Ktoéregos$ dnia zapytalem go wigc, czy nie czuje si¢ on przecigzony obowigzkami,
w zwigzku z takim sposobem pracy. Spojrzat wtedy na mnie jak zwykle z uSmie-
chem i powiedziat:

— Ja jestem przeciez tylko organizatorem ustug dla naszych gosci, a nie ich
wykonawca. Jakby to wygladato gdybym, zamiast przekaza¢ pana zyczenie, komu
trzeba, kierowatl pana do kuchni albo do pralni. Nasi goscie nie moga zajmowac
si¢ takimi sprawami, bo Zle by to o nas $wiadczyto.

6.2.2. Etos produkcji a etos ushug

Réznice w pojmowaniu swoich obowigzkdéw przez recepcjonistow wymie-
nionych hoteli wynikajg z zasadniczej odmienno$ci przyjetych filozofii zarza-
dzania. Podstawg zarzadzania hotelem ,,Lev” w Lublanie byt niewatpliwie etos
produkcji, powszechnie dominujacy w epoce przemystowej. Etos ten sktania do
rozwigzan organizacyjnych zapewniajacych wysoka wydajnos¢ pracy, takich jak
waska specjalizacja oraz centralizacja decyzji. Przyjmuje si¢ wigc zalozenie, ze
wysoki poziom wydajnos$ci jest skutkiem z jednej strony waskiej specjalizacji,
dzigki ktorej pracownicy szybko dochodza do duzej wprawy w wykonywaniu
swoich zadan, a z drugiej strony — wieloszczeblowej hierarchii wladzy organi-
zacyjnej, dzieki ktorej kazdy kierownik jest w stanie podejmowac¢ kompetentne
decyzje w odniesieniu do stalego i $cisle okreslonego zakresu spraw. Koniecznym
do spelienia warunkiem, aby te rozwigzania organizacyjne zaowocowaty wysoka
wydajno$cia pracy, jest zmuszenie klientow do podporzadkowania si¢ zasadom,
ktore z tych rozwigzan wynikaja. W poteznym, ekscytujagcym swoim rozmachem
systemie wytwarzania, wlasciwym dla epoki przemystowej, klienci postrzegani
byli jako mato zréznicowani w swoich oczekiwaniach, w dodatku catkowicie ufa-
jacy fachowym kompetencjom organizacji, nie tylko w zaspokajaniu, ale i w pre-
cyzowaniu ich potrzeb, a co za tym idzie — sktonni do przystosowywania si¢ do
sposobu dziatania organizacji. Ped do wzrostu wydajnosci prowadzit do produkcji
masowej lub wielkoseryjnej, a ta z kolei wymagata stabilnos$ci calego systemu
organizacyjnego. Aby te stabilno$¢ zapewnié, klienci musieli dostosowywac sie
do warunkow stawianych przez organizacje.

Recepcjonista w hotelu ,,Lev”, informujac gosci hotelowych o tym co i gdzie
moga zatatwi¢ w hotelu lub poza nim, objasniat im zarazem strukturg organiza-
cyjng swojej firmy oraz zakres §wiadczonych przez nig ustug. Klienci, aby zaspo-
koi¢ swoje potrzeby, musieli bowiem wiedzie¢, kto w strukturze organizacyjnej
hotelu ma wystarczajace kompetencje do podjecia okreslonej decyzji lub wyko-
nania okreslonej ushugi.

W kulturze organizacyjnej wlasciwej dla etosu produkcji klient traktowany
jest jako tymczasowy cztonek organizacji, ktory musi pozna¢ zasady jej funkcjo-
nowania w takim zakresie, w jakim jest to konieczne, i podporzadkowac si¢ nim.
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Podstawg filozofii zarzadzania hotelem ,,Creina” w Kranj byt natomiast etos
ustug, uwazany za typowy dla epoki informacyjnej. Etos ustug oznacza zasadni-
cza zmian¢ w podejsciu do klientdéw, ktorych nie traktuje si¢ juz jako mato wyma-
gajacych i stabo zorientowanych w technologii zaspokajania wtasnych potrzeb,
ale jako wybrednych zleceniodawcow, o silnie zindywidualizowanych potrze-
bach. Ich opinie i zachowania maja decydujacy wplyw na sposoéb wykonania pra-
cy. Sprawia to, ze miejsce wydajnosci, jako najbardziej pozadanej cechy systemu
organizacyjnego, zajmuje umiejetnos¢ szybkiego i skutecznego reagowania na
zréznicowane i zmienne potrzeby klientow. W firmach produkcyjnych dominu-
jaca forma organizacji produkcji jest w tych warunkach produkcja krotkoseryjna
lub wrecez jednostkowa. Przykladem zmiany tradycyjnego porzadku organizacyj-
nego pod wptywem upowszechnienia si¢ etosu ustug jest zmiana regulacji czasu
pracy ze statego na elastyczny, w ktorym rytm pracy zalezy od naptywu zamo-
wien. Jest to wyrazne przejscie od biurokratycznych do rynkowych form regulacji
czasu pracy wymagajace duzej elastycznos$ci catej organizacji i poszczegolnych
kategorii jej zasobow. Oczywiscie wszystko to oznacza intensyfikacje procesow
zmian produktow, technologii, form organizacyjnych, metod pracy i kwalifikacji
pracownikow.

Szeregowi wykonawcy, ktorzy maja bezposredni kontakt z klientami, wy-
posazani s3 w bardzo duze niekiedy uprawnienia decyzyjne. Chodzi bowiem
0 to, aby mogli w imieniu firmy szybko reagowa¢ na zmiany gustow i prefe-
rencji klientow. Przyktadem moga by¢ uprawnienia decyzyjne recepcjonistow
w niektorych hotelach amerykanskich, dzigki czemu wystepuja oni wobec gosci
w charakterze autentycznych gospodarzy. Pewien znajomy opowiadat mi jak
zostat kiedy$ zaproszony przez recepcjoniste na lunch do hotelowej restaura-
cji, gdy zjawit si¢ w hotelu godzing wczesniej anizeli przewidywal to termin
rezerwacji i jego pokdj nie byl jeszcze gotowy. W innym hotelu recepcjonista
natychmiast wyptacit mu réwnowartos$¢ za skradziong, jak si¢ mojemu znajo-
memu wydawato, parasolke z hotelowego pokoju. W chwilg p6zniej znajomy
znalazt te parasolke pozostawiong w swoim samochodzie. Zwrdcit on otrzyma-
ne pienigdze, wyrazajac jednoczesnie swoj podziw dla panujacych w tym hotelu
zZwyczajow.

Orientacja na klienta, jako najwazniejsza osobe w organizacji, prowadzi do
odchodzenia od hierarchicznych struktur i rozwijania relacji horyzontalnych.
Chodzi bowiem o to, aby klienta usatysfakcjonowa¢ kompleksowa obstuga w jed-
nym miejscu i czasie, a nie odsyta¢ go wedtug rozproszonych w strukturze kom-
petencji.

W przeciwienstwie do etosu produkcji, etos ustug oznacza odrzucenie in-
strumentalnego traktowania klientow. Zadowolenie klienta jest w tym wypadku
glownym celem dzialania organizacji. Zgodnie bowiem z dobrze znang w dzia-
talno$ci public relations zasada, dobra reputacje firma moze straci¢ bardzo latwo,
natomiast niezwykle trudno bedzie ja odzyskac.
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6.3. Kompleksowos$¢ obslugi
6.3.1. Mannheim — ,,U nas jest wszystko”

Mannheim — drugie co do wielko$ci miasto Badenii-Wirtembergii — jest
miastem do$¢ niezwyklym. Niemcy nazywaja je miastem kwadratowym, po-
niewaz owalny ksztalt roddmiescia, wceisnietego migdzy ramiona taczacych sie
z soba Renu i Neckaru, podzielony zostat na rowne co do wielkos$ci kwartaty,
na skutek przecinajacych si¢ prostopadle ulic, tworzacych regularng macierz.
Podobnie jak w macierzy przy identyfikowaniu kolumn i wierszy, kwartaly te
oznakowane sg symbolami liczbowo-literowymi. Zabudowa $rédmiescia w for-
mie kwadratow wpisanych w koto podporzadkowana zostata lokalizacji X VIII-
wiecznego zamku, ktoéry wsparty plecami o brzeg pobliskiego Renu, zwrocony
jest frontem do miasta, umozliwiajac mieszkajacemu w nim niegdy$ wiladcy
ogarnigcie wzrokiem calego obszaru swojego panowania. Druga, rzadko spoty-
kang cecha, jest podziat jednego miejskiego organizmu na dwa odrgbne miasta
przy wykorzystaniu rzeki jako naturalnej granicy. Budynki i ulice po drugiej
stronie Renu to juz Ludwigshaven, ktére z Mannheim administracyjnie nie ma
nic wspolnego.

Mannheim to miasto przyjazne ludziom. Takie okreslenie nasuwa si¢ samo,
gdy chodzi si¢ po czystych ulicach, na ktérych wytyczono trasy rowerowe, aby
rowerzystom nie zagrazaty samochody, a oni sami nie stanowili zagrozenia dla
pieszych. Przy wejsciach do sklepéw i innych budynkéw uzytecznosci publiczne;j
zastosowano urzadzenia pozwalajace tatwo przejecha¢ wozkiem dzieciecym lub
inwalidzkim. Na licznych skwerach w zacienionych alejkach i wokot wzorzy-
stych, starannie utrzymanych klombow kwiatowych ustawiono gesto wygodne
tawki. W perspektywie ulic w centralnej czesci miasta widoczne sg barwne pa-
rasole i stoliki sygnalizujace kawiarnie, bistra, winiarnie i inne przybytki tego
rodzaju, zapraszajace do korzystania ze swoich ustug.

W Mannheim docenia si¢ znaczenie kultury fizycznej. Sport uprawiany jest
masowo, czemu sprzyja tatwy dostep do urzadzen sportowych. Duze wrazenie
robi zespot basenow o réznych wymiarach, ktore wraz z doskonale wyposazong
wypozyczalnig sprzetu pozwalaja na uprawianie wszelkich dyscyplin pltywackich.
Szczegdlnym miejscem w Mannheim jest Luisenpark, stuzacy rozmaitym formom
rekreacji na $wiezym powietrzu. Na duzym pofatdowanym terenie, wsrdd tak i la-
sow, jest wszystko, czego moga oczekiwa¢ amatorzy aktywnego odpoczynku:
boiska, korty tenisowe, pole golfowe, trasy rowerowe i biegéw przetajowych, kto-
re w zimie stuzg do zjazdow narciarskich i saneczkowych; jest takze jezioro, po
ktérym mozna plywac, uzywajac przy tym wszelkiego mozliwego sprzgtu, jaki
w tym celu wymyslono. Zadaszone polowe jadalnie umozliwiaja wygodne spozy-
cie wiktualow przyniesionych z domu lub przygotowanych na ognisku.
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W Mannheim miatem kilka ulubionych miejsc, ktore czesto odwiedzatem.
Pierwsze z nich to Planken — najbardziej uczeszczany szlak spacerowy, rozpoczy-
najacy si¢ od wiezy wodnej w centrum miasta, a konczacy si¢ na srodmiejskiej
obwodnicy. Droga jest bardzo urozmaicona, prowadzi przez szeroka przestrzen
skwerow 1 wérod wysokiej zabudowy ulic, w czesci pod dachem kryjacym pa-
saz nowoczesnego supermarketu. Na przemian mija si¢ fragmenty wspotczesnej
zabudowy 1 architektoniczne zabytki. Wszedzie czystos¢, zielen 1 wypolerowa-
ny potysk luksusu. Na tym tle mija si¢ ludzi spieszacych si¢ dokad$ lub leni-
wych w ruchach, ale jakby pelnych wewnetrznego luzu, jaki daje pewnos¢ siebie.
Planken to wizytowka sytego, dobrze zorganizowanego Zachodu.

Lubitem takze wycieczki brzegiem Renu, szeroko tutaj rozlanego, po ktorym
plywaty towarowe barki i statki pasazerskie. Ciemny nurt rzeki na tle lekko przy-
mglonych instalacji przemystowych koncernu BASF w Ludwigshaven, widoczne
w oddali kontury cig¢zkiej konstrukcji mostu kolejowego, wszystko to przesycone
byto dziwng, troche fantastyczng atmosfera. Po obu stronach rzeki wida¢ byto
cierpliwe sylwetki wedkarzy.

Kiedy pewnego razu o swojej fascynacji Renem powiedzialem Kurtowi
Blockerowi — wyktadowcy zarzadzania na Uniwersytecie w Mannheim — ten ro-
ze$miat si¢ 1 powiedzial:

— To dobrze, ze nie przyjechates tu kilkanascie lat temu. Do Renu nie mozna
si¢ bylo zblizy¢ z powodu zapachu, jaki rozsiewat. To, co nim ptyneto przypomi-
nato kanat §ciekowy, a nie rzeke. Dziatania na rzecz ochrony §rodowiska natural-
nego przyniosty jednak dobry skutek i dzisiaj wedkarze nie siedzg tam na prozno.

Magicznym miejscem w Mannheim byt dla mnie takze zamek z okresu abso-
lutyzmu, jeden z najwickszych w Europie, ogarniajacy swoimi poteznymi skrzy-
dtami duzy dziedziniec, niezwykle starannie utrzymany i ukwiecony, jak zreszta
wszystko w Mannheim. Wewnatrz zamku, w barokowej scenerii, miesci si¢ mig-
dzy innymi biblioteka uniwersytecka, imponujaca bogactwem swoich zbiorow,
a takze niektore inne jednostki organizacyjne Uniwersytetu. Dzigki naukowe;j at-
mosferze, ktorg zdazyty juz nasigkna¢ stare mury, zamek w Mannheim moze by¢
nadal symbolem potegi, ale juz nie tej ztowrogiej, thamszacej ludzka wolnosé, ale
potegi intelektu, ktory obszary wolnosci poszerza.

W Mannheim spotkalem si¢ ze zwyczajem, ktory mnie — jako klientowi — bar-
dzo przypadt do gustu. Pewnego razu, wraz z moim kolegg Tadeuszem — infor-
matykiem, z ktéorym razem odbywali$my staz w Mannheim, weszlismy do sklepu
komputerowego. Tadeusz miat dos¢ dtuga liste rozmaitych czesci i urzadzen, kto-
re chciat kupi¢. Uprzejmy sprzedawca, ktory natychmiast si¢ nami zainteresowat,
gdy tylko przekroczylismy prog sklepu, cierpliwie prezentowat swoje towary i od-
powiadal na liczne pytania grymaszacego nieco Tadeusza. W pewnym momencie
okazato si¢, ze w sklepie zabrakto jakiej$s przystawki, ktorej nabyciem Tadeusz
byt zainteresowany. Sprzedawca poprosil nas, abySmy zechcieli poswigci¢ jeszcze
pie¢ minut, a on postara si¢ zdoby¢ potrzebny produkt. Posadzit nas przy stoliku
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z czasopismami, jego miegjsce za lada zajeta jakas kobieta wywolana z zaplecza,
1 wyszedt ze sklepu. Patrzac przez okno, widziatem jak puscit si¢ biegiem i zniknat
za najblizszym rogiem ulicy. Rzeczywiscie nie mingto wigcej jak pie¢ minut, kiedy
wrocit z tryumfalng mina, trzymajac w regkach pozadang przystawke. Gdy Tadeusz
spytal go czy nie byloby prosciej, gdyby po prostu skierowat nas do innego sklepu,
a nie dokonywat zakupu dla nas, sprzedawca, jeszcze troche zdyszany, odpart:

— Mnie ptaci wiasciciel tego sklepu, a nie jego konkurent.

Z podobng sytuacjg spotkatem si¢ rowniez w ksiggarni. Z listy ksigzek, kto-
re chcialem kupi¢, wickszo$¢ byla w tej ksiegarni, ale niektorych brakowato.
Sprzedawczyni poinformowata mnie, ze zostana one dla mnie sprowadzone na-
stepnego dnia.

— Gdyby pan przyszedt do nas rano — dodata — ksigzki mogliby$my sprowa-
dzi¢ jeszcze dzisiaj. Niestety, w tej chwili jest juz na to za pdzno.

Sprzedawcy w Mannheim nigdy nie stosowali takich okreslen, jak: ,,Niestety,
zabrakto”, ,,U nas tego nie ma”, ,,Prosz¢ si¢ dowiadywac¢”, ,,By¢ moze bedzie
w nastepnej dostawie”. Zamiast tego doktadali wszelkich staran, aby klienta nie
straci¢ 1 powiedzie¢ mu z duma: ,,U nas kupi pan wszystko”.

6.3.2. Strategia dywersyfikacji

Dziatania firm majace na celu odcinanie klientéw od konkurencji, poprzez
zapewnienie im kompleksowej obstugi, sa zjawiskiem bardzo czgstym na silnie
konkurencyjnym rynku. Dziatania te sg wyrazem przyjecia strategii dywersyfika-
¢cji, ktéra polega na poszerzaniu profilu dziatalnosci na inne niz dotychczasowa
dziedziny, cho¢ oczywiscie na ogdt pokrewne. Strategia ta, przynajmniej w pew-
nym stopniu, zabezpiecza firme przed naglymi zmianami koniunktury. Firma
wielobranzowa ma bowiem znacznie wigksze szanse utrzymania si¢ na rynku,
mimo spadku popytu na jeden z produkowanych lub sprzedawanych przez nia
asortymentéw wyrobow, anizeli firma, ktora si¢ wylgcznie w tym asortymencie
specjalizuje. Glownym zadaniem marketingu w strategii dywersyfikacji staje si¢
ustalenie szerokiego wachlarza potrzeb potencjalnych klientow, a nastepnie wy-
tworzenie u nich przekonania, ze zadna inna firma nie bedzie im juz potrzebna do
zaspokojenia tych potrzeb.

Strategia dywersyfikacji pozwala lepiej wykorzysta¢ posiadany potencjat
techniczny i ludzki, oczywiscie pod warunkiem znalezienia optymalnej kom-
binacji dotychczasowych i nowych dziedzin dziatalnosci firmy. Strategia ta jest
charakterystyczna zwtaszcza dla przedsiebiorstw dziatajacych w dziedzinie tzw.
wysokiej techniki (high technology), jak np. elektronika, przemyst komputerowy,
kosmiczny, fotooptyczny oraz farmaceutyczny.

Przyjecie takiej strategii oznacza w firmie sktonno$¢ do podporzadkowania
profilu dziatalno$ci ujawniajagcym si¢ stopniowo potrzebom klientow. Wymaga
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to znacznej elastycznos$ci organizacyjnej. W planowaniu dziatalnosci organiza-
cji z gory zatem zakladany jest brak stabilnosci asortymentowej produkowanych
wyrobow lub $§wiadczonych ustug, metod wytwarzania i form organizacyjnych.
Pracownicy firmy zmuszeni sg interesowac si¢ przede wszystkim oczekiwaniami
i wymaganiami jej klientéw. To czym si¢ zajmuja w firmie wazne jest tylko w ta-
kim stopniu, w jakim pozwala osiaggna¢ sukces na rynku. Czlonkowie organiza-
cji sg zatem przygotowani na zmiany asortymentowe, innowacje i eksperymenty.
Cechg charakterystyczng firmy jest bowiem zdecydowana orientacja na potrzeby
otoczenia, ich rozpoznawanie i zaspokajanie. Ze wzgledu na te potrzeby sg dopie-
ro formutowane wewnetrzne zadania w firmie i sposoby ich realizacji.

W strategii dywersyfikacji, w przeciwienstwie do strategii specjaliza-
cji, wazne jest nie to, co si¢ dobrze produkuje, ale to, co si¢ dobrze sprzedaje.
Podstawowym problemem jest zatem ,,co?”, a nie ,,jak?” produkowaé. Zgodnie
7 tg strategig celem organizacji nie jest produkowanie czegokolwiek, ale maksy-
malizacja zysku. Organizacja zorientowana na zysk stara si¢ maksymalnie utrafi¢
w gusta swoich klientow. W tej sytuacji konieczna jest ciagta analiza rynkéw i go-
towos¢ dokonywania zmian wewnatrz organizacji w celu wykorzystania pojawia-
jacych si¢ szans na poprawg wynikow i unikania zagrozen. Sfera produkt — rynek
stanowi rdzen dzialalno$ci organizacji, a akceptacja wyrobow przez klientow jest
warto$cig podstawowa.

W sferze kulturowej strategia dywersyfikacji oznacza bardzo szerokie ro-
zumienie misji organizacyjnej, ktorej nigdy w tym wypadku nie utozsamia si¢
z przedmiotem dziatalno$ci. Cztonkowie organizacji nie maja wigec zwyczaju okre-
$lania siebie jako producentéw lub sprzedawcow okreslonego produktu. Moga
oni produkowac lub sprzedawaé cokolwiek, byle usatysfakcjonowac klientdw,
a w rezultacie powigksza¢ zysk organizacji. Jest to wzor kulturowy zasadniczo
odmienny od tego, ktory uksztaltowat sie niegdys$ w tradycji rzemieslniczej, gdzie
wykonawca utozsamial si¢ z produktem jako rezultatem wtasnej pracy. Wiernos¢
zawodowym standardom dotyczacym cech produktu lub sposobu jego wykonania
traktowana byta jako podstawa fachowos$ci. Dawny rzemie$lnik sktonny byt ra-
czej odmowic klientowi wykonania pracy, gdy ten domagat si¢ od niego niekon-
wencjonalnego jej wykonania, anizeli sprzeniewierzy¢ si¢ zasadom i standardom
swojego zawodu.

Traktowanie aktualnego przedmiotu dziatalno$ci jako misji organizacji bylo
w przeszlosci czgsto spotykanym bledem strategicznym, ktory utrudnial rozpo-
znanie symptomow $wiadczacych o zmianie koniunktury i prowadzit nierzadko
firmy do bankructwa. Rozwdj technologii mikroprocesorowej spowodowat na
przyktad upadek wielu firm produkujacych zegarki, maszyny do pisania i inne
tego typu wyroby o napgdzie mechanicznym. Stato si¢ tak dlatego, poniewaz
tradycyjni producenci tych wyroboéw byli zupetnie nieprzygotowani do zmiany
technologii. Uspokojeni stabilnym dotychczas popytem tkwili w ztudnym prze-
konaniu, ze bedg zawsze mieli swoich klientdw. Przyczyna ich porazki byto zbyt
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waskie zdefiniowanie misji organizacyjnej, za ktorg uwazano produkowanie okre-
slonych wyrobow, a nie zaspokajanie zréznicowanych i zmieniajacych si¢ potrzeb
klientow.

Innym skutkiem kulturowym strategii dywersyfikacji jest ostabienie we-
wnetrznej integracji spotecznej w firmie. Im bowiem bardziej organizacja staje
si¢ otwarta na potrzeby otoczenia, tym bardziej jej poszczegdlne czgsci musza
wspotpracowac z otoczeniem, a jej strategia ukierunkowana jest na reagowanie
tych czesci na to, co dzieje si¢ w otoczeniu. Sg to wzorce zasadniczo odmienne
od tych, ktére sg podstawg strategii specjalizacji. Ta ostatnia sprawia, ze organi-
zacja zamyka si¢ na potrzeby otoczenia, jej czgsci nastawione sg przede wszyst-
kim na wzajemna wspotprace, a pracownicy koncentruja si¢ na wewnetrznych
problemach funkcjonowania organizacji. Liczne w praktyce i powszechnie znane
sa przypadki stopniowego autonomizowania si¢ w przedsigbiorstwach komorek
pomocniczych lub ustugowych na skutek zwigkszania si¢ zakresu §wiadczonych
przez nie ustug poza danym przedsicbiorstwem. W firmie, w ktorej wzorem kul-
turowym jest poswiecanie uwagi potrzebom klientow, kooperacja wewnetrzna
jest zwykle maksymalnie uproszczona, relacje towarzyskie sg mniej intensywne,
a autorytet kierownikow traci na znaczeniu, skoro glownym zleceniodawca dla
pracownikow staje si¢ bezposrednio klient.

6.4. Rola planu
6.4.1. Sofia — najwazniejszy jest plan

Sofia kojarzy mi si¢ z czekaniem. Zaczeto si¢ to juz na lotnisku, kiedy wraz
z innymi pasazerami samolotu z Warszawy stanglem w kolejce do kontroli pasz-
portow w hali przylotowej. Zatatwianie podréznych przebiegalo do§¢ opieszale,
a w pewnym momencie w ogole zostalo przerwane. Co$ bylo nie w porzadku
z paszportem jednego z podroznych. Oficer strazy granicznej bez stowa wyja-
$nienia zamknat okienko i wraz z pechowym wtascicielem paszportu zniknat na
zapleczu. Kiedy w hali coraz dono$niejszy stawat si¢ gwar niezadowolonych ze
zwloki 1 protestujacych ludzi, pojawit si¢ inny oficer, ktéry po rosyjsku wyjasnit,
ze nie mamy powodow do skarzenia si¢, poniewaz wszystko dzieje si¢ zgodnie
z obowiazujaca procedurg. Za chwile bedziemy obstuzeni, a poki co poprosit
o0 zajgcie przez nas miegjsc siedzacych w fotelach pod $ciang. Po uptywie trzech
kwadransow udato mi si¢ wreszcie przekroczy¢ granice Butgarii.

Do Sofii przyjechatem na konferencje, ktora zgodnie z programem miata
si¢ rozpocza¢ nastepnego dnia o godzinie 9 rano. Par¢ minut przed planowanym
rozpoczeciem konferencji znalaztem si¢ na wypelnionej po brzegi sali obrad.
Mingta 9-ta, ale za stolem prezydialnym nikt si¢ nie pojawiat. Z potgodzinnym
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opo6znieniem wystapit wreszcie przedstawiciel organizatorow konferencji, ktory
miaty otworzy¢ i pozdrowi¢ konferencje, sa chwilowo zajete czym$ bardzo waz-
nym; prosza jednak o cierpliwos¢, bo przybeda niezawodnie.

Kto$ z sali zaproponowat, aby wobec tego zmieni¢ zaplanowany porzadek
obrad i zacza¢ od wyglaszania referatow, pozostawiajac na pdzniej uroczyste
otwarcie konferencji. Mina przedstawiciela organizatorow wskazywata jednak
wyraznie, ze taka zmiana nie wchodzi w rachube. Tak wigc czekaliSmy dalej; co
bardziej niecierpliwi zaczeli wychodzi¢ do holu, a takze na zewnatrz budynku.
Bardzo wazne osoby, ktorymi okazali si¢ sekretarz i kierownik wydziatu nauki
komitetu miejskiego Butgarskiej Partii Komunistycznej, przybyty okoto 11.

W dniu przerwy w obradach przewidziana byla wycieczka autokarowa.
O umowionej godzinie spotkali$my si¢ przed gmachem Uniwersytetu, skad miat
nastapi¢ wyjazd. Autokaru jednak nie byto. Po pewnym czasie przekazano nam
informacje, ze biuro podrdzy obstugujace wycieczke zmuszone byto zmieni¢ gra-
fik wyjazdow i autokar przyjedzie z dwugodzinnym opoznieniem. Bulgarzy sta-
rali si¢ jako$ wypeti¢ nam czas oczekiwania. Polskg grupa zajal si¢ sympatycz-
ny prof. Christo Dawydow. Oprowadzit nas po Uniwersytecie, pokazal Centrum
Informatyki, wreszcie zaprosit do swojego zaktadu. Kiedy pilismy kolejng kawe,
kto$ zapytat go czy ten autokar aby na pewno przyjedzie. Dawydow potrzasnat
siwg glowa 1 odpowiedziat z udang powaga:

— Sa sprawy od nas zalezne i tymi powinniSmy si¢ przejmowac. Sa sprawy
od nas niezalezne i tymi przejmowac si¢ nie warto. Przyjazd autokaru nalezy do
tej drugiej kategorii spraw.

Sofia jest miastem pigknie potozonym w rozleglej i glebokiej kotlinie.
Okalajace jg szczyty gor sg malowniczym tlem miejskiej zabudowy. Szczegolnie
imponuje napierajacy od potudnia masyw Witoszy, ktorego pobruzdzone zbocze
wydaje si¢ wisie¢ nad miastem. Zabudowa Sofii bardziej jest intrygujaca anizeli
fadna. Stare budynki i §wiatynie towarzysza cigzkim socrealistycznym obiektom.
Elementy architektury wschodniej, widoczne zwlaszcza w starych meczetach
1 monastyrach, taczg si¢ z tradycja zachodnig. Ciasna zabudowa starych ulic i za-
utkéw sasiaduje z marnotrawnym rozmachem przestrzeni duzych placow i we-
ztow drogowych.

Idac kiedys$ ulica, ustyszatem sttumiony pigkny $piew. Obok byta cerkiew
rozjasniona wewnatrz migotliwym $wiatlem $wiec. Trzej brodaci diakoni, ubrani
w ztociste komze i wysokie nakrycia glowy, $piewali silnymi i czystymi glosami
piesn wzniosty i dziwnie niepokojaca. Urzeczony, pozostatem do konca prawo-
stawnego nabozenstwa.

W kontaktach z Bulgarami zwrdcitem uwage na gest, ktory wielokrotnie
wprowadzal mnie w btad. Otoz w przeciwienstwie do jezyka ciata upowszechnio-
nego w innych krajach europejskich, ruch gtowa w kierunku pionowym oznacza
tutaj zaprzeczanie, a w kierunku poziomym — potwierdzanie. Bywalo wigc, ze
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w sklepie pytajac sprzedawcy o jakis towar i widzac potakujace, w moim przeko-
naniu, skinigcie glowa, wyciggatem pienigdze i czekatem na sfinalizowanie trans-
akcji, dopdki dalszy rozwdj wypadkdéw nie u§wiadomit mi btednej interpretacji
sytuacji komunikacyjne;j.

Rozczarowania z tym zwigzane byty dla mnie szczeg6lnie przykre, gdy to-
warzyszyto im poczucie gtodu i niemoznos¢ jego zaspokojenia. Tymczasem gtod,
obok koniecznosci czekania, doskwieral mi w Sofii najbardziej.

Wspomniany prof. Dawydow poradzit nam, aby $niadania je$¢ w uniwersy-
teckim bufecie, bo tak bedzie dla nas najwygodniej. Zgodnie z jego rada, przed
rozpoczeciem kolejnego dnia obrad, udali§my si¢ do bufetu, gdzie jednak spo-
tkalo nas rozczarowanie. Oprocz kawy i herbatnikow nic wigcej nie bylo tam
bowiem do jedzenia. Dawydow, ktory dowiedziat si¢ 0 naszym niepowodzeniu,
thumaczyt nam podzniej, ze kierowniczka bufetu musi planowa¢ okreslong liczbe
porcji $niadaniowych z co najmniej tygodniowym wyprzedzeniem, aby ztozy¢
odpowiednie zamowienie w piekarni i garmazerii i da¢ tym instytucjom czas na
jego zrealizowanie.

Korzystajac z pierwszej przerwy w obradach, postanowitem zjes¢ $niadanie
w barze szybkiej obstugi po drugiej stronie ulicy. Tam okazato sig, ze czas wyda-
wania $niadan juz minal, za§ wydawania obiadoéw jeszcze si¢ nie zaczat. Jedyne
co mogtem zjes¢ w tym nijakim okresie, to danie najbardziej chyba w Butlgarii
popularne, a mianowicie zsiadle mleko z surowymi ogérkami. Wydawalo mi si¢
do tej pory, ze kazdy z tych sktadnikéw z osobna zdolny jest zaktoci¢ normalne
funkcjonowanie przewodu pokarmowego; ich polaczenie zatem moglo da¢ sku-
tek wrecz piorunujacy. Swiadom ryzyka, czujac nieprzyjemne gtodowe skurcze,
zdecydowatem si¢ jednak zjes¢ t¢ potrawe i — jak si¢ potem okazato — catkowicie
bezkarnie.

Po kilku dniach przywyklem juz do tego, ze zjedzenie obiadu jest sprawa
szczesliwego przypadku. W porze obiadowej trudno byto bowiem znalez¢ w Sofii
restauracje, ktora, po pierwsze, bedzie otwarta, a po drugie — znajdzie si¢ w niej
wolne miejsce. Na drzwiach zaktadow gastronomicznych nierzadko mozna byto
znalez¢ informacje¢, ze wszystkie miejsca s3 w nim zarezerwowane, albo ze jest
on zamkniety z powodu prowadzonej kontroli lub urlopéw pracownikéw. Po za-
konczeniu pory obiadowej restauracje pustoszeja, ale wtedy nie warto do nich
wchodzi¢, chyba, Ze na zsiadle mleko z ogorkami.

6.4.2. Do czego potrzebny jest plan?

Moj pobyt w Sofii uptynat pod wrazeniem wszechmocnego planu, ktérego ma-
giczna wiladza zniewala i podporzadkowuje ludzi. Plany, grafiki, harmonogramy
obowiazuja w kazdej dziedzinie. Cztowiek czuje si¢ wobec nich tym bardziej bez-
radny, im bardziej uswiadamia sobie ponizajacy charakter wymagan, nakazujacych
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przewidywanie swoich potrzeb z duzym wyprzedzeniem i dostosowanie swojego
stylu zycia do ustalen anonimowego planisty. To nie klient jest wazny, ale plan,
ktéry autonomizuje si¢ do tego stopnia, ze podporzadkowuje sobie nie tylko klien-
tow, ale 1 ustugodawcow, czyli tych, ktorzy go wymyslili. Bozkowi, jakim jest plan,
wszyscy skladaja daning wtasnej niezaleznosci i zdrowego rozsadku. Co zatem
sprawia, ze kultura organizacyjna, w ktorej plan jest warto$cig naczelng ma tak wie-
lu zwolennikéw? Czemu planowanie zawdziecza swoja magiczng moc?

Przesadny racjonalizm, widoczny w probach doktadnego zaplanowania
przebiegu dzialan w przestrzeni i w czasie oraz bezwzglednego przestrzegania
ustalen planowych w toku realizacji, wychodzi naprzeciw potrzebie redukowania
niepewnos$ci. Wysoka ranga planowania bierze si¢ zatem stad, ze pozwala ono
stworzy¢ ,,rzeczywistos¢” przewidywalng, nad ktorag mozna sprawowac kontro-
lg. Planowanie w tych warunkach nabiera cech rytuatu, u ktérego podstaw tkwi
przeswiadczenie o oddalaniu niepewnosci i mozliwosci kontroli nad nieznanym.

Podejscie do planowania jest niewatpliwie pochodng ogolnych zatozen kul-
turowych przyjetych w danym $rodowisku. Utopijne wizje zycia spotecznego,
polegajace na konstruowaniu generalnych programéw porzadkowania rzeczywi-
sto$ci spotecznej, eliminowania z niej przypadkowosci i $wiadomego sterowania
zachodzacymi w niej procesami, na przestrzeni dziejow zawsze znajdowaty swo-
ich wyznawcow, a nierzadko i realizatoréw. Z tradycji tych wyrosta koncepcja
socjalistycznego systemu spoteczno-gospodarczego, traktowanego jako stadium
przejsciowe do komunizmu. Optymistyczna wiara w nieustanny postep spotecz-
ny, odgornie regulowany i kontrolowany, wyrazata si¢ najpelniej w postulacie
planowania centralnego, ktorym usilowano zastagpi¢ zywiotowos$¢ i niepewnos¢
rynkowej samoregulacji. U podstaw planowania centralnego tkwita §wiadomos¢
niczym nie ograniczonej wladzy zwiazanej z kreowaniem przysztosci. Jednym
pociagnieciem pidra mozna byto zamieni¢ kraj rolniczy w przemystowy, zawro-
ci¢ bieg rzek, budowac fabryki majace da¢ ludziom prace i dobrobyt, rozwia-
za¢ problem mieszkaniowy. Zgodnie z zalozeniem o systematycznym postepie,
z roku na rok rosna¢ ma wydobycie wegla, krowy maja dawaé¢ wigcej mleka,
a plony z upraw maja by¢ obfitsze.

W tej euforii, jaka jest skutkiem poczucia mocy i pewnosci, fatwo nie zauwazy¢
roéznicy pomiedzy odtwarzaniem wzorcow a zaspokajaniem potrzeb, z mysla o kto-
rych wzorce te zostaty przyjete. Poczucie pewnosci mozna zachowac tylko wtedy,
gdy nasze dziatania beda podporzadkowane wzorcom, a nie zmieniajagcym si¢ po-
trzebom lub warunkom ich zaspokajania. Aby zachowa¢ poczucie pewnosci, trzeba
zatem fikcje planu uznac za rzeczywisto$¢. Sprzyja temu przekonanie o jednolitosci
1 stabilnosci ludzkich potrzeb. Oznacza to zarazem brak zainteresowania dalszymi
konsekwencjami naszych dziatan. Podstawowym wzorcem kulturowym, dotycza-
cym sposobu pojmowania rzetelnosci w realizacji zadan zawodowych, bedzie wow-
czas przekonanie, ze rzetelnie wykonana praca to taka, w ktorej wykonawca do-
ktadnie odtworzyt obowigzujacy go wzorzec dziatania. Rozwigzania organizacyjne
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charakteryzujace si¢ centralizacja i daleko posunietym podziatem pracy zmuszaja
do takiego wtasnie, waskiego sposobu pojmowania rzetelnosci zawodowe;.

W rozwijajacych si¢ obecnie systemach organizacyjnych powyzszy sposob
rozumienia rzetelno$ci zawodowej jest niemozliwy do przyjecia. Pracownicy
muszg si¢ interesowac szerokim kontekstem realizacji wiasnych zadan i bra¢ na
siebie odpowiedzialnos¢ za ich dalekosi¢zne skutki ekonomiczne i spoteczne. Za
rzetelnie wykonang zostanie wiec uznana tylko taka praca, ktora w petni zaspo-
kaja konkretng potrzebe klienta, ze wzgledu na ktorg podjeto si¢ jej wykonania.

Zmienia to zasadniczo stosunek do wzorcow dziatania. Planowanie jest czyn-
nos$cig organizacyjno-techniczng i niczym wigcej. Okreslenie celu i sposobu jego
realizacji umozliwia podjgcie rozmaitych decyzji wykonawczych. Plan przesta-
je by¢ sposobem redukowania niepewnosci, nie stuzy zatem upraszczaniu i sta-
bilizowaniu rzeczywistosci. Oznacza to gotowo$¢ zmiany planu pod wplywem
ustawicznie analizowanych informacji o warunkach dziatania. W kulturze orga-
nizacyjnej, w ktérej niepewnos¢ jest tolerowana, w miejsce sztywnych, jedno-
wariantowych i szczegdtowych planow stosowane jest planowanie wariantowe,
elastyczne, otwarte lub kroczace. Planowanie wariantowe zaktada szereg opcji
dziatania w zalezno$ci od mozliwych do przewidzenia konfiguracji warunkow
prowadzonej dziatalnosci. Podczas realizacji wariantu wybranego ostatecznie
jako najbardziej prawdopodobny, wykonawca musi by¢ przygotowany do za-
stapienia go innym, jesli rozwoj sytuacji nie potwierdzi stusznosci dokonanego
wyboru. Pozostate sposoby planowania cechuje odraczanie ostatecznych roz-
strzygnie¢ tak dlugo, jak dtugo jest to mozliwe. Dlugookresowy plan ma wigc
charakter ramowy, maksymalnie otwarty, a jedynie pierwszy etap jego realizacji,
w ktorym dysponuje si¢ stosunkowo pewnymi informacjami, zawiera szczegoto-
wo okreslone dzialania.

Zasadnicza réznica w podejsciu do planowania wynika z jego decentraliza-
cji. W kulturze organizacyjnej niskiej tolerancji niepewnos$ci planowanie jest bo-
wiem na og6t przywilejem centrum zarzadzajacego organizacjg, ktore realizuje t¢
funkcje w oparciu o naukowe przestanki lub zatozenia ideologiczne. Planowanie
nie moze by¢ w tych warunkach zdecentralizowane, poniewaz grozitoby to od-
chyleniami od tych zatozen i przestanek, uwazanych za jedynie stuszne.

6.5. Autonomizacja celow
6.5.1. Bratystawa — ustugi reglamentowane

Ze wzgorza z wieza telewizyjng ,.,Kamzik” najlepiej wida¢ charaktery-
styczng zabudowe Bratystawy. Na gorzystym terenie, ktory przecina dolina
szerokiej wstegi Dunaju, znajduja si¢ skupiska budynkéw przedzielone duzymi
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niezabudowanymi obszarami i potaczone siecig nowoczesnych tras komunika-
cyjnych z wielopoziomowymi, bezkolizyjnymi rozgal¢zieniami. Nietrudno stad
zauwazy¢ najbardziej atrakcyjne z turystycznego punktu widzenia czgsci miasta.
Jest to przede wszystkim wzgoérze zamkowe z wyniostym czworobokiem zamko-
wej budowli, na ktorego zboczach skupione sg zabytki Starego Miasta. Po drugie;j
stronie Dunaju uderza monotonia starej, jednolitej zabudowy — to Petrzalka, od
dawien dawna najubozsza czg$¢ miasta, przeciwwaga dumnej potggi zamkowego
wzgorza. Wzdhuz Dunaju zachecaja do spacerow bulwary, gdzie dominuje bu-
downictwo z XVIII-XIX w.

Przy bulwarze nad Dunajem znajduja si¢ liczne przybytki kultury — stary bu-
dynek Uniwersytetu im. Komenskiego, Narodowe Muzeum Stowackie, a w po-
teznym gmachu o oryginalnej architekturze, z kruzgankowym dziedzincem
— Stowacka Galeria Narodowa. Wchodze do Galerii i za chwile juz podziwiam
bogate zbiory obrazoéw. Znajduj¢ si¢ w grupie kilku osob, z ktérymi przechodze
do kolejnych sal wystawowych. Dyskretnie towarzyszy nam pracownica Galerii.
Zatrzymuje si¢ dtuzej przy ,,Junonie i Eneaszu” Breugela. Wtem z kontemplacji
wyrywa mnie wspomniana pracownica, ktora co$ do mnie mowi i gestykuluje.
Z poczatku nie rozumiem, o co chodzi, ale po chwili orientuj¢ si¢, ze mam dota-
czy¢ do reszty zwiedzajacych, ktorzy przeszli juz do nastepne;j sali. Przypominam
sobie teraz, ze przy wejsciu nie wpuszczano pojedynczych osdb, ale czekano az
zbierze si¢ grupa. Domyslam sie, ze pracownik zobowigzany jest mie¢ na oku
wszystkich zwiedzajacych. Galeria nie zatrudnia wida¢ tylu pracownikéw obstu-
gi, aby mogli oni dyzurowac¢ w salach, wigc ci, ktorzy sa, chodza wraz ze zwie-
dzajacymi.

Petrzalka, znajdujaca si¢ po prawej stronie Dunaju, ma swoja specyficzng
atmosfere, zupehie inng niz pozostale czesci miasta. Jest to zbior niskich zottych
budynkow, ktorych spadziste dachy pokryte sg czerwong dachéwka. Budynki cia-
sno do siebie przylegaja, jakby wspieraly si¢ wzajemnie. Idac waskimi ulicami,
majac na wysokosci oczu dachy i kominy, ma si¢ wrazenie, jakby te wszystkie
prymitywne domy tkwity w gtebokim poktonie sktadanym dostojnym patacom po
drugiej stronie Dunaju. Jest to do$¢ przygnebiajace wrazenie.

Jednak to, co decyduje o niepowtarzalnym uroku Bratystawy, znajduje si¢
w kretych zautkach Starego Miasta, w architekturze starych kosciotow i budynkow
skupionych wokot zamkowego wzgorza. Centralnym punktem Starego Miasta jest
plac Prymasowski, na ktérym znajdujg si¢ dwie wspaniate budowle: patac pryma-
sowski i stary ratusz. Patac jest klasycystycznym gmachem z ptaskorzezba na roz-
legtym tympanonie. Od frontu zdobig budynek liczne posagi i rzezby antycznych
amfor na obramowaniu dachu. W ratuszu miesci si¢ Muzeum Miejskie. Nisko skle-
piong stara brama wchodzi si¢ na przepickny renesansowy dziedziniec arkadowy
z kruzgankami. Obok wiezy ratuszowej z XIV w. przejscie sklepione p6znogotyc-
kimi krzyzowo-zebrowymi ukami prowadzi na plac Dibrovovo, gdzie w renesan-
sowej zabudowie dominuje ciemna bryta kosciota Jezuitow. A dalej kolejne place
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1 kolejne koscioty, ktore $cisle taczg si¢ ze starymi budynkami mieszkalnymi, two-
rzac wraz z nimi liczne dziedzince 1 waskie przejscia.

Najwspanialszym zabytkiem sztuki sakralnej w Bratystawie jest potezna go-
tycka katedra §w. Marcina z XIV w., ktora byta niegdy$ ko$ciotem koronacyjnym
krolow wegierskich. Stad w kierunku pétnocnym prowadza krete waskie uliczki
do najstarszej czesci Bratystawy. Jest tu wiele zabytkowych kamieniczek, prze-
waznie renesansowych i barokowych, z licznymi wykuszami, ozdobnymi arka-
dami i obramowaniami drzwi i okien. W zabytkowych wnetrzach znajduja si¢
winiarnie zachowujace stary wystrdj wnetrz. Idac ulicg Michalskg, ma si¢ przed
soba urzekajacg perspektywe sredniowiecznych uliczek i spietrzonych na nierow-
nym terenie budynkow, schodow i ulic — tuneli. Prawdziwie unikatowa pod tym
wzgledem jest ulica Basztowa odchodzaca od wiezy Michalskiej w kierunku zam-
ku. Wieza Michalska jest jedyna zachowang bramg z nieistniejacego juz kosciota
$w. Michata. Od wiezy Michalskiej prowadzi most z XV w., przerzucony nad
resztkami starej fosy obronnej. Tedy wlasnie wiodta historyczna droga na zamek
krolewski. Obecnie w wiezy miesci si¢ muzeum broni. Z okalajacego wieze bal-
konu roztacza si¢ rozlegly widok na dachy Starego Miasta, stojgcy na wzgorzu za-
mek i otaczajgce Bratystawe Mate Karpaty. Na zboczu wzgorza zamkowego wi-
da¢ zachowane odcinki muréw obronnych. Nizej rumowisko walgcych si¢ starych
budynkow, ktore w dawnych czasach powstawaty na zapleczu muréw. Dziwnie
wyglada to poroslte roslinnoscia historyczne rumowisko. Nieopodal ciekawy za-
bytek architektury rokokowej — dom ,,U dobreho pastiera”, w ktorym miesci si¢
muzeum zegarow. Jego eksponaty zdaja si¢ $wiadczy¢ o nieograniczonej pomy-
stowosci konstruktorow tych urzadzen.

Stare Miasto osobliwego uroku nabiera wieczorem, gdy mrok zaciera na tle
nieba kontury starych murow i wiez koscielnych, a $wiatta latarni ulicznych wy-
dobywaja barwy i ozdoby niewidoczne za dnia. Bratystawa, przynajmniej w cza-
sach, gdy w niej bylem, nie byta jednak miastem szczegolnie przyjaznym dla
amatorow wieczornych wypraw. Wracajac kiedys$ wieczorem ze Starego Miasta,
postanowitem wej$¢ jeszcze do piwiarni. Skrecitem wiec do bramy, skad docho-
dzit zachecajacy gwar biesiadnikow. Niestety, stojacy w drzwiach gruby kelner
w czerwonej kamizelce, narzuconej na biatg koszulg z podwinigtymi rekawami,
nie chcial mnie wpusci¢ do $rodka. Thumaczyl, ze o tej porze nowych gosci juz
si¢ nie przyjmuje, cho¢ piwiarni¢ zamykano o 22, a byto dopiero par¢ minut po
21. To jeszcze nie byt koniec moich niepowodzen tego wieczora. Prawie godzine
spedzitem na przystanku autobusowym. Autobusy miejskie wracaty bowiem o tej
porze do bazy i nie zabieraly pasazerow. Kiedy juz na serio mys$latem o nocnym
wielokilometrowym spacerze w okolice Horsky’ego Parku, gdzie miatem swoj
pokoj w akademiku, nadjechat wreszcie przepelniony autobus i taskawie zatrzy-
matl si¢ na przystanku. Bytem uszczesliwiony, gdy, nie bez trudu, udato mi si¢ do
niego wejs¢. Od tego czasu pamigtatem juz, ze w Bratystawie trzeba wczesnie
wraca¢ do domu.
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Zamek krolewski w Bratystawie jest symbolem dawnej potggi miasta. Na
obronnym wzgorzu pierwszy budynek zamkowy istniat juz od IX w. W ciggu ko-
lejnych stuleci przechodzit on rézne koleje losu. Odbudowany w 1953 r., jest
obecnie siedziba Muzeum Narodowego. Monumentalna, pozbawiona wyraznego
stylu bryta nie budzi zachwytu. Zbyt wyrazne sg tu elementy patetycznych bu-
dowli okresu socrealizmu. Muzeum jest natomiast ciekawe, chociaz — jak mogtem
si¢ przekonac¢ — trudno dostepne. Kiedy chciatem kupic bilet, kazano mi poczekaé
az zbierze si¢ wiecej chetnych do zwiedzania, bo nie wiadomo czy w ogole tego
dnia muzeum be¢dzie otwarte. Zauwazylem kilka innych osob przechadzajacych
si¢ w poblizu bez wyraznego celu, wiec chyba podobnie jak ja, oczekujacych
na odpowiedni wskaznik frekwencji. Na szcz¢$cie sytuacje uratowata wycieczka
szkolna.

Od poczatku mojego pobytu w Bratystawie namawiano mnie do odwiedze-
nia Devina. Niedaleko za miastem, przy uj$ciu Morawy do Dunaju wznosi si¢
stroma skalna §ciana, zamykajgca od potudnia rozlegte wzgdrze. Na wzgorzu
tym znajduja si¢ ruiny zamku i resztki dawnych fortyfikacji. Skata, na ktorej
wznosi si¢ glowna cze$¢ zamku, wyglada bardzo malowniczo. Sa to margle
i wapienie z licznymi wywierzyskami, przybierajace fantastyczne ksztalty.
Z gesto pokrywajacych wzgorze rozpadlin wyrastajg niespodziewanie kartowa-
te drzewa, wokot ktorych kraza ptaki. Przy budowie zamku i fortyfikacji wa-
runki naturalne zostaty tak znakomicie wykorzystane, ze niekiedy nie wiadomo
czy to jeszcze twor przyrody, czy juz skutek §wiadomej interwencji cztowieka.
Przyktadem moze by¢ miniaturowa baszta osadzona na samym szczycie skal-
nego ostanca. Wszystkie te wspaniato$ci mogtem jednak oglada¢ z pewnego
oddalenia, poniewaz na teren samego zamku wstepu nie ma. Znajduje si¢ on
bowiem zbyt blisko czujnie strzezonej przez Stowakow linii granicznej, kto-
ra przebiega srodkiem Dunaju. Zalesione gory po drugiej stronie rzeki to juz
Austria. Bylo to w 1978 r. I pomysle¢, ze przed Il wojna §wiatowa miedzy
Bratystawa a Wiedniem kursowat zwykty tramwaj.

Pod koniec mojego pobytu w Bratystawie bratem udziat w konferencji mig-
dzynarodowej, ktorej obrady odbywaly si¢ w luksusowym hotelu. Uczestnicy
konferencji byli pelni podziwu dla organizatorow za stworzenie tak znakomitych
warunkow. W pelni zgadzalem si¢ z ta ocena, aczkolwiek zdarzyto sig¢ cos, co
nieco ostudzito moj entuzjazm. Otd6z w czasie przerwy na kawe zgromadziliSmy
si¢ w sali, gdzie serwowano napoje i stodycze. W pewnym momencie kolega ze
Stowenii, z ktérym rozmawiatem, zaproponowat mi, aby$my przeniesli si¢ do
sali obok, zupehie pustej, gdzie bedziemy mogli spokojnie rozmawiaé, nie prze-
krzykujac gwaru i unikajac poszturchiwania przez ludzi zmierzajacych do bufetu.
Wzielismy swoje filizanki z kawa i usiedliSmy w sasiedniej sali. Prawie natych-
miast pojawita si¢ pracownica hotelu, ktora w ostrej formie zwrocita nam uwagg,
ze tu nie wolno nam przebywac i mamy natychmiast wroci¢ do sali zarezerwowa-
nej dla gosci konferencji.
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6.5.2. Autonomizacja celow a typ motywacji pracownikow

Zaobserwowane w Bratystawie przypadki swoistego reglamentowania pew-
nych ustug §wiadcza o patologii organizacyjnej zwanej autonomizacjg celow.
Najogolniej polega ona na tym, ze cel oficjalnie deklarowany zastepowany jest
w rzeczywistosci innym, utrudniajagcym zycie klientom, za to utatwiajacym je pro-
ducentom lub ustugodawcom. Autonomizacja celow byta zjawiskiem powszech-
nym w krajach gospodarki centralnie sterowanej. Tendencje do autonomizacji
celow wynikaty bowiem z samej istoty sposobu zarzadzania gospodarka, ktory
polegal na zastgpieniu rynku administracyjnymi procedurami planowania i kon-
troli, realizowanymi centralnie. U podstaw centralistycznego systemu zarzadzania
tkwi przekonanie o mozliwosci skonstruowania a priori zespolu wskaznikow dla
poszczegdlnych jednostek gospodarczych, ktorych wykonanie oznaczatoby auto-
matyczne laczenie ich interesow partykularnych z szerszym interesem spotecz-
nym. Jes$li wezmie si¢ pod uwage doswiadczenia gospodarki socjalistycznej, to
wida¢ jasno, ze przekonanie to bylo nieuzasadnione. W wyniku dominacji zalez-
nos$ci hierarchicznych nastepuje izolacja producenta od odbiorcy i brak reakcji na
rzeczywiste potrzeby spoteczne. Centrum decyzyjne, z racji swojego hierarchicz-
nego oddalenia, nie zna bowiem rzeczywistych problemoéw pojawiajacych si¢ na
szczeblach wykonawczych. Centrum, dazac do poprawy sytuacji, formutuje wigc
coraz to bardziej szczegdtowe dyrektywy. Prowadzi to do dalszej izolacji przed-
siebiorstw od swoich klientow i kontrahentdéw, i pogtebia odczuwane trudnosci.

Praca dla wskaznikow byla wigc podstawowg przyczyng autonomizacji ce-
16w w organizacjach gospodarczych — zjawiska typowego dla centralistycznego,
nakazowo-rozdzielczego systemu zarzadzania. W systemie tym nalezato bowiem
martwi¢ si¢ 0 wykonanie wskaznikow zadan planowych, a nie o zaspokajanie po-
trzeb otoczenia. Stad wlasnie brali si¢ kooperanci czy punkty ustugowe, ktorym
nie optacalo si¢ produkowac okreslonych czesci lub wykonywac niektérych ustug.
Stad braty si¢ przejazdy pustych srodkéw komunikacji miejskiej, ktore wracajac
do bazy nie zabieraty po drodze pasazerow, czy praktyki zaktadow gastronomicz-
nych, w ktorych stoliki na wieczorna impreze rezerwowane byly juz od samego
rana. W tamtych warunkach byly to zresztg dziatania catkowicie racjonalne, zgod-
ne z logikg systemu zarzadzania i — pojawiajace si¢ od czasu do czasu — apele
i umoralniajace pogadanki nie byly w stanie niczego zmienic.

Sposob regulacji procesow gospodarczych ma decydujacy wplyw na typ
motywacji pracownikow i ich stosunek do klientow. W systemie rynkowym,
w ktorym przedsigbiorstwo jest catkowicie samodzielng jednostka gospodarcza,
migdzy uczestnikami gry rynkowej wystepuja zaleznosci poziome, ktére — nie-
zaleznie od stopnia nasilenia konkurencji — okre$li¢ mozna mianem koopera-
cyjnych. W systemie nakazowo-rozdzielczym, w ktorym przedsigbiorstwo nie
ma samodzielno$ci ekonomicznej i traktowane jest wylacznie jako jednostka
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techniczno-produkcyjna, mamy natomiast do czynienia z przewaga zaleznosci
hierarchicznych migdzy uczestnikami procesu gospodarczego.

Zaleznos$¢ kooperacyjna maksymalnie przybliza firme¢ do odbiorcéw i uzyt-
kownikow jej wytworow, ktorych decyzje rynkowe weryfikuja spoteczng uzy-
tecznos¢ jej funkcjonowania. Sukcesy firmy zaleza od jej pozycji na rynku.
Funkcjonowanie obiektywnych praw ekonomicznych wymusza wigc niejako
motywacje sprawno$ciowa pracownikow, ktorym zaspokojenie potrzeb klientow
jawi si¢ jako podstawowy warunek osiggania celdw osobistych.

Zgota odmienna sytuacja wystepuje wtedy, gdy w stosunkach przedsig-
biorstwa z otoczeniem dominowa¢ zaczyna zalezno$¢ hierarchiczna. Stosunki
przedsigbiorstwa z klientami ulegajg wtedy uposrednieniu, w zwigzku z czym za-
chowanie klientow przestaje mie¢ dla przedsigbiorstwa znaczenie podstawowe.
Sukcesy przedsigbiorstwa zaleza bowiem od oceny jednostki nadrzednej. Oceny
te dokonywane sg na podstawie okreslonych wskaznikow realizacji zadan plano-
wych, przydzielonych przedsi¢biorstwu do realizacji.

Jednym ze skutkéw hierarchicznej zaleznosci przedsigbiorstwa od otoczenia
jest charakterystyczna reorientacja motywacyjna jego pracownikow. Zamiast ofi-
cjalnie deklarowanego celu, jakim jest zaspokajanie potrzeb spolecznych, na plan
pierwszy nieuchronnie wysuwa si¢ wykonanie zadan planowych okre$lonych
przez wiasciwe wskazniki. W ten sposob prakseologiczne kryteria oceny ich pra-
cy zastgpowane sg kryteriami formalno-biurokratycznymi. Praca dla wskaznikow
powoduje, ze na etapie planowania podejmuje si¢ rozmaite zabiegi, polegajace na
przyktad na ukrywaniu rzeczywistych zdolnos$ci produkcyjnych, fikcyjnych rozli-
czeniach, manipulacjach ewidencyjnych itp., w celu wynegocjowania dogodnych
dla przedsigbiorstwa wskaznikow. Na etapie realizacji natomiast gtdéwna troska
staje si¢ takie manipulowanie wskaznikami, aby przedsigbiorstwo mogto uzyskaé
maksymalne korzysci. Preferuje si¢ zatem wskazniki wartosciowe lub ilosciowe
kosztem jakosci, dokonuje si¢ zmian asortymentowych wbrew oczekiwaniom
klientow, deklaruje si¢ udzial w ,,dobrze widzianych na goérze” akcjach spotecz-
nych, zaniedbujac podstawowa dziatalnosc.

Nie ulega zatem watpliwosci, ze hierarchiczna zaleznos¢ przedsigbiorstwa od
otoczenia sprzyja motywacji pozasprawnosciowej jego pracownikow. Sprawne
wykonywanie zadan organizacyjnych jest traktowane jako jedna z wielu i czgsto
nie najwazniejsza mozliwo$¢ maksymalizacji osobistych korzysci. Motywacja
pozasprawnos$ciowa wzmacnia si¢ i utrwala, gdy zasady funkcjonowania orga-
nizacji, okreslone przez jednostke nadrzedna, okazuja si¢ pltynne i wewnetrznie
sprzeczne, a ich nieokreslono$¢ stwarza mozliwosci przetargu i dowolnos¢ in-
terpretacji. Czlonkowie organizacji, od jej kierownictwa naczelnego poczynajac,
a na bezposrednich wykonawcach konczac, doktadnie woéwczas odrdzniajg cele
i zadania, ktore nalezy oficjalnie deklarowac, od celow i zadan, ktore trzeba fak-
tycznie wykonywac, bo od tego zalezy ocena firmy i zwigzane z tg oceng korzysci
lub straty. Klienci maja w tym wypadku niewiele do powiedzenia.



Czes¢ VII. Podstawa sukcesu

7.1. W stuzbie klienta
7.1.1. Liége — dyskrecja dzialania

Do Liége przyjechatem nad ranem. Oszotomiony poéisnem, po kilkuna-
stu godzinach jazdy, na zesztywnialych nogach wygramolilem si¢ z autobusu.
Znajdowalem si¢ w centrum duzego miasta, ktore o tej porze sprawiato dosc¢ nie-
samowite wrazenie. Ciemno$¢ czerwcowej nocy juz si¢ skonczyla, a szaros¢ brza-
sku coraz wyrazniej zaczely rozjasnia¢ promienie wschodzacego stonca. W jego
watltym jeszcze $wietle wysokie $ciany secesyjnych kamienic i mozaikowa na-
wierzchnia ulicy wydawaty si¢ falowaé. Wokot nie byto nikogo i panowata kom-
pletna cisza. Czyste, dobrze utrzymane miasto czynito wrazenie opuszczonego
przez ludzi. Kiedy ruszytem przed siebie, zdziwit mnie odgtos wiasnych krokow.

Kluczac uspionymi ulicami ustyszatem w pewnym momencie jakie$ ghu-
che odglosy i warkot silnika. Na najblizszym skrzyzowaniu natknalem si¢ na
roboty drogowe wykonywane przez do$¢ liczng grupe pracownikow za pomoca
rozmaitych srodkow technicznych. Robotnicy w czerwonych kaskach i zoéltych
kombinezonach uwijali si¢ sprawnie i najwyrazniej konczyli juz pracg. Czegs¢
z nich obstugiwata walce utwardzajace nawierzchnig, cz¢$¢ natomiast wykony-
wala prace porzadkowe, szybko eliminujac jakiekolwiek slady swojej nocnej
dziatalnosci.

Poczatkowo obrazek ten, tak zupelnie nie pasujacy do atmosfery $piacego
miasta, zdumiat mnie i zaskoczyl. Dopiero po chwili uswiadomitem sobie, ze
skrzyzowanie to musi by¢ w dzien do$¢ ruchliwe i wykonywane wtedy roboty
niewatpliwie skomplikowatyby ruch drogowy w tej cze$ci miasta. Tymczasem,
wlasnie na moich oczach jeden z robotnikéw usunat przenosny znak drogowy
zakazujacy wjazdu na remontowang ulice. Nocna praca zostala zakonczona i wy-
remontowana nawierzchnia byta gotowa na przyjecie swoich uzytkownikow.

Tego ranka doznatem zdziwienia z jeszcze jednego, catkiem innego powodu.
Ot6z w czasie tej wedrowki natknagtem si¢ na instytucje, gdzie tres¢ reklam przed
drzwiami wej$ciowymi do$¢ jednoznacznie wskazywala na rodzaj oferowanych
w niej ustug. Na budynku znajdowat si¢ widoczny z daleka napis (nie wiado-
mo dlaczego po angielsku we francuskojezycznym Lic¢ge) — ,,Nowe dziewczyny
z Europy Wschodniej”. Fotografie tych dziewczat, w strojach dalece nickomplet-
nych, znajdowaty si¢ w gablocie. Na pierwszej z brzegu fotografii byta Jolanta,
ktora miata bardziej infantylnie anizeli zmystowo rozchylone usta i ciemne oczy,
w ktorych czait si¢ lek.
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Liege z calg pewnoscia nie jest jednak miastem frywolnym. Bylem kiedys
swiadkiem pikiety przed oddziatem jakiego$ niemieckiego biura podrozy. Z wci-
$nigtej mi do reki ulotki dowiedzialem sie, ze jest to protest przeciwko organi-
zowanej przez to biuro tzw. turystyce erotycznej do Tajlandii. Wielokrotnie tez
mogtem si¢ przekonaé, ze tradycyjne mieszczanskie cnoty i wzory zachowan sa
w Liege dos¢ powszechnie respektowane. W niedzielny poranek odbywaja si¢ ro-
dzinne wyprawy do kosciota. Widok od$wigtnie ubranych rodzicow, przed ktory-
mi grzecznie maszerujg dzieci w sztywnych od krochmalu koszulach i spodnicz-
kach, nieodmiennie kojarzy mi si¢ z niedzielg w Li¢ge. Jest to miasto, w ktorym
ceni si¢ umiar i regularny tryb zycia. Piwiarniane ogrodki zapetiaja sig¢ poznym
popotudniem, ale wczesnym wieczorem szybko pustoszeja. Kiedy przychodzi
noc, Liege juz przyktadnie $pi.

Uwage turystow przyciagaja w Liége stare koscioty: St. Paul, St. Martin, St.
Croix, St. Jacques, St. Jean, St. Denis, St. Barthelemy — wszystkie z X—XI w.,
z wyraznie zachowanymi, mimo po6zniejszych przerobek, elementami stylu go-
tyckiego. Architektoniczng peretka jest starowka z renesansowa zabudowa z X VI
w. Miniaturowe kamieniczki z bogata, symetryczng ornamentyka, ciasno do sie-
bie przylegle, sprawiajg wrazenie dekoracji teatralnej. Kiedy stapa si¢ po starym,
réwno utozonym bruku mimo woli przypominajg si¢ sceny z obrazéw Bruegela
1 Rembrandta, a widok wspotczesnie ubranych ludzi odbierany jest jak dysonans.

O atmosferze miasta w wickszym stopniu decyduja jednak jego tradycje prze-
mystowe, a zwlaszcza handlowe. Pewnie za sprawa spokojnej, leniwie ptynacej
Mozy i kanatu zeglugowego tgczacego Liége z Amsterdamem ma si¢ tutaj wraze-
nie tacznosci z wielkim §wiatem. Sg bowiem miasta zamknigte, zastygle w swojej
tradycji, w ktorych przybysz zawsze czuje si¢ intruzem, i sg miasta otwarte, gdzie
ciekawo$¢ mieszkancéw przewaza nad pryncypialnoscig. Liége, mimo swoich
mieszczanskich nawykow, nalezy do tych drugich.

Uprzemyslowienie miasta kojarzy si¢ zwykle z rozmaitymi ucigzliwo$cia-
mi dla jego mieszkancow. Tymczasem w Liége negatywnych skutkow obecnosci
licznych fabryk i kopaln trudno si¢ dopatrzy¢. Miasto jest czyste i niezadymione,
a wygodny uktad komunikacyjny skutecznie zapobiega ulicznym korkom w go-
dzinach szczytu. Wydaje si¢, ze przyczyng tego stanu rzeczy jest w duzym stop-
niu pewna cecha kultury organizacyjnej, zwiazana z tzw. mentalnoscia ustugo-
wa. Uswiadomitem to sobie, kiedy pewnego dnia zblizajac si¢ do starego rynku,
ustyszatem odglosy wytgzonej pracy: kucie muru i charakterystyczny szum be-
toniarki. Rozejrzatem si¢ wokot i niczego nie zauwazytem. Poszedlem w kierun-
ku dochodzgcego mnie hatasu i dopiero wtedy dostrzegltem catkiem estetyczny
plastikowy parawan, zza ktérego najwyrazniej dobiegaly styszane przeze mnie
dzwieki. Parawan szczelnie oddzielat miejsce pracy od ulicy. Znalaztem jednak
szpar¢ w polaczeniu dwoch jego elementow i mogltem zobaczy¢, co si¢ za nim
dziato. Za parawanem przeprowadzano remont budynku. Na bardzo matej prze-
strzeni zgromadzony byt sprzet i robotnicy z pewng trudno$cia wykonywali swoje
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czynnosci. Wysoki parawan chronit ulice przed spadajacymi cegtami i pytem, nie-
znacznie tylko zawezajac przejscie na chodniku. Podobnie jak w przypadku rob6t
drogowych wykonywanych pod ostong nocy, réwniez i tutaj, pracujac pod ostong
parawanu, starano si¢ przede wszystkim zaoszczedzi¢ jakichkolwiek utrudnien
mieszkancom miasta.

7.1.2. Mentalno$¢ ustugowa a mentalnos$¢ produkeyjna

Obrazki z Li¢ge w poroéwnaniu z tym, do czego przywyklismy w Polsce
w okresie realnego socjalizmu, pozwalajg okresli¢ roznice migdzy mentalnoscia
ustugowg a mentalno$ciag produkcyjng. Roznica ta polega na przyjeciu innych
warto$ci podstawowych w kulturze organizacyjnej. W mentalno$ci ustugowej
wartoscig tg jest zadowolenie klienta, na rzecz ktoérego praca jest wykonywana.
W mentalnos$ci produkcyjnej natomiast wartoscig jest sama praca.

Aby osiggna¢ zadowolenie klienta, nalezy koncentrowac si¢ na rezultacie pra-
Ccy, a nie na samym jej przebiegu. Proces pracy wazny jest o tyle, o ile prowadzi
do rezultatu satysfakcjonujacego klienta. Sama praca nie zawiera w tym wypadku
czynnikow decydujacych o prestizu wykonawcy. Prestiz i poczucie dumy z osia-
gnigtego sukcesu zwigzane sa wytgcznie z pozytywna oceng efektu pracy dokonang
przez klienta. Wykonawca powinien zatem eliminowac wszystko, co tej pozytywnej
ocenie moze stang¢ na przeszkodzie, mi¢gdzy innymi wszelkie dolegliwosci 1 dys-
komfort, na ktére moze by¢ narazony klient w trakcie zaspokajania jego potrzeby
przez wykonawce pracy. Prowadzi to do prostego wniosku, ze ,.kuchnia” powin-
na by¢ oddzielona od ,,salonu”, czyli proces pracy nalezy odizolowa¢ od klienta.
Pomijajac juz bowiem wszystkie niedogodnosci, na jakie moze by¢ narazony klient,
znajdujac si¢ w centrum wykonywanej dla niego pracy, juz sam widok zmeczonych
iubrudzonych ludzi jest nieestetyczny i moze zmniejszy¢ jego satysfakcje. Tak wiec
warunkiem sukcesu ustugodawcy jest dyskrecja jego dziatania.

Mentalno$¢ produkcyjna, ksztattowana pieczotowicie w systemie pro-
pagandowym PRL, sktania do koncentracji uwagi na samym procesie pracy.
Ksztaltowanie syndromu mentalnosci produkcyjnej byto instrumentem dowar-
tosciowania klasy robotniczej, zwlaszcza wielkoprzemystowej. W §rodkach ma-
sowego przekazu dominowaly reportaze z placow budow i hal produkcyjnych.
Symboliczny spust surowki byt czesta 0zdoba kronik filmowych i dziennikow te-
lewizyjnych. Charakterystyczng cechg mentalnosci produkcyjnej jest traktowanie
produkcji jako wartosci samej w sobie. Sam fakt produkowania czegokolwiek
w sferze produkcji materialnej uwazany jest w tym wypadku za zjawisko po-
zytywne, bez potrzeby poszukiwania innych uzasadniefn. Produkowanie stanowi
sprawe¢ najwazniejsza i wszystko inne musi mu by¢ podporzadkowane. Stad roz-
legte place buddw i beztroska dewastacja srodowiska naturalnego; stad pospiesz-
ne wylaczanie ulic z ruchu lub zamykanie lokali uzyteczno$ci publicznej, aby
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ekipom remontowym stworzy¢ odpowiednie warunki pracy. Kiedy w latach 70.
szwedzka firma budowala hotel w Warszawie, sensacj¢ wywotat fakt, ze plac bu-
dowy byl mikroskopijny, a budowa nie powodowata zadnych utrudnien w ruchu
ulicznym. Ot6z nie tyle bariera techniczna, co wtasnie mentalno$¢ produkcyjna
stala u nas na przeszkodzie w upowszechnianiu takiego sposobu budowy obiek-
tow. Po co to robi¢, skoro wznoszenie budynku jest sprawa nieporéwnanie waz-
niejsza od zakldcen w ruchu ulicznym? Po co si¢ z tym wstydliwie ukrywac?
Przeciez budowa $wiadczy o naszym dynamizmie rozwojowym; powinna by¢ za-
tem widoczna z daleka. W czasie budowy Patacu Kultury i Nauki przygotowano
nawet specjalne podium, umozliwiajace widzom $ledzenie postepdéw budowy.

Ze wzgledow ideologicznych probowano w ten sposob utrwala¢ kult pracy,
zwlaszcza pracy fizycznej. Praca nie pozostawiajaca odciskow na rgkach i nie wy-
ciskajaca potu z czota budzila juz znacznie mniejszy szacunek. Skoro wigc praca
jest powodem do dumy, to powinna ona by¢ widoczna. Chowa¢ si¢ z nig po katach
wrecz nie wypada. Przeciez to nic wstydliwego. Juz bardziej powody do wstydu po-
winien mie¢ klient, ktory bezczynnie czeka na rezultat pracy wykonywanej dla nie-
go. To on powinien si¢ przystosowa¢ do wymagan wykonawcow pracy, a nie oni do
niego. Specjalne wzgledy i utatwienia nalezg si¢ komus, kto pracuje, a nie temu, kto
z rezultatow tej pracy korzysta. Brudne i podarte kombinezony noszono powszech-
nie i bez zazenowania, bo przeciez ich stan §wiadczyt o poniesionym trudzie.

Mentalno$¢ ustugowa wyraza sie¢ w akceptacji nadrzednej pozycji klienta
w stosunku do ustugodawcy. Klient zamawia wykonanie okre§lonej pracy, wyraza
swoje zyczenia, ktore powinny by¢ spetnione przez ustugodawce. W tym sensie
ustugodawca znajduje si¢ w pozycji podporzadkowanego klientowi. Znajduje to
wyraz w hasle: ,,Klient nasz Pan”. OczywisScie, wykonawca pracy zaspokajajacej
czyjas potrzebg jest Swiadomy relatywnego charakteru owego podporzadkowania,
ktore rozpatruje wylacznie z punktu widzenia wlasnej aktywnos$ci zawodowe;j,
a nie w wymiarze egzystencjalnym, jako wzglednie trwalego regulatora swoich
stosunkow z innymi ludzmi w ogole, a nie tylko w miejscu pracy. Ustugodawca
nie ma zatem obaw, ze gorliwe spelnianie zyczen klienta moze dla niego oznaczac
spoteczng degradacje, akceptuje swoja stuzebna rolg, poniewaz ani na moment
nie zapomina, ze po pracy sam bedzie czyims klientem.

7.2. Skala dzialania

7.2.1. Koszyce — duze jest piekne

Koszyce sg tadnie potozone w dolinie rzeki Hornad, w otoczeniu tagodnych
wzgo6rz karpackich. Wazny niegdy$ osrodek miejski na skrzyzowaniu wschodnio-
europejskich szlakow handlowych wyraznie demonstruje etapy swojego rozwoju.
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W Koszycach wyodrgbni¢ mozna bowiem trzy warstwy zabudowy. Jadro miasta
to jego czg$¢ najstarsza, ktorej zabudowa siega czasow $redniowiecza. Nie liczac
zabytkowych $wiatyn i palacow, przewazajg tutaj parterowe domki z czerwong
dachowka na spadzistych dachach, potaczone murami o licznych wykuszach
i niespodziewanych przejsciach wzdluz waskich uliczek. Druga warstwa zabu-
dowy to budynki juz wyzsze, kilkupigtrowe, z przetomu XIX i XX w., z cha-
rakterystycznymi dla austrowggierskiej tradycji budowlanej waskimi tarasami
opasujacymi budynek lub taczacymi budynki. Wreszcie trzecia warstwa to wspot-
czesnos¢ — z jednej strony miasta sg to dzielnice mieszkaniowe z dominujgcymi
w nich wiezowcami, a z drugiej — zaktady przemystowe z dominujacg wsrdd nich,
najwigksza nie tylko w Slowacji, ale w calej dawnej Czechostowacji, hutg zelaza.
Jest to kombinat metalurgiczny uruchomiony w 1965 r., w ktérym zastosowano
najnowsze wowczas urzadzenia techniczne i technologie. Kombinat ten, zatrud-
niajacy w swoich licznych jednostkach organizacyjnych ponad 10 tys. pracowni-
kow, byt powodem do dumy mieszkancéw Koszyc, bardzo widocznej w czasie
mojego pobytu, ktory przypadt na 10-lecie huty.

W $rédmiesciu znajduje si¢ najstynniejszy zabytek sztuki sakralnej Koszyc
— poznogotycka katedra §w. Elzbiety z XIV w., o potgznej kubaturze. Duze wra-
zenie sprawia perspektywa trzynawowego wnetrza ze wspaniatymi filarami i pod-
cieniami, pickne tukowe sklepienia i surowy ksztalt okien. W kruchcie znajduje
sie grob Franciszka Rakoczego.

Sposrod innych zabytkdéw szczegolnie interesujace jest wiezienie Miklusza
z XV w. 1 otaczajaca go zabudowa. W budynku sredniowiecznego wigzienia znaj-
duje si¢ muzeum, a w nim liczne pamigtki z historii miasta. Najbardziej atrakcyj-
ng czgscig muzeum sg autentyczne cele wigzienne ze zwisajagcymi na $cianach
fancuchami i okowami. Wsrdd eksponatéw sg narzedzia tortur i miecz katowski.
Posrodku budynku znajduje si¢ patio, maty placyk poro$niety wysokimi murami.
To tutaj wykonywano wyroki $mierci. Wokot wigzienia stara zabudowa waskich
uliczek i1 fragmenty $redniowiecznych fortyfikacji. Wszystko to, niestety, w stanie
znacznego zaniedbania.

W nowszej czgsci miasta dominujg neogotyckie, neoromanskie i neoklasycy-
styczne stylizacje licznych patacow i §wigtyn.

Podczas catego swojego pobytu w Koszycach nie moglem si¢ nadziwié, jak
mozna, majgc taka perle architektury jak katedra $w. Elzbiety, tak mato ja eks-
ponowa¢ w rozmaitych folderach i oficjalnych informacjach o miescie. Z licz-
nych w Koszycach tablic informacyjnych najwigcej mozna si¢ bylo dowiedzie¢
0 hucie. O $rédmiejskich zabytkach pisano skapo i jakby od niechcenia. Huta
byta réwniez najczestszym tematem opracowan monograficznych dotyczacych
Koszyc w tutejszych ksiggarniach, a jej co bardziej fotogeniczne fragmenty — ulu-
biong trescig widokowek. Na tych ostatnich, znacznie czg¢$ciej niz katedre §w.
Elzbiety lub wiezienie Miklusza, uwieczniano standardowe blokowiska z dzielnic
mieszkaniowych.
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W moim pokoju hotelowym wisiata na $cianie fotografia pieca elektrycznego
do wytopu stali, a za oknem miatem widok na skwer, posrodku ktérego umiesz-
czono na duzej tablicy zdjecie wytworni gazoéw technicznych.

Na Uniwersytecie im. Szafarika juz podczas pierwszego spotkania z pracow-
nikami Zakladu Organizacji Pracy otrzymalem materialy na temat profili pre-
tow w programie produkcyjnym walcowni. Poinformowano mnie tez, ze zespot
Zaktadu pracuje obecnie nad usprawnieniem transportu gorgcych wlewkow ze
stalowni do oczyszczalni. Nie omieszkano mnie rowniez zaprosi¢ na sympozjum,
ktore miato si¢ odby¢ za kilka dni, a ktéorego tematem bedzie rozwoéj techno-
logii kucia na prasach. W Instytucie Fizyki na Wydziale Nauk Przyrodniczych
Uniwersytetu skonstruowano analizator do oznaczania gazu w stali dla labora-
torium huty. Fakt ten zostal upamigtniony we wszystkich informatorach na te-
mat Uniwersytetu. Przechodzac kiedys$ korytarzem obok pomieszczen Instytutu
Fizyki zauwazytem grupe pracownikéw pochylonych w skupieniu nad roztozo-
nym na stole ogromnym schematem tokarki Beckera do toczenia wykrojow mi-
mosrodowych walcow pielgrzymowych. Jak z tego wida¢, huta bedzie w stanie
dozywotnio zapewni¢ im tematy badawcze.

W Koszycach z potowy lat 70. wyraznie dato si¢ zauwazy¢ animozje w stosun-
kach migdzy Stowakami a Wegrami. Oczywiscie konflikty te byly wtedy starannie
ukryte pod obowigzkowymi dla panstw obozu socjalistycznego sloganami o brater-
stwie i wzajemnej wspotpracy. W prywatnych rozmowach Stowacy nie mogli si¢
jednak powstrzymac przed uszczypliwymi uwagami na temat swoich poludniowych
sasiadow. Tak to czgsto bywa, gdy w niedawnej przeszto$ci miasto wielokrotnie
zmienia swoja przynalezno$¢ panstwowa, a przedstawiciele obu nacji konkuruja ze
sobg o wpltywy w nim i przywileje. Tak bywa, cho¢ bywa¢ nie musi i nie powinno.

Nacjonalistyczne fobie dajg jednak czasem efekt humorystyczny. Stwierdzitem
to, kiedy siedziatem pewnego razu w zabytkowych murach starej restauracji, pod
duzym zdjeciem (jakze by inaczej) uroczej walcowni rur stynnej huty i jadtem
wyjatkowo smaczny placek ziemniaczany z farszem migsnym. Potrawa ta, znana
w Polsce 1 na catym $wiecie jako wegierska, w jadtospisie koszyckiej restauracji
figuruje jako ... morawska.

Przyktad ten pozwala zrozumie¢ chtodny stosunek koszyczan do zabytkow
swojego miasta. Zabytki te zwigzane sg bowiem z historig Wegier, a nie Stowacji.
Zachwyty nad hutg 1 wspotczesnym budownictwem mieszkaniowym mozna by
wigc potraktowac jako rozpaczliwg probe poszukiwania wlasnej tozsamosci.

7.2.2. Skala dzialania a elastyczno$¢ organizacji

Niezaleznie od powyzszej interpretacji, ktora moze thumaczy¢ widoczng prze-
sade w fascynacji hutg, postawy takie Swiadczg o gigantomanii, ktora jest dosé¢
typowa cechg kultury organizacyjnej epoki przemystowej. Zanim uwierzono, ze
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,,male jest pieckne”, a uczyniono to dopiero pod wptywem wyraznej przewagi zdol-
nosci adaptacyjnych matych organizacji na silnie konkurencyjnym rynku, pano-
walo powszechne przekonanie, ze pickne moze by¢ tylko duze. Fascynacja duza
skala dziatania, zapewniajaca wysoka wydajnos$¢ i niskie koszty, w gospodarce
socjalistycznej zyskata dodatkowe wsparcie w postaci przekonania o konieczno-
$ci zaspokajania masowych potrzeb i dogonienia krajow kapitalistycznych pod
wzgledem poziomu stopy zyciowe;j.

Na zbiorowg wyobrazni¢ dziataty zatem wielkie firmy, wytwarzajace produk-
cje mierzong w tysigcach ton lub milionach sztuk i zatrudniajgce pracownikow
w liczbie odpowiadajacej wielkos$ci nieduzego wprawdzie, ale miasta.

Duza skala dzialania rozumiana byta réwniez jako osiagnigcie stanu wzgled-
nej niezalezno$ci od niepewnych dostawcow i kooperantow. Za dobrze zarza-
dzane przedsiebiorstwo uwazano kiedys$ takie, w ktorym we wlasnym zakresie
wykonywane sa wszelkie prace pomocnicze i1 uslugowe niezb¢dne dla prowa-
dzenia okres$lonej dziatalno$ci podstawowej. Tak wiec przyjmowano za normg,
ze przedsiebiorstwo produkcyjne ma wtasny wydzial mechaniczny zajmujacy sie
konserwacja, naprawami i wigkszymi remontami maszyn i urzadzen produkcyj-
nych; wlasne zaopatrzenie materiatowo-surowcowe z baza magazynowa; wlasna
baze transportowa z obstuga techniczng samochodow; wreszcie wlasng bazg so-
cjalng w postaci stotéwki, przychodni lekarskiej, terendw rekreacyjnych i domow
wczasowych. Oprécz wydzialow produkcji podstawowej uruchamiano rozmaite
wydziaty produkcji pomocniczej, aby uniezalezni¢ si¢ od niesolidnych kooperan-
tow dostarczajacych czesci i podzespoty. Prowadzito to do powstawania duzych
przedsiebiorstw o ztozonej strukturze, ktére w warunkach konkurencyjnego ryn-
ku cechowata biurokratyczna ocigzatos$¢ i brak umiejetnosci przystosowania do
zmieniajacej si¢ sytuacji.

W krajach gospodarki rynkowej na niebezpieczenstwo to zwrocono uwage
juz dos¢ dawno i probowano mu zapobiegaé, stosujac tzw. dekoncentracje struk-
turalng. Polega ona na rezygnacji z rozwigzan organizacyjnych zapewniajacych
wysoki stopien spojnosci przedsiebiorstwa jako systemu, a wiec opartych na da-
leko posunigtym wewngtrznym podziale pracy, zwigzanej z tym silnej kooperacji
komorek organizacyjnych i na scentralizowanym systemie koordynacji pionowe;j.
Zamiast tego dazy si¢ do podziatu przedsiebiorstwa na wzglednie samodzielne
pod wzgledem organizacyjnym i ekonomicznym jednostki, stanowigce tzw. cen-
tra zyskow 1 prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza na wiasny rachunek w ramach
zatozen strategicznych ogolnie przyjetych przez przedsigbiorstwo jako calosc.
Generalng zasadg jest tworzenie duzych wielofunkcyjnych komorek organiza-
cyjnych, a w ramach tych komorek — stanowisk pracy o profilu przedmiotowym
i szerokim zakresie czynnosci. Oznacza to ostabienie wewnetrznych zaleznosci
kooperacyjnych i stworzenie z przedsigbiorstwa systemu bardziej elastycznego,
w ktéorym zmiana w jednym z jego elementow nie wymusza konieczno$ci doko-
nywania zmian przystosowawczych w pozostatych elementach.
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Gltownym motywem dzielenia duzych przedsigbiorstw na wzglednie samo-
dzielne jednostki jest che¢ uzyskania korzysci wiasciwych dla matych firm, jak
innowacyjnos¢, wieksza trafnos¢ 1 szybkos$¢ decyzji w sprawie sposobu realizacji
zadan wynikajacych z kompetencji wykonawcow, lepsze dostosowanie produktu
do potrzeb rynku itd. Jednoczesnie, dzigki zachowaniu centralnej — cho¢ znacznie
ograniczonej co do zakresu — koordynacji oraz polityce i planowaniu strategiczne-
mu uzyskuje sie korzysci bedace udziatem duzych firm, jak duza skala produkcji
i mozliwo$¢ efektywnej alokacji zasobow.

Na tym tle pojawita si¢ koncepcja redukowania zakresu wewnetrznych funk-
cji przedsigbiorstwa do dziatan absolutnie niezbednych. Oznacza to pozbywanie
si¢ jednostek organizacyjnych wykonujacych rozmaite funkcje ustugowo-pomoc-
nicze i zamawianie tych ustlug w instytucjach otoczenia. Uwolnienie dziatalno-
sci podstawowej w sferze produkeji i zarzadzania od balastu towarzyszacych im
funkcji pomocniczo-ustugowych pozwala zmniejszy¢ koszty zwigzane z utrzy-
maniem wykonujacych je komorek organizacyjnych, ktore trzeba bytoby ponosi¢
takze wtedy, gdy maleje zapotrzebowanie rynku na produkty wytwarzane w ob-
stugiwanym przez te komorki obszarze dziatalnosci przedsigbiorstwa. W wyniku
rezygnacji z tych komorek przedsigbiorstwo staje si¢ bardziej elastyczne, ponie-
waz zmiany moga by¢ w tych warunkach przeprowadzane szybciej i tatwiej ze
wzgledu na mniejszy stopien ztozonosci organizacyjne;j.

Tendencja do koncentrowania si¢ jedynie na tym, co si¢ potrafi robi¢ najle-
piej, i wyzbywaniu si¢ przez firmy wszelkich czynnosci, ktore gdziekolwiek na
$wiecie moga by¢ wykonane z lepszym skutkiem, stata si¢ pod nazwa outsour-
cing niezwykle popularna w latach 90. Najwickszy na swiecie producent obuwia
sportowego Nike nie posiada ani jednej wilasnej fabryki. Jest to zespo6t strategicz-
ny dysponujacy kapitatem i znakiem firmowym, ktory po prostu zleca zadania
zwigzane z przygotowaniem produkcji, produkcja, marketingiem i dystrybucja
innym firmom, organizujac ich sie¢ pod znakiem firmy Nike. Dzialajaca w branzy
zabawkarskiej firma Lewis Galoob Toys zajmuje si¢ wylacznie koordynowaniem
tancucha wartosci dodanej, podczas gdy pozostate czynnosci, poczynajac od pro-
jektowania, przez produkcje, az po dystrybucje¢ i prowadzenie polityki finanso-
wej, wykonywane sg przez inne przedsigbiorstwa.

W nowej kulturze organizacyjnej szybko utrwala si¢ przekonanie, ze sita
rynkowa firmy nie jest juz zalezna od jej wielko$ci mierzonej kompleksowoscia
dziatania lub liczbg zatrudnionych, ale jest wprost proporcjonalna do wiedzy na
temat mozliwo$ci uzytecznego wykorzystania wlasnych zasobow i szybkosci
ich wykorzystania. Okazuje si¢ takze, iz do dziatania w wielkiej skali potrzebna
jest umiejetnos$¢ tworzenia sieci wspotpracujacych ze sobg firm, a nie budowa
kolosow organizacyjnych, gdzie pod jednym dachem i pod jednym kierownic-
twem skoncentrowane sg wszystkie potrzebne procesy pracy i funkcje organi-
zacyjne.



181

7.3. Zarzadzanie czasem
7.3.1. Genewa — wykorzysta¢ czas

W porannym pociggu jadagcym do Genewy zaobserwowaé mozna byto nara-
stajace ozywienie w miar¢ zblizania si¢ do celu podrézy. Senna atmosfera ustepo-
wac zaczeta aktywnos$ci za sprawa nowych pasazerow jadacych do pracy, ktorzy
coraz liczniej wsiadali do pociagu na kolejnych stacjach. Sposob ich zachowania
byt na tyle niekonwencjonalny, ze zwrocit mojg uwage. Ot6z zaden z tych pasa-
zerow nie drzemat, uzupetniajac zbyt krotki okres nocnego wypoczynku, z ktore-
go zostat brutalnie wyrwany dzwonkiem budzika, ani nie czytat porannej gazety.
Bardzo starannie ubrana kobieta, ktéra przed chwilg wsiadta do pociggu, otworzy-
fa troche zbyt duza, a przez to zbyt mesko wygladajaca teczke. Wyciagneta z niej
lusterko i kosmetyczke, po czym — na zaimprowizowanej na podréznym stoliku
toaletce — rozpoczela prace nad starannym makijazem. Zanim pociag dojechat do
Genewy mogtem obejrze¢ koncowy rezultat jej staran, ktory wydat mi si¢ catkiem
udany i §wiadczyt o niejakiej wprawie.

Siedzacy po przeciwnej stronie mezczyzna zaraz po wejsciu do pociagu
otworzyt swoj notebook i z duzym zapatem dokonywal w nim jakich$ obliczen
1 zapisow, marszczac przy tym brwi i pomrukujac z wyraznym nieukontentowa-
niem. Kiedy obejrzalem si¢ do tytu, zobaczylem innych pasazeréow pograzonych
w lekturze réznych dokumentow. Przechodzac obok zauwazytem jak starszy mez-
czyzna, nie zdjawszy nawet ptaszcza, zdazyl juz — uzywajac réznobarwnych pi-
sakow — pozakresla¢ strong jakiego$ tekstu i popadt teraz w gleboka zadume nad
wiasnym dzietem.

Nie ulega watpliwosci, ze wszyscy ci ludzie byli bardzo zajeci, mimo ze do-
piero jechali do pracy.

Genewa jest miastem bogatym, dobrze zorganizowanym i nieco sennym.
W centralnej czgsci miasta dominujg kamienice i patace z XVIII 1 XIX w. Ich
potezne i ozdobne frontony po obu stronach ulic tworzg jednolity szpaler, daja-
cy poczucie stabilizacji i dostatku. Patrzac na niezmienng od wiekow ornamen-
tyke 1 stylistyke solidnych budynkéw, mozna zazdrosci¢ mieszkancom, ktorym
obce sg destrukcyjne skutki wojen 1 klgsk zywiotowych i ktérzy moga korzystaé
z ushug tak skutecznych stuzb konserwacyjno-remontowych. Spacerujac ulica-
mi Genewy, zwraca si¢ uwage przede wszystkim na bogactwo towardw i wystroj
licznych sklepow, indywidualne, silnie réznicujace cechy starych hoteli, potgz-
ne platany doskonale harmonizujace z secesyjng zabudowa, wreszcie na szaros¢
i biel pomnikow, nadajacych miastu troch¢ monumentalny charakter. Natychmiast
tez przychodza na mysl zwigzane ze Szwajcarig skojarzenia i stereotypy. Tak wigc
liczne banki i po§wigcone im reklamy przypominaja, ze Genewa jest historyczna
siedziba instytucji bankowych i kolebka tej dziedziny dziatalno$ci gospodarcze;.
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Ekskluzywne sklepy jubilerskie z gorujacym nad centrum Genewy budynkiem
firmy Patek u$wiadamiajg, ze znajdujemy si¢ w krolestwie przemystu zegarko-
wego rozwijajacego sie w tym rejonie od XVIII w. i nie majacego sobie rownych
na $wiecie, jesli chodzi o przestrzeganie tradycyjnych standardéw jakosci luk-
susowej wersji tego produktu. Zegarki réznych rodzajow, biorac pod uwage ich
zastosowanie, rozwigzania konstrukcyjne i warto$¢ sg zreszta chyba najbardzie;
popularnym tutaj towarem, ktory spotka¢ mozna na kazdym kroku. Jedynym pro-
duktem, ktory pod tym wzglgdem usituje im doréwnagé, sg scyzoryki.

Genewa jest miastem atrakcyjnym takze z racji swojego polozenia w oto-
czeniu Alp. Centralna czg$¢ miasta rozciaga si¢ wokot zachodniego brzegu du-
zego jeziora, ktore nie wiadomo dlaczego jedni nazywajg Genewskim, a inni —
Lemanskim. Przy ujsciu Rodanu za starym mostem znajduje si¢ port pasazerski
i przystan jachtowa. Obok dtugie spacerowe molo, z ktorego podziwia¢ mozna
panoram¢ miasta oraz tagodnie falujgca przestrzen jeziora, ograniczong w oddali
zamglong perspektywa gorskich szczytow.

Wspominajac o dobrej organizacji miasta, miatem na uwadze przede wszyst-
kim doskonata wielojezyczng informacje dotyczaca komunikacji, zaréwno lokal-
nej, jak 1 krajowej oraz migdzynarodowej, a takze rozmaitych ustug, w szcze-
gblnosci bankowych i1 hotelowych. Miasto jest czyste i zadbane, a 0 sprawnosci
dziatania shuzb miejskich mialem mozno$¢ przekonaé si¢ osobiscie. Otdéz po
ulewnym deszczu, w poblizu miejsca, w ktorym si¢ znajdowalem, zapchat si¢ ka-
nat $ciekowy. Stato sie to niedawno, sytuacja nie byta jeszcze wcale grozna, cho¢
wida¢ bylo, ze woda zbiera si¢ w jednym miejscu, tworzac coraz wigksza katuzg.
Informacja o tym musiata bardzo szybko dotrze¢ do strazy pozarnej, bo juz za
chwile stycha¢ byto syrene i na miejscu zdarzenia pojawit si¢ samochod z ekipa
interwencyjna. Kazdy ze strazakow doskonale wiedzial, czym ma si¢ zaja¢. Jeden
btyskawicznie otoczyt teren dziatania kolorowa tasma, dwoch zajeto si¢ zdejmo-
waniem kraty, a ostatni zaczat przygotowywac sprzet. Po paru minutach kanat
zostal udrozniony i strazacy odjechali.

Sprawnos$¢ funkcjonowania miasta to zapewne jeden z gltéwnych powo-
dow organizowania tutaj licznych zjazdoéw i1 konferencji migdzynarodowych.
W Genewie majg tez siedzibe europejskie biura ONZ i inne mi¢dzynarodowe
instytucje. Jestem wlasnie na konferencji pos§wigconej skracaniu czasu pracy,
ktorg zorganizowato Migdzynarodowe Biuro Pracy. Kolejni referenci mowia
o sposobach lepszego wykorzystania czasu pracy, jako warunku jego skrocenia.
Padaja uwagi o metodach planowania pracy i ustalaniu priorytetow, potrzebie 13-
czenia w czasie procesOw pomocniczych i czynno$ci produkcyjnych itd. Okazuje
si¢ rowniez, ze nie bardzo wiadomo, co robi¢ z wigkszg iloscig czasu wolnego.
Zglaszane sg rozne propozycje dotyczace form jego zagospodarowania.

Shucham tych wypowiedzi i przypomina mi si¢ zachowanie pasazeréw poranne-
g0 pociagu, a najczesciej spotykany w Genewie przedmiot, czyli zegar, urasta do rangi
symbolu. Czas jest kategoria, ktora najbardziej absorbuje ludzi kultury zachodnie;.
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Potwierdzenie tego znajduje¢ niespodziewanie nastgpnego dnia na mig¢dzy-
narodowym lotnisku Cointrin. Samolot Lufthansy, ktéorym miatem odlecie¢
z Genewy, z przyczyn technicznych jest opdzniony o 3 godziny. W grupie oczeku-
jacych pasazeréw pojawiajg si¢ oznaki zdenerwowania. Przedstawiciel linii prze-
prasza, cierpliwie udziela wyjasnien, wreszcie zaprasza na positek w lotniskowej
restauracji. Niewiele to jednak pomaga, bo pasazerom rozpadt si¢ precyzyjny pro-
gram dnia i wlasnie to jest przedmiotem ich irytacji. Na wielkim, §wietnie zorga-
nizowanym lotnisku, na ktorym jest wszystko, ludzie nie wiedzg, czym si¢ zajac,
aby wypehi¢ czas oczekiwania. Tak czy inaczej beda ten czas uwazac za stracony,
majac przy tym $wiadomos¢, ze czasu traci¢ nie nalezy.

7.3.2. Czas a sprawnos$¢ dzialania

Stosunek do czasu i sposob jego postrzegania sg jedng z podstawowych cech
kultury. W kulturze zachodniej czas jest formg istnienia rzeczy i — jako taki — jest
niezalezny zaréwno od cztowieka, jak i innych elementow rzeczywistosci. Czas
postrzegany jako kategoria obiektywna staje si¢ dobrem rzadkim, ktore trzeba
umie¢ nalezycie wykorzysta¢. Stad zabiegi polegajace na precyzyjnym zaplano-
waniu przebiegu dzialan w czasie. Stad rowniez wysoka ranga przypisywana ta-
kim cechom, jak punktualno$¢ i zwyczaj dotrzymywania ustalonych terminow.
Zegar odmierzajacy nieubtaganie uptywajacy czas jest panem cztowieka kultury
zachodniej, niewolniczo mu podporzadkowanego. To zegar bowiem sktania go
do wykonywania kolejnych punktéw programu dnia. To zegar jest bezposrednim
powodem odczuwanych stanéw emocjonalnych: satysfakcji z wykonanego w ter-
minie zadania; frustracji, kiedy okazuje si¢ to niemozliwe; wyrzutow sumienia
z powodu wykorzystania danego odcinka czasu niezgodnie z jego planowanym
przeznaczeniem. Cztowiek Zachodu nauczyt si¢ panowa¢ nad wtasnymi biolo-
gicznymi potrzebami, podporzadkowujac je wskazaniom zegara — powstrzymuje
si¢ zatem przed spozyciem positku, mimo uczucia gtodu, skoro nie nadeszta jesz-
cze zaplanowana na t¢ czynno$¢ pora; nie ktadzie si¢ spa¢, mimo odczuwanej
sennosci, bo zgodnie z zaplanowanym rytmem codziennej aktywnos$ci byloby to
przedwczesne.

Nalezy jednak zdawac¢ sobie sprawe, ze w innych kregach kulturowych czas
moze spetnia¢ catkiem inng role, zwigzang ze znacznie bardziej subiektywnym
sposobem jego odczuwania. Tak wiec wsrod ludzi reprezentujacych kulture
Potudnia, jak w krajach afrykanskich lub krajach Ameryki Lacinskiej (ale takze
wsrod Eskimosow), czas odczuwany jest jako miara ludzkich dziatan i od tych
dziatan zalezny. Czas w tym rozumieniu to nic innego jak nastepstwo zdarzen.
Zdarzenia te wywotuja ludzie, ale przede wszystkim wywoluje je przyroda. Sa
nimi przyptywy i odptywy morza, wschody i zachody stonca, opady i susze itp. To
one sprawiaja, ze ludzie zmuszeni sg podejmowaé rozmaite czynnosci, a nie czas,
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w ktoérym czynnosci te zostalty wczesniej zaplanowane. W tej kulturze cztowiek
panuje nad czasem, wykonujac dtuzej lub krocej rozmaite dziatania. Nie ma on
przy tym poczucia marnotrawstwa czasu. Czas zawsze jest jako$ wykorzystany,
bo przeciez zawsze co$ si¢ dzieje. W kulturze Potudnia brak jest zrozumienia dla
koniecznosci kontynuowania pracy, gdy cztowiek czuje si¢ zmeczony, ale jesz-
cze nie nadeszta pora wczesniej zaplanowanej przerwy. W ogole trudno jest zro-
zumie¢ koniecznos¢ wykonywania czego$ w Scisle okreslonym czasie. Stad tak
bardzo razaca ludzi Zachodu niepunktualno$¢ potudniowcow, niedotrzymywanie
termindw, brak koncentracji na doprowadzeniu do konca jednej sprawy, przy jed-
noczesnej tendencji do zajmowania si¢ kilkoma na raz itp.

Osiggnigcia cywilizacyjne zdajg si¢ $wiadczy¢ o wigkszej efektywnosci
obiektywnego stosunku do czasu, wlasciwego kulturze zachodniej. Z drugiej jed-
nak strony stosunek ten niewatpliwie utrudnia elastyczne dostosowywanie si¢ do
okolicznosci. Ilez to razy przerywa si¢ jakie$ dziatanie w najmniej odpowiednim
momencie, np. w najbardziej efektywnym okresie pracy lub najbardziej przyjem-
nym okresie zabawy, tylko dlatego, ze wtasnie skonczyt si¢ czas na to dziatanie
przewidziany.

Niezaleznie od tych ogodlnych uwarunkowan, czas jest kategorig kultury or-
ganizacyjnej, z ktora wiagza si¢ zasadnicze roznice migdzy organizacjg tradycyjna
a nowoczesng. Pierwsza z tych réznic dotyczy czasu traktowanego jako miernik
pracy. W organizacjach epoki przemystowej, skoncentrowanych na wydajnosci,
liczbe produktéw wykonanych w jednostce czasu uwazano za wlasciwy i w pel-
ni wystarczajacy miernik sprawnosci organizacyjnej. Prowadzilo to do rozwoju
normowania czasu pracy, ktore stosowane byto w odniesieniu do coraz szersze-
go zakresu roznych rodzajow prac. Normowanie czasu potrzebnego na wykona-
nie danej pracy ma jednak sens jedynie w przypadku czynnos$ci prostych, po-
wtarzalnych i wykonywanych w identycznych warunkach. Proby ustalania norm
czasowych dla prac zlozonych, charakteryzujacych sie¢ do$¢ znacznym stopniem
tworczos$ci, nieuchronnie prowadzity do rozmaitych fikeji i dziatan pozornych.
W kulturze organizacyjnej, ksztattowanej w tych warunkach, dominowato przy-
zwolenie i akceptacja dla wszelkiej fasadowos$ci 1 markowania pracy. Warto$¢
pracy byla bowiem tym wyzsza, im dtuzej trwalo jej wykonywanie. Uznanie cza-
su za uniwersalny miernik wartos$ci pracy prowadzilo zatem do antyefektywno-
sciowej kultury organizacyjne;.

We wspolczesnych organizacjach, w ktérych systematycznie zwigksza sig¢
liczba prac wymagajacych tworczego podejscia ze strony ich wykonawcow, nor-
mowanie czasu pracy staje si¢ coraz rzadsze. Coraz czgsciej natomiast wykonaw-
cy sa wynagradzani za ostateczny rezultat pracy mierzony szybkoscig dotarcia
do klienta, stopniem jego satysfakcji, poziomem innowacyjnosci wykonania itp.
W coraz wigkszym zakresie stosuje si¢ takze ptace wedtug kwalifikacji, catkowi-
cie niezalezng od czasu pracy. Standardy wymagan zaleza w tym wypadku wy-
tacznie od poziomu kwalifikacji, a pracodawca przyjmuje zatozenie, ze beda one
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bezwarunkowo spetniane. Jak wida¢, kwestia nalezytego wykorzystania czasu
pracy ma znaczenie podstawowe zarbwno w organizacji tradycyjnej, jak i nowo-
czesnej. Roznica sprowadza si¢ do tego, ze w dawniejszych organizacjach sposéb
tego wykorzystania starano si¢ z gory narzuci¢ pracownikowi, podczas gdy dzi-
siaj ma on pod tym wzgledem znacznie wigcej swobody.

Druga istotna réznica odnosi si¢ do czasu jako wskaznika priorytetow or-
ganizacji. Chodzi mianowicie o proporcje migdzy tzw. czasem produkcyjnym
a czasem nieprodukcyjnym. Do niedawna jeszcze o sprawnosci organizacyjnej
decydowala wyrazna dominacja czasu przeznaczanego na prace produkcyjne,
co znajdowato wyraz w znacznej przewadze liczby pracownikéw zatrudnionych
w produkcji w stosunku do pracownikéw wykonujacych prace pomocnicze i ad-
ministracyjne. Postulat zmniejszenia zatrudnienia w administracji traktowany byt
zatem jako oczywisty.

Postep cywilizacyjny w krajach wysoko rozwinietych wskazuje jednak na cat-
kiem przeciwne tendencje. Zwicksza si¢ bowiem liczba zatrudnionych w sferze nie-
produkcyjnej, maleje natomiast liczba pracownikdéw bezposrednio produkcyjnych.
Dzieje si¢ tak dlatego, poniewaz najwazniejszym czynnikiem produkcji stata sig
wiedza. Stosowane sa wyrafinowane analizy rynkowe, angazujace wysokiej klasy
specjalistow z réznych dziedzin, opracowuje si¢ sposoby szybkiego wykorzystywa-
nia wynikdéw badan naukowych w technicznym przygotowaniu produkcji, stosowa-
ne sg systemy komputerowego sterowania procesami produkcyjnymi, a specjalne
sztaby analitykow pracuja nad zatozeniami strategii przedsiebiorstwa i wprowadza-
nia zmian w systemie organizacji i zarzadzania. Problematyka szeroko rozumianej
pracy administracyjnej staje si¢ coraz bardziej skomplikowana. Wzrastaja zadania
przedsigbiorstw w zakresie planowania, rachunkowosci, analiz ekonomicznych itp.,
Co 0znacza, ze staja si¢ one coraz bardziej czasochtonne i wymagaja wigkszej liczby
0s6b do ich wykonywania. Zupeklie odwrotne tendencje widoczne sa natomiast
w pracach produkcyjnych, gdzie postep w dziedzinie mechanizacji i automatyzacji
wplywa na skrocenie czasu czynnos$ci i zmniejszenie zatrudnienia.

Postepujace w tych warunkach zmiany w kulturze organizacyjnej polegaja na
znacznym ostabieniu dominujgcego niegdys kultu prostej pracy fizycznej i zasad-
nicze przewartosciowanie realizowanych w przedsigbiorstwie funkcji.

7.4. Fatalizm

7.4.1. Kuala Lumpur — oblaskawi¢ los

Uderzenie tropikalnego Zzaru po wyjsciu z klimatyzowanych pomieszczen lot-
niska bylo jak zawsze potezne i1 zaskakujace. Z tym wigksza ochotg wsiadtem do
taksowki, ktora uprzejmi gospodarze mieli mnie zawiez¢ na miejsce sympozjum.
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Migjscem tym byt luksusowy hotel ,,Genting”, znajdujacy si¢ w gorach okalaja-
cych Kuala Lumpur.

Moj przewodnik — mlody pracownik Uniwersytetu Kebangsaan — z duma
o$wiadczyl, ze dzigki moznym sponsorom bedziemy gos$é¢mi hotelu, ktory jest
stynny w catej Poludniowo-Wschodniej Azji, gldéwnie za sprawa znajdujacego
si¢ w nim kasyna gry, a ponadto — wyjatkowego potozenia. Spojrzal przy tym na
mnie z tajemniczym u$miechem, widzac jak ocieram pot z czota. Z racji stawy
tego hotelu — kontynuowat dalej przewodnik — uruchomione zostato potgczenie
helikopterowe migedzy nim a lotniskiem. Niestety, ostatnio zdarzyt si¢ wypadek
i loty zostaly wstrzymane do czasu wyjasnienia jego przyczyn. Dlatego musimy
korzysta¢ z taksowki.

Jechali$my coraz bardziej zatloczonymi ulicami, ktorymi przelewat si¢ barw-
ny thum przechodniéw, w nieustajacym hatasie powodowanym rykiem silnikow,
dzwigkami klaksonow i okrzykami ulicznych sprzedawcow. Wkrotce jednak wje-
chalismy na wielopasmowg trase, znacznie luzniejszg, ktéra zaczeta nas oddalaé
od starego centrum. Mozna bylo teraz podziwia¢ rozmach i urode nowoczesne-
go budownictwa w Kuala Lumpur, w ktérym funkcjonalno$¢ probowano taczy¢
z malajskimi motywami 0zdob na frontonach budynkow i zwienczeniach ich da-
chow. W stolicy Malezji liczne wysokosciowce nie przypominajg prostopadto-
Scianow, ale khujg niebo bogactwem wiez i rozmaitych iglic. Kiedy droga za mia-
stem zaczg¢ta wspinaé si¢ coraz wyzej, odstaniat si¢ stopniowo imponujacy widok
na miasto ze smuktymi drapaczami chmur. Po jakim$§ czasie obraz miasta zniknat,
a my wcigz wspinali$my si¢ pod gore, w otoczeniu bujnej roslinnosci.

Wreszcie zajechalismy do ,,Gentingu”, wybudowanego na plaskim i rozleglym
szczycie gory. Wokot rozciggal sie¢ widok na gingce we mgle pasma gor porosnig-
tych lasem. Kiedy dojezdzalismy, zauwazytem oddziat zolierzy w pelnym rynsz-
tunku bojowym, schodzacych w dot gorskiego zbocza. Przewodnik, zapytany o ich
obecnos¢ tutaj, z pewnym zazenowaniem powiedzial, ze hotel jest pod ochrona,
poniewaz w okolicy grasuja oddziaty lewackiej partyzantki. Byta nawet kiedy$
z ich strony proba napadu na ,,Genting”, traktowany w $rodowisku zwolennikow
nielegalnej partii komunistycznej jako siedlisko ,kapitalistycznej zgnilizny”. Byta
to oczywiscie proba nieudana i nie ma zadnych podstaw do niepokoju.

Wysiadtem z taksowki i ... zadygotalem z chtodu. Temperatura powietrza
Ww niczym nie przypominata niedawnego upatu, jakiego do$wiadczytem po wyj-
$ciu z lotniska. Specyficzny mikroklimat gorski okazuje si¢ by¢ szczeg6lnie atrak-
cyjny dla zyjacych w tropiku gosci ,,Gentingu”. Wielu z nich spacerowato teraz
po hotelowym parku prezac si¢ 1 oddychajac z widoczng przyjemnoscig. Nie po-
dzielajac ich satysfakcji, szybko wszedlem do budynku.

Hotel byl rzeczywiscie imponujacy, jesli chodzi o komfort wyposazenia, na-
sycenie elektronikg oraz oferowane gosciom mozliwosci spedzania czasu: restau-
racje, bary, sitownie, baseny, no i oczywiscie kasyno, otwierajace swoje podwoje
w godzinach wieczornych.
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Obrady sympozjum toczyty sie leniwie, w atmosferze coraz bardziej widocz-
nego znuzenia uczestnikow. Ozywienie nastapilo dopiero po ogloszeniu konca
pierwszego dnia obrad. Korzystajac z okazji, postanowitem przyjrze¢ si¢ z bliska
obyczajom panujacym w krolestwie hazardu.

Przy wejsciu do kasyna poczulem na sobie uwazny wzrok pracownikow
ochrony, sprawdzajacych stosownos$¢ mojego ubioru i poszukujacych innych
oznak ewentualnych ktopotdw, jakie mogtbym im sprawié. Ocena wypadta widaé¢
pomyslnie, bo zostalem powitany i skierowany do kasy po zakup zetondéw. Od
kasy odszedtem chytkiem, zastaniajac zenujaco mata, jak na tutejsze zwyczaje,
liczbe zakupionych zetonow.

Kasyno byto rozlegle. W glownej sali w kilku rz¢dach ustawione byly stoly
do ruletki, na korytarzach, pod $ciang znajdowaty si¢ automaty do gry, w kil-
ku innych pomieszczeniach, w bardziej kameralnych warunkach grano w karty.
Oprocz tego w kasynie byl przestronny bar z salg taneczna, restauracja oraz liczne
kaciki wypoczynkowe z migkkimi kanapami, gdzie gracze — korzystajac z pewnej
intymnosci — moga dochodzi¢ do siebie po odniesionym sukcesie lub — co niestety
zdarza si¢ cze$ciej — porazce.

Znalaztem wolne miejsce przy ruletce i rozpoczalem gre. Poczatkowo obsta-
wialem tylko kolory, dzigki czemu nie tylko nie stracilem, ale nawet nieznacznie
zwigkszytem stan posiadania. Zachecony tym, roztozytem wszystkie zetony na
kilka numerdw i ... oczywiscie wszystko przegratem.

Po ztozeniu w ten sposob daniny bogini hazardu, moglem juz bez przeszkod,
jakimi sg nieuzasadnione nadzieje na nagte wzbogacenie, zajac si¢ obserwowa-
niem zachowan ludzi w tych, niewatpliwie bardzo dla nich emocjonujacych,
sytuacjach. Przy stotach byli przewaznie Azjaci, ktorych reakcje emocjonalne,
a zwlaszcza mimika twarzy, sa bardzo powsciggliwe. O przezywanych emocjach
swiadczyly przede wszystkim rece. Patrzac na rece skupionych wokot kota ruletki
graczy, widziato si¢ nieustajacy ruch zaciskanych i otwieranych dloni, migocza-
cych palcow, pigsci uderzajacych rytmicznie w obudowe kota, podczas gdy oczy
$ledzity czujnie wedréwke metalowej kuli po wirujacej plaszczyznie. Zauwazytem
pewna manierg, z ktorg bezskutecznie usitowat walczy¢ krupier. Otoz wprawiajac
koto w ruch, zabraniat on obstawiania numeréw. Tymczasem, zawsze znalazto
sie kilku graczy, ktoérzy umieszczali swoje zetony na juz ruchomym kole, liczac
widocznie na przechytrzenie losu.

Zwrocitlem uwage na pewnego Chinczyka, ktory z zadziwiajacg konsekwen-
cja obstawiat stale ten sam numer — 34. Numer byt co prawda ten sam, ale sposob
obstawiania byt za kazdym razem inny: raz robit to lewa rcka, a kiedy indziej
— prawg; raz przy stojacym kole, a kiedy indziej — przy ruchomym; raz ktadt wie-
cej zetonow, a kiedy indziej — mniej. Po pewnym czasie zetonéw mu zabrakto.
Myslatem, Ze opuscit kasyno, ale spotkatem go pdzniej w barze. Siedzial nad
swoim drinkiem, kotyszac si¢ miarowo, jak sportowiec koncentrujacy si¢ przed
oddaniem skoku.
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Na parkiecie tanczyto kilka par. Jedna z nich przyciagala uwage 0sob obec-
nych w barze. Mtodzi ludzie tanczyli bowiem niezwykle ekspresyjnie. On — bez
marynarki, z fruwajacym krawatem, ona — w sukni obszytej cekinami, tworzacy-
mi na piersiach ksztatt motyla. Tanczyli bez u§miechu, niemal gniewnie. Barowe
$wiatla iskrzyly si¢ kolorowo na sukni dziewczyny, jej rozwianych czarnych wto-
sach 1 smagtym ciele. To wlasciwie nie byt taniec, to byl bunt. Wyzwanie rzucone
losowi, proba rewanzu za poczucie catkowitego mu podporzadkowania przy kole
ruletki lub przy automacie.

Chinczyk wrécit do gry z nowym zapasem zetondw. Niczego nie zmienit
w swojej taktyce, nadal obstawial numer 34. Wreszcie zetony si¢ skonczyty.
Wstat z ocigganiem z fotela i nie spieszac si¢ ruszyt w strong¢ wyjscia. Tymczasem
koto ponownie wprawiono w ruch. Po chwili krecito si¢ coraz wolniej 1 wolniej,
wreszcie staneto na ...

— Thirty four — krzykneli wszyscy, nie wytaczajac krupiera, za odchodzacym
Chinczykiem.

Ten zatrzymat sie, odwrocit i pokiwat glowa z kamiennym wyrazem twarzy, nie
okazujac zaskoczenia. Do szczgsécia zabrakto mu tylko jednego obrotu kota. Swoja
drogg ciekawe, czy nastgpnym razem cokolwiek zmieni w swoim sposobie gry.

7.4.2. Kultury magiczne w organizacji

Elementy magii i przejawy zaklinania losu sa wcale nierzadkie we wspotcze-
snych, zdawac¢ by si¢ moglo — silnie zracjonalizowanych — organizacjach. Rozwoj
rynkéw finansowych i zwigzana z tym popularnos$¢ gry gietdowej sprawia, ze za-
chowania pracownikéw odpowiedzialnych za inwestycje kapitalowe zaczynaja do
zhudzenia przypomina¢ zachowania hazardzistow w kasynie gry. Gtosna w latach
90. stata si¢ sprawa dealera walutowego, pracujacego w singapurskim oddziale
banku Baringsa. Dealer ten inwestowat pienigdze banku na azjatyckich gietdach,
operujac na wysoce ryzykownych kontraktach terminowych. Dzigki swojej intuicji
1 szczeSciu zarabiat dla banku miliony dolaréw. Nieszczegscie dopadto go na tokij-
skiej gietdzie, gdzie ceny akcji zaczely gwalttownie spada¢. Dealer zamiast wycofaé
si¢ z inwestycji, konsekwentnie gral coraz wyzej. W efekcie poniesionych na skutek
tego olbrzymich strat, bank Baringsa zmuszony byt oglosi¢ upadtos¢. Dealer zacho-
wat si¢ zatem doktadnie tak, jak Chinczyk w malezyjskim kasynie.

Mimo dostepu do coraz wigkszej liczby informacji, a moze wtasnie na sku-
tek tego, wspdtczesni decydenci czesto zdaja si¢ zgadywac lub wrozy¢ zamiast
decydowac. Decyzja jest aktem w pelni swiadomym i racjonalnym, opartym na
logicznej analizie 1 syntezie sprawdzonych informacji. Tymczasem nadmiar in-
formacji bombardujacych decydenta sprawia mu trudnosci z ich podziatem na
wazne i nieistotne, a krotki zwykle czas na podjecie decyzji uniemozliwia ich
rzetelng analize. W tej sytuacji zdarza sig, ze nieszczesny decydent szuka pomocy



189

w analizie wlasnych snow, studiowaniu horoskopow lub korzystaniu z ushug wroz-
ki. Obserwowany obecnie lawinowy rozwoj ustug z zakresu chiromancji i astro-
logii to nie tylko przejaw atmosfery wilasciwej okresowi dekadencji, ale takze
swiadectwo bezradnosci ludzi w warunkach czestych zmian i nattoku informac;ji.

Zachowania magiczne w organizacji rozwijaja si¢ na tle rozczarowania mata
niekiedy efektywnoscig zmudnych dziatan profesjonalnych, opartych na nauko-
wych przestankach. Tym silniejsza wowczas staje si¢ pokusa ,,p6jscia na skroty”
1 osiggnigcia pozadanego celu jakims ,,sposobem”, bardziej skutecznym, a wyma-
gajacym przy tym znacznie mniejszego wysitku. Dodatkowym bodZzcem zachgca-
jacym do takich zachowan moze by¢ chg¢ wyréwnania szans. Ludzie bez zadnych
kwalifikacji w danej dziedzinie mogg bowiem, dzigki magicznym wtasciwosciom
lub zabiegom, okaza¢ si¢ rownie, a moze nawet bardziej skuteczni niz wysoko
kwalifikowaniu profesjonali$ci. Z upodobaniem przytacza si¢ anegdote o goralu,
ktory o$mieszyt uczonych meteorologow, znacznie trafniej od nich przewidujac
pogode. Podobne wydaje si¢ zrodto popularnosci praktyk terapeutycznych i nie-
konwencjonalnych metod leczenia, niestosowanych w medycynie oficjalne;j.

Wynika to niewatpliwie z pewnego rozczarowania dotychczasowymi kierun-
kami i rezultatami rozwoju nauki, ktore nie tylko nie rozwigzaty wielu istotnych
problemow spotecznych, ale stworzyly nowe, zwigzane np. z degradacjg srodo-
wiska naturalnego. Podnosi si¢ zarzut braku sp6jnosci koncepcji naukowych spo-
wodowanego nadmierng specjalizacja. W tej sytuacji oparcia szuka si¢ w prak-
tycznym doswiadczeniu, intuicji, a nie w specjalistycznej wiedzy fachowe;.
Racjonalne uzasadnienie podejmowanych decyzji przestaje by¢ wtedy potrzebne,
wystarczy powotanie si¢ na przyktad lub tradycje.

Wystepujace w kulturach organizacyjnych rozne formy zabiegania o przy-
chylnos¢ losu odgrywaja czesto istotng role jako czynnik mobilizacji i integracji
spotecznej. Irracjonalne zachowania widoczne sa zwykle w takich przejawach
kultury organizacyjnej, jak symbole, rytuaty i tabu. Niektore symbole pelnia
wowczas role talizmanow, ktore w postaci odznak noszonych przez pracownikow
lub umieszczanych w miejscu pracy chroni¢ maja przed niepowodzeniem. W roz-
nych kulturach ksztalttowane sg rytualne zachowania, ktorym przypisuje si¢ moc
magiczng. Tak wiec trener nie goli si¢ przed waznym meczem swojej druzyny,
zawodnicy przed rozpoczgciem gry tacza sie, tworzac ciasne kolo; pracownicy
japonskiej firmy zaczynajg dzien pracy od od$piewania hymnu firmowego, gdzie
indziej za$ — od wspolnej modlitwy. Rozmaite tabu, czyli zakazy kulturowe, naj-
czesciej sa takze po to, aby nie kusi¢ ztego losu. Nie nalezy wigc przestepowaé
progu prawa noga lub witaé si¢ przez prog; nie nalezy rozpoczynaé pracy w pia-
tek, podobnie jak nie nalezy ,,chwali¢ dnia przed zachodem stonca”, czyli ob-
wieszczac sukcesu przed zakonczeniem dzialania.

Ludzie, ktorzy stosuja si¢ do wzoréw zachowan wymykajacych si¢ racjonal-
nym kryteriom oceny, mogg mie¢ do nich r6zny stosunek; mogg je traktowac po-
waznie lub z przymruzeniem oka; kierowac si¢ konformizmem lub przekonaniem,
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ze na wszelki wypadek stosowac si¢ do nich nie zaszkodzi. Magiczne elementy
w kulturze organizacyjnej traktowane sg tym powazniej przez cztonkow organi-
zacji, im bardziej sg one zwigzane z wyznawang przez nich religig i im bardziej sa
oni do tej religii przywiazani.

Z drugiej jednak strony przesadny racjonalizm takze moze prowadzi¢ do za-
chowan magicznych. Przekonanie o wyjatkowej pozycji ekspertow reprezentuja-
cych okreslong dziedzing wiedzy, ktorym nalezy pozostawi¢ decyzje w sprawie
sposobu realizacji okre$lonych dziatan, upodabnia ich rol¢ we wspotczesnych
organizacjach do tej, jakg pehili czarownicy w prymitywnych spotecznosciach.
W gruncie rzeczy bowiem czesto jest mniej wazne to, czy ekspert ma racje, nato-
miast znacznie wazniejsze jest, ze autorytatywnie rozstrzyga watpliwosci. Dzigki
temu bowiem zwigksza si¢ poczucie pewnosci u czlonkdéw organizacji, ktorzy
wolg wierzy¢ ekspertom anizeli krytycznie analizowa¢ ich decyzje. Uzycie wy-
rafinowanych technik ilosciowych w podejmowaniu decyzji nie redukuje bynaj-
mniej ryzyka zwigzanego z niepewnos$cig sytuacji. Kariera, jakg te techniki zrobi-
ty w praktyce zarzadzania, wigze si¢ przede wszystkim z potrzeba racjonalno$ci
i obiektywizmu w dziataniu. Stusznie przeto antropolodzy mowig niekiedy o mi-
cie racjonalnosci spoteczenstwa przemystowego.

Tak wiec prawdziwym zrédlem magicznych kultur organizacyjnych jest do-
gmatyzm. Jest to zardwno dogmatyzm oparty na tradycji lub religii, jak i dogma-
tyzm naukowy, wynikajacy z przekonania, ze do prawdy dochodzi si¢ wytacznie
za pomoca uznanych metod naukowych. W obu przypadkach dogmatyzm jest
azylem chronigcym przed konieczno$cig dokonywania samodzielnych wyborow
i do$wiadczania niepewnosci.

Magiczna kultura organizacyjna jest w duzym stopniu rezultatem cech oso-
bowosciowych cztonkow organizacji. Zachowania wlasciwe dla kultury tego typu
sa bowiem zwigzane z poczuciem kontroli zewnetrznej nad wlasnym dziataniem.
Pracownik jest wtedy przekonany, ze podlega cudzym wptywom i pesymistycz-
nie ocenia szanse skuteczno$ci wiasnych niezaleznych dziatan. Silne poczucie
kontroli zewngetrznej powoduje mniejszg sprawnos¢ w osigganiu celow, rezygna-
cj¢ z pewnego rodzaju celow oraz mniejsza odporno$¢ na czynniki utrudniaja-
ce ich realizacj¢. Pracownik czuje si¢ zdany na taske sit od niego niezaleznych,
ktore decyduja o jego powodzeniu lub niepowodzeniu. Przekonanie o kontroli
zewngtrznej prowadzi zatem do fatalizmu. Mozna stara¢ si¢ przebtagac los, ale
mozliwosci cztowieka sg ograniczone; co ma by¢ i tak bedzie. Fatalistyczna kul-
tura organizacyjna sprzyja zatem bierno$ci i wyczekiwaniu na to, co los przynie-
sie. Ludzie majacy poczucie kontroli zewngtrznej majg tez naturalng sktonnosé¢
obarczania innych za wlasne niepowodzenia. Czesto majg pretensje do swoich
wspotpracownikow, przetozonych, organizacji, systemu spoteczno-politycznego,
w ktorym zyja, a najczesciej upatruja przyczyne swoich porazek w zwyktym bra-
ku szczgscia. Do siebie nie maja pretensji nigdy, bo przeciez nie maja wplywu na
to, co si¢ z nimi dzieje.
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W przeciwienstwie do tego, ludzie o silnym poczuciu kontroli wewnetrznej
nie akceptuja magicznych elementow kultury. Sg oni bowiem przekonani o wia-
snym wptywie na skutki swojego dziatania, co oznacza zarazem gotowo$¢ po-
noszenia za nie odpowiedzialno$ci i podejmowania prob zmiany swojej sytuacji,
jesli uwaza sie ja za niekorzystna.

Umiejscowienie poczucia kontroli, a co za tym idzie - stosunek do zachowan
irracjonalnych — jest jednym z najwazniejszych czynnikow roznicowania kultur
organizacyjnych.

7.5. Poczucie obowigzku
7.5.1. Lizbona — wielko$¢ codziennosci

Koncowke wrzesnia spedzi¢ w Lizbonie, to tak jakby ukras¢ kawatek lata. Po
wyjsciu z lotniska na rozgrzang ulice przypomnialy mi si¢ nieliczne upalne dni
tamtego roku, a widok palmowych piéropuszy na tle bigkitnego nieba dodatkowo
utwierdzat w przekonaniu, Ze lepszego miejsca na konferencje na temat integra-
cji europejskiej organizatorzy nie mogli znalez¢. Juz podczas drogi z lotniska do
centrum miasta mozna byto zwroci¢ uwage na pewng ceche, ktora potem czesto
znajdowalem w ulicznych obrazkach, a ktora polega na zadziwiajacej zdolnosci
upiekszania i tagodzenia tego, co z natury rzeczy jest brzydkie i ponure. W tym
wypadku byly to kaskady kwiatow o intensywnych amarantowych i fioletowych
kolorach sptywajace po okopconych murach starych ruder z pustymi otworami
okiennymi, z ktérych zwisaly pogiete i zmurszale ze starosci okiennice. Kwiaty
byly wszedzie, ale najwigcej ich byto tam, gdzie $mietniska i rudery przedmiescia
zbyt wyrazi$cie zaznaczaly swoja obecnos¢.

Lizbona wciaz pamigta o swojej tragedii, jaka bylo gigantyczne trzesienie
ziemi. Jest to zadziwiajace, zwazywszy, ze miato to miejsce w 1755 r. Od tamtego
czasu inna jest jednak Lizbona, inni sg jej mieszkancy, inna jest cata Portugalia.
Na ulicach jest mnostwo pomnikow upamietniajgcych krolow, wodzow i licznych
odkrywcow — zeglarzy, ktorym Portugalia zawdziecza swoja niegdysiejsza mor-
ska potege, z najstawniejszym sposrod nich — Vasco da Gama. Na srodku central-
nego placu Lizbony, najwigkszy, najbardziej okazaly pomnik postawiono jednak
zwyklemu pracownikowi stuzby dyplomatycznej — markizowi de Pombal. To on
wlasnie, uczen francuskich racjonalistow z epoki O$wiecenia, jako jedyny w oto-
czeniu kréla Jozefa I wiedziat, jak si¢ zachowa¢ w obliczu tragedii miasta, w kto-
rej zniszczeniu ulegly niemal wszystkie wspaniate patace, koscioty i budynki,
grzebigce pod sobg dziesiatki tysiecy ludzi. Pombal faktycznie przejat wladze z rak
zupehie zatamanego monarchy, kierowat akcja ratunkowa, a nastepnie odbudowa
miasta, ktorej plan sam przygotowat.
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Duch dzielnego markiza ciggle zyje w Lizbonie. Idac wspanialg Avenida
Liberdade, wsrdd palmowcow i platanow, widac jak wiele si¢ tutaj buduje i remon-
tuje. Widac to jeszcze lepiej z gornego tarasu Elevadora — windy widokowej zapro-
jektowanej przez Eiffla, a najlepiej — z ruin zamku Castelo de Sao Jorge. Roztacza
si¢ stamtad wspanialy widok na kolorowe wzgorza Lizbony — zielen drzew, czer-
wien dachow i zolte barwy $cian ciasno sttoczonych budynkow, a wszystko to na
tle szeroko rozlanego Tagu, ktéry w zamglonej perspektywie rozpltywa sie w bez-
kresnej przestrzeni Atlantyku. Otz w tym pocztowkowym widoku, kiedy ming juz
pierwsze uniesienia estetyczne, uwage przykuwa nieustanny ruch budowlany — re-
montuje si¢ dachy, od$wieza elewacje, wznoszone s3 tez nowe budynki, co w cia-
snocie starej zabudowy $rodmie$cia wymaga nie lada umiejetnosci technicznych
i organizacyjnych. Odglosy tej pracy styszy si¢ tutaj do péznego wieczora.

Na rozleglym Praca do Comercio na brzegu Tagu, gdzie czuje si¢ wyraznie
stony oddech oceanu, nikt juz co prawda dzisiaj nie handluje, ale ruch jest ogrom-
ny. Tysigce ludzi co dnia korzysta z przeprawy promowej na drugi brzeg, gdzie
znajduje si¢ dzielnica przemystowa. Tagiem ptyna jachty i statki pasazerskie, ale
najwigcej jest rybackich barek i kutrow. Idac z placu pod gore, handlowa Rua
Augusta, wychodzi si¢ na Restauradores — dzielnicg rozpasanego obzarstwa. Jak
okiem siegnac ciagng si¢ restauracje ze stolikami na ulicy, wabigce klientow owo-
cami morza, bogactwem ryb, migs i trunkdéw, zapachem egzotycznych przypraw.
Miedzy stolikami bez przerwy uwijajg si¢ kelnerzy zmieniajacy obrusy i nakrycia,
dzieki czemu stoliki majg zawsze §wiezy i zachecajacy widok. Restauradores jest
jednak gtownie dla cudzoziemcow, mieszkancy Lizbony wolg swoje male lokalne
bistra, w ktorych niespiesznie sacza porto, stuchajac nastrojowej muzyki fado.

Takich matych knajpek mnostwo jest w Alfamie —najstarszej dzielnicy Lizbony,
ktora jako jedyna wyszla bez szwanku z X VIII-wiecznego kataklizmu. Alfama, po-
lozona na zboczu zamkowego wzgdrza opadajacego ku ujsciu Tagu, jest swoistym
skansenem architektonicznym i obyczajowym. Waskie i krete uliczki biegng na
przemian w gore i na dot, meandrujg wsrdd groteskowo spigtrzonych budynkow,
potaczonych ze sobg za pomoca murdw, tuneli, przechodnich Iub §lepych podworek
studni. Na $cianach domoéw liczne azulejos, czyli aplikacje z kolorowych ptytek ce-
ramicznych o pigknych wzorach. Idac, nalezy mie¢ si¢ na bacznosci, aby glowa nie
zawadzi¢ o portal kamiennej bramy, nagle pojawiajacej si¢ na drodze; w niektorych
miejscach, gdy roztozy si¢ rece, mozna bez trudu dotyka¢ $cian budynkow po obu
stronach uliczki. Podziwia¢ mozna przy tym arcydziela sztuki kowalskiej, jakimi
sa niewatpliwie stare latarnie i metalowe balustrady balkonow, na ktorych czesto
suszy si¢ pranie. Kiedy wieje wiatr, furkot przescieradet odbija si¢ echem od starych
murow, podkreslajac niesamowitg atmosferg tego miejsca.

W Alfamie ludzie zyja na ulicy, przesiaduja we wspomnianych knajpkach,
ktore napotyka si¢ w kazdym zaultku, wystajg pod sklepami, prowadza ozywio-
ne rozmowy z okien swoich domoéw, ktorych bliskos¢ sprawia, ze sasiedzi moga
si¢ czu¢ jakby siedzieli przy wspdlnym stole. W poblizu sklepiku z pamiatkami
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widze siedzace na kamiennych tawach kobiety, zaje¢te szyciem, ktore co chwi-
la wybuchaja glto§nym $miechem. Alfame zamieszkuja prosci ludzie — robotnicy
i rybacy. Mimo widocznych oznak silnej integracji, mieszkancy maja przyjazny
stosunek do obcych. W ich spojrzeniach nie ma ani nieufnej surowosci, ani iro-
nicznej arogancji, z jaka czesto stykaja si¢ intruzi w zwartych srodowiskach spo-
tecznych. W bistro, do ktoérego wszedlem na piwo, starzy bywalcy powitali mnie
przyjaznym skinieniem glowy i ani na jot¢ nie zmienili swojego zachowania; nie
sciszyli nieufnie glosow, ale tez nie probowali narzuca¢ mi swojego towarzystwa.
Zainteresowanie obcymi ma tu zwykle szlachetne motywy. Kiedy zatrzymatem
sie na placyku, skad wida¢ bylo monumentalng bryle potozonej nizej katedry $w.
Antoniego z XII w., aby utrwali¢ w pamigci fascynujacy krajobraz, zaraz pod-
szedl do mnie z usmiechem me¢zczyzna ze zwojem sieci rybackich na ramieniu i
— postugujac si¢ bardzo uproszczonym angielskim — zapytat czy sie nie zgubilem,
bo jesli tak, to che¢tnie mi pomoze.

Céz, mozna patrze¢ na to samo i widzie¢ co innego. M6j mtodszy kolega
z Polski, takze uczestnik konferencji, zaskoczyl mnie zupehie innymi wrazenia-
mi, jakich doznal bedac w Alfamie.

— Jestem pewien, ze u nas ludzie nie zgodziliby si¢ — i stusznie — zy¢ w ta-
kich warunkach — powiedziat wydymajac usta z dezaprobata. — Przeciez to slum-
sy. A tu ludzie wydaja si¢ by¢ zadowolenie ze swojego losu. To niepojete. Alfame
nalezatoby wyburzy¢, zamiast jg stale remontowac i zachwycac si¢ starociami
— zakonczyt radykalnym wnioskiem.

W tej wypowiedzi mojego miodego kolegi widoczna byta pogarda dla mato
efektownej, codziennej krzataniny, ktora nie owocuje wielkim spektakularnym
sukcesem. Brak zrozumienia dla zadowolenia czerpanego z poczucia dobrze spet-
nionego zwyktego obowigzku, wydat mi si¢ nie tylko niesympatyczny, ale wrecz
niebezpieczny. Mieszkancy Alfamy z pewnoscia chcieliby, aby im byto lepiej, ale
to pragnienie w niczym nie zmienia ich niezachwianej pewnosci, ze bez wzgledu
na wszystko trzeba wyptywac na ocean i towi¢ ryby, ze trzeba budowac i remon-
towa¢ domy, ze trzeba zamiata¢ ulice i wykonywaé codziennie tysigce innych
czynnosci. W pogodnym znoszeniu trudnego losu sprzyja im by¢ moze, wigksza
niz gdzie indziej, swiadomos¢ mozliwosci natury. Wszak ziemia zndéw moze si¢
zatrza$¢ lub z oceanu przyj$¢ wysoka fala. Taka swiadomos$¢ uczy pokory i cier-
pliwosci, ktorych to cech tak bardzo brakuje rozkapryszonym yuppies, pracych
bezkompromisowo do wielkich — koniecznie — sukcesow.

7.5.2. Obowiazkowo$¢ jako podstawa profesjonalizmu

W miescie, w ktorym wcigz zywe sg tradycje pragmatycznego racjonalizmu
markiza de Pombal, tatwiej zrozumie¢, ze w polskiej pedagogice spotecznej okre-
su transformacji ustrojowej najwyrazniej przesadziliSmy w kreowaniu wzoroéw



194

osobowych ludzi sukcesu, zapominajac przy tym o cnotach obowigzkowosci
i wstrzemigzliwosci. By¢ moze dlatego tak czesto wokot styszymy, ze cos si¢ nie
oplaca. A przeciez i u nas nie brakuje ludzi podobnych do tych z Alfamy. Sam sty-
kam si¢ z nimi codziennie na ryneczku koto mojego domu. Pamietam, jak zaczy-
nali ponad 10 lat temu od sprzedazy towarow na t6zku polowym, potem dorobili
si¢ ,,szczeki”, a teraz majg swojg budke. Maja tez satysfakcje z pracy na swoim,
chociaz nie jest to nic nadzwyczajnego, pracuja cigzko, a ledwie im wystarcza na
utrzymanie rodziny. Tylko tyle, czy az tyle?

Wzor obowigzkowosci jest podstawa kultury profesjonalizmu, ktérej nie-
dostatek wydaje si¢ zjawiskiem powszechnym w naszych czasach. Zwigkszenie
poziomu wiedzy i umiej¢tnosci zawodowych w organizacji oznacza wzrost fa-
chowosci, ale wcale nie musi oznacza¢ wzrostu popularnosci etyki profesjona-
lizmu. Przyktadem moga by¢ mnozace si¢ ostatnio przypadki ,kreatywnych”
ksiggowych, niewatpliwie znakomitych fachowcow, ktorym jednak etyka pro-
fesjonalizmu jest zupetnie obca. Rosngce zapotrzebowanie na pracownikow do-
brze wyksztalconych prowadzi paradoksalnie do obnizenia poziomu wymagan,
zwlaszcza tych dotyczacych etyki zawodowej. Coraz stabsza wydaje si¢ by¢ po-
zycja stowarzyszen zawodowych, ktore coraz gorzej sobie radza z weryfikacja
swoich cztonkow.

Praca wykonywana profesjonalnie ukierunkowana jest na zaspokojenie po-
trzeb waznych dla okreslonej grupy klientow. Profesjonali§ci powinni wigc miec
orientacje stuzebna, ktora wsparta jest kompetencja techniczng i swoistym ko-
deksem honorowym. Do charakterystycznych cech profesjonalistow zalicza si¢
na ogot:

1. Kierowanie si¢ w decyzjach ogdlnymi zasadami wypracowanymi na grun-
cie danego zawodu.

2. Zdobywanie pozycji zawodowej dzieki osigganym wynikom, a nie przez
protekcje lub inne czynniki niezwiazane z praca.

3. Kierowanie si¢ surowym kodeksem etycznym, chroniacym klientow. Ze
wzgledu na specjalistyczng wiedzg profesjonalisty, jako eksperta w danej dziedzi-
nie, klient zalezy od niego i w efekcie jest narazony na szkodg.

4. Osobiste poswiecenie si¢ i oddanie zawodowi. W kazdej dziedzinie praw-
dziwy profesjonalista kojarzy zycie osobiste z praca, przekreslajac granice mie-
dzy tymi dwiema sferami aktywnosci.

Coraz czeéciej przewaza opinia, ze kompetencje zawodowe nalezy traktowac
jako konieczny, ale zupetnie niewystarczajacy warunek uzyskania statusu profe-
sjonalisty. Nie mniej wazny jest swoisty kod moralny obowigzujacy cztonkoéw
danego zawodu. Trudnos$ci zwigzane z precyzyjnym okresleniem kwalifikacji
wymaganych od profesjonalistow sktaniaja nawet niektérych autoréw do poto-
zenia wigkszego nacisku na wartosci przynalezne idei profesjonalizmu. W roz-
maitych srodowiskach zawodowych, szczegolnie tych zwigzanych z ideg stuzby
spotecznej, przyjmowane sg ,,kodeksy etyczne” obowiagzujace przy wykonywaniu
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czynnosci zawodowych. Wydaje sig, ze taki kod moralny mozna roéwniez przypi-
sa¢ profesjonalistom w ogole, bez wzgledu na dziedzing dziatalno$ci. Czynnikiem
bardzo silnie integrujacym $rodowiska profesjonalne jest dgzenie do ochrony za-
wodu przed amatorami i ludzmi niekompetentnymi. Rodzi to potrzebe operowania
ustalonymi standardami dajacymi gwarancje¢, ze zadania zawodowe begda wyko-
nywane prawidtowo, i pozwalajacymi zarazem odrézni¢ wykonanie profesjonal-
ne od nieprofesjonalnego. Profesjonalizm oznacza pewna legitymacje kulturowa,
ktéra uzasadnia zarowno to co profesjonalista robi, jak i jak to robi. Legitymacja
ta zaktada, ze wyniki pracy sg kulturowo wiasciwe i ze zostaty uzyskane w sposéb
kulturowo aprobowany.

Tak wigc zbiodr postaw, wynikajacy z akceptacji norm i wartosci profesjo-
nalnych, uwazany jest niekiedy za wazniejszy od poziomu kwalifikacji. Kod mo-
ralny wtasciwy profesjonalistom moze by¢ atrakcyjny dla wielu pracownikoéw
niespetniajacych warunku wymaganego poziomu kwalifikacji. Przywigzanie do
tego kodu jest jednak istotg profesjonalizmu. Wazniejsze jest zatem to, ze dany
pracownik aspiruje do profesjonalnego statusu niz to, czy pod wzgledem posiada-
nych kwalifikacji jest on rzeczywiscie profesjonalistg. Aspirujac bowiem do kul-
turowego statusu profesjonalisty, pracownik stara si¢ nasladowaé wzory myslenia
i zachowania, ktore odpowiadaja specyficznemu esprit de corps. W strukturze
spotecznej organizacji najwazniejsza rolg odgrywaja wowczas elity profesjonal-
nych autorytetow podnoszace poprzeczke wymagan i czuwajgce nad przestrze-
ganiem zasad etyki zawodowej. Elita zachowuje dystans wobec wtasnego $rodo-
wiska zawodowego, sprawuje nad nim kontrolg, dyktuje warunki awansowania
i ustala kryteria oceny osiagni¢¢. Sa to oczywiscie wszystko standardy nieformal-
ne, ale zmuszajace przedstawicieli danego zawodu do podporzadkowania si¢ nim.
Lekcewazenie tych standardéw grozi bowiem izolacja §rodowiskow3 i ogranicze-
niem mozliwosci wlasnego rozwoju.

Do wzoréw kulturowych profesjonalizmu, $cisle zwigzanych z poczuciem
obowiazku, zaliczy¢ nalezy odpowiedzialnos¢ i pragmatyzm. Poczucie odpowie-
dzialnosci jest szczegdlnie mocno eksponowane w tradycji wolnych zawodow,
gdzie opiekunczos¢ i lojalno$¢ w stosunku do klienta, ktory zaufat wiedzy i umie-
jetnosciom profesjonalisty, nalezy do podstawowych kanondéw moralnych. Wptyw
tych tradycji jest widoczny w tych organizacjach, w ktérych metody zarzadzania
wymuszaja profesjonalne postawy pracownikow. Odpowiedzialno$¢ indywidual-
na traktowana jest tam bardzo rygorystycznie w ocenie wynikow pracy. Zespotowy
charakter wigkszosci prac nie moze usprawiedliwia¢ braku takich ocen. Zgodnie
z prezentowanymi warto$ciami, kazdy zespot tworza bowiem konkretne jednost-
ki, ktore indywidualnie i — co istotne — w réznym stopniu przyczyniajg si¢ do
koncowego rezultatu pracy zespotu. Profesjonalna norma odpowiedzialnosci nie
pozwala rowniez na wykorzystywanie niewiedzy swoich klientow na temat rze-
czywistej wartosci oferowanych im towarow lub ustug. Profesjonalista moze nie
przyjac pracy, ktorej warunki mu nie odpowiadaja. Jesli jednak podejmuje si¢ ja
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wykona¢, nie ma zwyczaju réznicowac stopnia swojej rzetelnosci w zaleznosci od
oczekiwanych korzysci.

Pragmatyzm wyraza si¢ przede wszystkim w umiejetnosci oddzielenia sfery
zawodowej od innych sfer zycia jednostki. Profesjonalista nie powinien swoich
uczu¢ i przekonan pozazawodowych przenosi¢ na grunt pracy zawodowej, ani
traktowac ich jako kryteridow przy podejmowaniu decyzji dotyczacych wykony-
wanych zadan. Obiektywizm, kierowanie si¢ wytacznie regutami prakseologicz-
nymi i brak emocjonalnego stosunku do przedmiotu swojej pracy — to cechy naj-
czgsciej przytaczane do okreslenia postawy profesjonalnej. Zgodnie z tg postawa,
profesjonalisci — w przeciwienstwie do amatorow — nie sa sklonni uzasadnia¢
swoich decyzji przez odwotywanie si¢ do wartosci ogolnych, jak np. sprawiedli-
wo§$¢, interes spoleczny lub patriotyzm. Pragmatyzm w uzasadnianiu wlasnych
decyzji wymaga ograniczenia si¢ do uwzglednienia wymagan konkretnej sytuacji.





