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Revealing cultural patterns in shaping organizational culture process

Abstrakt: Tre�ci¹ artyku³u s¹ komunikacyjne i etyczne problemy zwi¹zane z pocz¹tkowym
etapem kszta³towania kultury organizacyjnej przez kierownika, jakim jest odkrywanie nowych
wzorów kulturowych. Przedstawiono podstawowe strategie i metody postêpowania oraz ich skut-
ki, je�li chodzi o komunikowanie nowych wzorów kulturowych, inspirowanie kulturowego kry-
zysu oraz reinterpretacji wzorów my�lenia i zachowania.

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

Kszta³towanie kultury jako proces komunikacji

Komunikacja to wymiana znaczeñ. Liczne okre�lenia pojêcia komunikacji
s¹ co do tego wyj¹tkowo zgodne; ró¿ni¹ siê jedynie mniej lub bardziej rozwiniê-
tym opisem okoliczno�ci, w których do tej wymiany dochodzi.

Najbardziej lapidarne jest sformu³owanie Ph.I. Morgana, dla którego �ko-
munikacja jest procesem transmitowania informacji od jednej osoby do drugiej
lub � pro�ciej � wysi³kiem nadawania znaczenia�.1 Chodzi o to, ¿e informacjê
mo¿na przekazaæ drugiej osobie, ale nie mo¿na przekazaæ jej znaczenia. Znacze-
nie informacji tworzy samodzielnie we w³asnym umy�le ten, kto tê informacjê

1 Ph. I. M o r g a n, Organizational Behavior and Management, Kendall/Hunt Pub. Comp.,
Dubuque 1989, s. 8.
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otrzyma³. Nadawca informacji ma tu jedynie wp³yw po�redni, przez u¿yte sym-
bole, przy pomocy których odbiorca informacji tworzy jej znaczenie. Tylko
w ten sposób mo¿na rozumieæ przekazywanie lub wymianê znaczeñ. Po³o¿enie
nacisku na wzajemno�æ relacji spo³ecznych w procesie komunikacji znajduje
wyraz w klasycznej definicji J. Ruescha i G. Batesona: �Komunikacj¹ s¹ wszystkie
te procesy, dziêki którym ludzie oddzia³uj¹ na siebie wzajemnie. Tak wiêc wszyst-
kie dzia³ania i zdarzenia maj¹ aspekty komunikacyjne. Percepcja zmienia infor-
macje, które jednostka posiada, a wiêc oddzia³uje na tê jednostkê�.2

Proces komunikacji sk³ada siê z piêciu podstawowych elementów: nadawcy
(�ród³a) wiadomo�ci, wiadomo�ci jako takiej, kana³u, przez który wiadomo�æ
przechodzi, odbiorcy, który przechwytuje wiadomo�æ, i skutku, jaki wiadomo�æ
wywo³uje u odbiorcy. Komunikacja zawsze zaczyna siê od potrzeby nadawcy.
Nadawca musi mieæ jaki� powód, dla którego chce zakomunikowaæ okre�lon¹
wiadomo�æ odbiorcy. W tym celu nadawca dokonuje wyboru tre�ci, któr¹ na-
stêpnie musi zakodowaæ. Zakodowanie polega na przet³umaczeniu tre�ci na sym-
bole, a wiêc s³owa, rysunki, gesty itp. Dokonuj¹c kodowania, nadawca musi
troszczyæ siê o to, aby odbiorca zrozumia³, co te symbole znacz¹. Odbiorca,
który otrzymuje wiadomo�æ, rozkodowuje j¹ w sposób pozwalaj¹cy odczytaæ jej
znaczenie.

Komunikacja ma zawsze kontekst kulturowy, który u³atwia albo utrudnia
rozkodowanie symboli i nadawanie im znaczeñ. Im wiêksze podobieñstwo wzo-
rów kulturowych nadawcy i odbiorcy, tym wiêksza skuteczno�æ komunikacji.
Kulturowo uwarunkowane ró¿nice w postrzeganiu, interpretacji i ocenie rozma-
itych zjawisk mog¹ natomiast prowadziæ do zasadniczych niekiedy nieporozu-
mieñ. Przyswojone wzory kulturowe dzia³aj¹ jak filtry w procesie percepcji,
prowadz¹c do zniekszta³ceñ, a nawet do niemo¿no�ci dostrze¿enia niektórych
cech obserwowanego obiektu.

Proces kszta³towania kultury organizacyjnej jest niczym innym jak proce-
sem komunikacji miêdzy cz³onkami organizacji oraz miêdzy nimi a kierowni-
kiem. Skuteczno�æ kierownika w ustanowieniu w danym �rodowisku po¿¹dane-
go typu kultury zale¿y od jego umiejêtno�ci komunikacyjnych, które maj¹ tym
wiêksze znaczenie, im �rodowisko to jest bardziej kulturowo zró¿nicowane i im
wiêksze s¹ ró¿nice miêdzy dotychczasowymi nawykami kulturowymi a mode-
lem kultury po¿¹danej. Umiejêtno�æ ta jest szczególnie wa¿na w pocz¹tkowej
fazie kszta³towania kultury, gdy kierownik pragnie zwróciæ uwagê swoim pod-
w³adnym na potrzebê otwarcia kulturowego, zakwestionowania dotychczaso-
wych stereotypów i zainteresowania siê innymi wzorami my�lenia i zachowania.

2 J. R u e s c h, G. B a t e s o n, Communication: The Social Matrix of Psychiatry, W. W. Nor-
ton and Co., Inc., New York 1951, s. 6.
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W kszta³towaniu kultury organizacyjnej kierownik mo¿e zastosowaæ strate-
gie koncyliacyjne, do których nale¿y dialog i negocjacje, lub strategie konfron-
tacyjne, jakimi s¹ manipulacja i dyktat.

Celem strategii dialogu jest zwiêkszenie stopnia integracji kulturowej dane-
go �rodowiska. Jest to cel wy³¹czny, poniewa¿ kierownik nie jest przy tym zain-
teresowany wdro¿eniem okre�lonego modelu kultury, który z takich czy innych
wzglêdów uwa¿a³by za po¿¹dany. Kierownik zachêca podw³adnych do poszuki-
wania tego, co ich ³¹czy, przy jednoczesnym poszanowaniu ró¿nic miêdzy nimi.
Chodzi o to, aby poszerzaæ zakres wspólnych przekonañ, nie odmawiaj¹c zara-
zem prawa do odrêbno�ci poszczególnym grupom i jednostkom. Wspólne wzory
kulturowe ucieraj¹ siê zatem w toku wspó³dzia³ania rozmaitych subkultur, gdzie
ró¿ne do�wiadczenia spo³eczne staj¹ siê podstaw¹ wspólnych warto�ci, norm
i zachowañ. Strategia dialogu pozwala wszystkim cz³onkom organizacji mieæ
poczucie równego uczestnictwa, co oczywi�cie nie musi oznaczaæ identycznych
korzy�ci i wp³ywów. Kierownik stosuje takie rozwi¹zania organizacyjne, jakie
poszerzaj¹ pole wspólnych dzia³añ i interesów, oraz pomaga podw³adnym wy-
kreowaæ tak¹ wizjê rozwoju organizacji, w jakiej dobrze mog¹ siê czuæ wszyscy
jej uczestnicy.

Strategia negocjowania oznacza otwarte i zracjonalizowane podej�cie kie-
rownika do kszta³towania kultury organizacyjnej. Kierownik ma w tym wypad-
ku w³asn¹ wizjê po¿¹danej kultury, któr¹ otwarcie promuje, bêd¹c zarazem go-
towym do ustêpstw pod wp³ywem racjonalnych argumentów. Kierownik propo-
nuje w zwi¹zku z tym okre�lone kryteria oceny wzorów kulturowych, które
dotycz¹ ich przydatno�ci w realizacji formalnych celów organizacyjnych. W przy-
padku wyra�nej niechêci pracowników do zast¹pienia niektórych dotychczaso-
wych wzorów kulturowych innymi, kierownik sk³onny jest do ustêpstw. Takich
ustêpstw kierownik nie traktuje w kategoriach pora¿ki. Z góry bowiem przewi-
duje potrzebê elastyczno�ci wszystkich uczestników procesu kszta³towania kul-
tury. Strategia ta zak³ada pe³n¹ partycypacjê podw³adnych w tym procesie. Kie-
rownik stara siê tu jednak dostosowaæ pole wspólnych dzia³añ i interesów do
celów i warunków funkcjonowania organizacji, co sprawia, ¿e czêsto znajduje
siê w opozycji do oczekiwañ podw³adnych. Celem strategii negocjowania jest
znalezienie rozs¹dnego kompromisu akceptowanego przez obie strony.

W strategii manipulowania kierownik nie bierze pod uwagê oczekiwañ pod-
w³adnych, liczy siê natomiast z ich dotychczasowymi nawykami kulturowymi.
Nawyki te traktuje on, z jednej strony, jako przeszkodê we wprowadzaniu po¿¹-
danego typu kultury, ale z drugiej � jako szansê, któr¹ jednak trzeba umieæ
wykorzystaæ. Wykorzystanie nawyków kulturowych podw³adnych do realizacji
zamierzeñ kierownika polega na stwarzaniu sytuacji, w których kierownik od-
wo³uje siê do bliskich podw³adnym warto�ci i norm, uzasadniaj¹c przy ich po-
mocy cele i dzia³ania z nimi niezwi¹zane albo nawet sprzeczne. W strategii
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manipulowania kierownik uruchamia grê spo³eczn¹, w której stara siê wykorzy-
staæ dla swoich celów ró¿nice w potrzebach i wzorach kulturowych podw³ad-
nych. Kierownik kreuje zatem w³asn¹ wizjê rozwoju kultury organizacyjnej przy
pomocy podw³adnych, którzy albo w ogóle nie s¹ tego �wiadomi, albo maj¹
z³udzenie w³asnej partycypacji. Kierownik pragnie tutaj narzuciæ podw³adnym
po¿¹dan¹ kulturê bez stosowania przymusu. Je�li wiêc pojawi¹ siê symptomy
spo³ecznego oporu lub oznaki niechêci ze strony podw³adnych, kierownik potra-
fi siê wycofaæ ze swoich dzia³añ, jednak¿e nie po to, aby wyj�æ naprzeciw ocze-
kiwaniom podw³adnych, tylko w celu poszukania bardziej skutecznych sposo-
bów realizacji w³asnych zamierzeñ.

W strategii dyktatu kierownik w³asn¹ wizjê kultury otwarcie narzuca pod-
w³adnym i nie jest sk³onny do ustêpstw bez wzglêdu na to, jaki jest ich stosunek
do tej wizji. Postêpowanie kierownika w tej strategii cechuje kulturowy imperia-
lizm, który oznacza d¹¿enie do wch³oniêcia i podporz¹dkowania jednemu mode-
lowi kultury innych kultur, które maj¹ ulec zniszczeniu lub zmarginalizowaniu.
D³ugofalowym celem kierownika jest w tym wypadku stworzenie jednej, abso-
lutnie homogenicznej kultury. Zanim jednak do tego dojdzie, strategia dyktatu
zak³ada podporz¹dkowanie jednemu typowi kultury, uwa¿anemu przez kierow-
nika za najbardziej przydatny w realizacji formalnych celów organizacyjnych
wszelkich innych tradycji kulturowych. Podporz¹dkowanie to polega na zawê-
¿eniu pola wspólnych dzia³añ i interesów wy³¹cznie do przedstawicieli po¿¹da-
nej kultury. Oznacza to dyskryminacjê pozosta³ych cz³onków zespo³u, której
poczucie ma u³atwiæ im podjêcie decyzji b¹d� o do³¹czeniu do �s³usznej� kultu-
ry, b¹d� o opuszczeniu organizacji. W strategii dyktatu kierownik zdaje siê na
w³asn¹ ocenê sytuacji i jest przekonany, ¿e musi wykorzystaæ swoj¹ formaln¹
pozycjê do realizacji swoich celów. St¹d jakiekolwiek ustêpstwo na rzecz pod-
w³adnych traktuje jako swoj¹ pora¿kê.

Dla skuteczno�ci dzia³ania kierownika istotne znaczenie ma zatem zgodno�æ
sposobu odkrywania nowych wzorów kulturowych z dotychczasowymi do�wiad-
czeniami kulturowymi podw³adnych. Sposób ten nawi¹zywaæ mo¿e do strategii
koncyliacyjnych lub konfrontacyjnych. Oznacza to albo partycypacjê podw³ad-
nych, czyli wspólne odkrywanie nowych wzorów kulturowych kierownika z pod-
w³adnymi, albo dominacjê kierownika, który sam odkrywa nowe mo¿liwo�ci
kulturowe swoim podw³adnym. Kultura, w której pracownicy samodzielnie kreuj¹
wa¿ne dla nich cele i sposoby ich osi¹gania, a kierownik wystêpuje w roli inspi-
ratora i pomocnika, ró¿ni siê zasadniczo od tej, w której pracownicy oczekuj¹
od prze³o¿onego odkrywania i u�wiadamiania im wa¿nych celów i warto�ci.
Kierownik stawia siê wiêc w trudnej sytuacji, gdy w odkrywaniu nowych wzo-
rów kulturowych próbuje byæ dominuj¹cy w �rodowisku ludzi przywyk³ych do
partycypacji, albo wtedy gdy proponuje partycypacjê ludziom przyzwyczajo-
nym do tego, ¿e ingerencje kierownicze s¹ zasad¹, a nie wyj¹tkiem.
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 Wybór okre�lonej strategii kszta³towania kultury organizacyjnej poci¹ga za
sob¹ przyjêcie stosownego dla tej strategii typu komunikacji. W odkrywaniu
wzorów kulturowych szczególne znaczenie maj¹ typy komunikacji zwi¹zane ze
stosunkiem kierownika do odbiorcy informacji oraz ze sposobem przekazu in-
formacji.

Stosunek kierownika do odbiorcy informacji

Do pierwszej grupy typów komunikacji odnosi siê miêdzy innymi podzia³
na komunikacjê dwustronn¹ i jednostronn¹. W komunikacji dwustronnej nastê-
puje wielokrotne przekazywanie informacji miêdzy stronami tego procesu, które
sprawia, ¿e strony te ustawicznie zamieniaj¹ siê rolami nadawcy i odbiorcy wia-
domo�ci. W przypadku komunikacji jednostronnej nadawca wiadomo�ci nie ocze-
kuje odpowiedzi od jej odbiorcy, a zatem nie interesuje go reakcja odbiorcy na
otrzyman¹ wiadomo�æ.

Komunikacja dwustronna, czyli rozmowa kierownika z podw³adnymi, jest
oczywi�cie wy³¹czn¹ form¹ komunikacji w strategiach dialogu i negocjowania,
kiedy kierownik traktuje podw³adnych jak partnerów. Przypadki komunikacji
jednostronnej mog¹ natomiast pojawiæ siê w strategii dyktatu. W ten sposób
maj¹ bowiem zwyczaj komunikowaæ siê ze swoimi podw³adnymi autorytarni
zwierzchnicy. Jednostronne odkrywanie nowych wzorów kulturowych przez kie-
rownika czêsto wystêpuje w organizacjach hierarchicznych, opartych na suro-
wej dyscyplinie i �cis³ej formalizacji, a tak¿e tam, gdzie kierownik ma niekwestio-
nowany autorytet i uchodzi za wzór do na�ladowania.

Na stosunku do odbiorcy informacji, a �ci�lej oczekiwaniach, jakie w sto-
sunku do niego formu³uje nadawca, oparta jest tzw. analiza transakcyjna i wyni-
kaj¹ce z niej typy komunikacji. Zgodnie z koncepcj¹ E. Berne�a, ludzie w pro-
cesie komunikacji analizuj¹ wymianê informacji z punktu widzenia jej zwi¹zku
ze swoimi potrzebami intelektualnymi i emocjonalnymi. W koncepcji tej osobo-
wo�æ ka¿dej jednostki jest kompozycj¹ trzech stanów ego: doros³ego, rodzica
i dziecka. �Doros³y� jest dojrza³¹, racjonaln¹ czê�ci¹ osobowo�ci. Ten stan ego
jest wolny od emocji, sk³ania do pos³ugiwania siê logik¹ i zorientowan¹ na fakty
kalkulacj¹ w procesie selekcji i interpretowania informacji. �Rodzic� reprezen-
tuje autorytarn¹ czê�æ osobowo�ci, obejmuj¹c¹ sk³onno�ci dogmatyczne, nado-
piekuñcze; wyra¿a siê w szacunku dla tradycji i obyczajów. Jest to zbiór my�li,
uczuæ i zachowañ wyuczonych we wczesnym dzieciñstwie w wyniku obserwacji
i na�ladowania rodziców. �Dziecko� wreszcie jest cech¹ osobowo�ci wyra¿aj¹-
c¹ zale¿no�æ i niedojrza³o�æ, wp³ywaj¹c¹ na zachowania silnie emocjonalne,
wyra¿aj¹ce potrzebê mi³o�ci, a tak¿e sk³onno�æ do uczuciowego szanta¿u i ma-
nipulowania innymi lud�mi. W danej sytuacji jeden z tych stanów ego bêdzie
dominuj¹cy u osoby uczestnicz¹cej w procesie komunikacji. Wed³ug teorii ana-
lizy transakcyjnej komunikacja wi¹¿e siê z transakcj¹ miêdzy stanami ego jej
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uczestników. Kiedy nadawca przesy³a wiadomo�æ odbiorcy, mog¹ mieæ miejsce
trzy wzory transakcji: komplementarna, krzy¿owa lub ukryta. Transakcja jest
komplementarna, gdy nadawca i odbiorca reprezentuj¹ ten sam stan ego w pro-
cesie komunikacji. Transakcja krzy¿owa zachodzi wówczas, gdy stany te s¹
ró¿ne. Z transakcj¹ ukryt¹ mamy natomiast do czynienia wtedy, gdy zarówno
nadawca, jak i odbiorca nadaj¹ informacji dwa znaczenia: jedno jawne, o charak-
terze oficjalnym, na u¿ytek otoczenia spo³ecznego, i drugie ukryte, zrozumia³e
jedynie dla nich.3

£atwo zauwa¿yæ, ¿e z pozycji �doros³ego� pragnie komunikowaæ siê z pod-
w³adnymi kierownik, który w kszta³towaniu kultury organizacyjnej stosuje stra-
tegiê dialogu lub negocjowania. Pozycja �dziecka� mo¿e byæ dla kierownika
wygodna, je�li stosuje on strategiê manipulowania, za� pozycja �rodzica� jest
najbardziej u¿yteczna w strategii dyktatu. Komunikacja jest skuteczna, a co za
tym idzie � kierownikowi ³atwiej osi¹gn¹æ przyjête cele, gdy transakcja komuni-
kacyjna ma charakter komplementarny, czyli wówczas, gdy podw³adni prezen-
tuj¹ ten sam stan ego co kierownik. Problemy z wzajemnym porozumieniem
pojawiaj¹ siê, gdy transakcja ta ma charakter krzy¿owy. Oczekiwania podw³ad-
nych i kierownika wówczas siê bowiem rozmijaj¹. Trzeci wzór transakcji komu-
nikacyjnej � ukryta, bywa najczê�ciej wykorzystywany w strategii manipulowa-
nia, w której okre�lony proces komunikacji mo¿e byæ mistyfikacj¹ obliczon¹ na
wywo³anie po¿¹danej reakcji tych, którzy s¹ �wiadkami tego procesu.

W analizie stosunku do odbiorcy informacji istotne jest tak¿e rozró¿nienie
miêdzy komunikowaniem prostym a z³o¿onym. Podstaw¹ tego rozró¿nienia jest
podzia³ komunikatów na jawne i ukryte. Komunikat jawny to jednoznacznie
sformu³owana wiadomo�æ, przekazana ustnie, pisemnie lub za pomoc¹ gestu,
której skuteczna interpretacja wymaga jedynie od odbiorcy znajomo�ci jêzyka
przekazu. Komunikat ukryty wystêpuje natomiast w postaci symbolu kulturowe-
go o charakterze fizycznym, jêzykowym, behawioralnym lub osobowym, a jego
interpretacja wymaga znajomo�ci okre�lonego kodu kulturowego. Jak z tego
widaæ, mo¿liwo�ci przekazywania komunikatów ukrytych malej¹ w miarê po-
wiêkszania siê ró¿nic kulturowych miêdzy nadawc¹ a odbiorc¹ informacji. Wte-
dy bowiem trzeba mówiæ otwartym tekstem, bez posi³kowania siê kodami kultu-
rowymi w postaci okre�lonych gestów lub hase³, aby unikn¹æ nieporozumieñ.
W tym miejscu podkre�liæ nale¿y obserwacjê E.T. Halla, który zwraca uwagê
na to, ¿e tak¿e w sytuacji zmiany ro�nie potrzeba pos³ugiwania siê komunikata-
mi jawnymi. Stosowanie komunikatów ukrytych jest mo¿liwe bez pogorszenia
skuteczno�ci komunikacji jedynie w warunkach stabilizacji, która sprzyja utrwa-

3 Patrz m.in.: E. F. H u s e, T. G. C u m m i n g s, Organizational Development and Chan-
ge, West Publishing Co., St. Paul 1985, s. 180.
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leniu siê wzorów kulturowych ograniczaj¹cemu mo¿liwo�æ b³êdnych interpreta-
cji i nieporozumieñ.4

Komunikowanie z³o¿one tym ró¿ni siê od prostego, ¿e polega na przekazy-
waniu zarówno komunikatu jawnego, jak i ukrytego, podczas gdy w komuniko-
waniu prostym jest przekazywany jedynie komunikat jawny. Nie oznacza to
jednak, ¿e komunikowanie z³o¿one jest równoznaczne z ukryt¹ transakcj¹ komu-
nikacyjn¹ w rozumieniu Berne�a. Nadawca i odbiorca informacji nie tworz¹ tu
bowiem, jak w transakcji ukrytej, jednolitego frontu wobec swojego otoczenia
spo³ecznego. W komunikacji z³o¿onej nadawca przekazuje odbiorcy dwie infor-
macje: jawn¹ i ukryt¹, które s¹ ze sob¹ nierzadko sprzeczne. Nadawca zwykle
przywi¹zuje przy tym istotne znaczenie tylko do komunikatu ukrytego, a komu-
nikat jawny traktowany jest jako kamufla¿, który chroniæ go ma przed niepo¿¹dan¹
reakcj¹ odbiorcy na komunikat ukryty. W przypadku nieodpowiedniej, z punktu
widzenia nadawcy, reakcji odbiorcy na komunikat ukryty, nadawca mo¿e wtedy
zas³oniæ siê komunikatem jawnym, udaj¹c, ¿e odebrany komunikat ukryty by³
zwyk³ym nieporozumieniem. Na tym polega³ kontrowersyjny spot reklamowy
nadawany w telewizji w czasie, w którym reklama napojów alkoholowych by³a
zabroniona. U�miechniêty mê¿czyzna zachwala³ markê piwa, nazywaj¹c je bez-
alkoholowym (komunikat jawny), jednocze�nie szelmowsko mruga³ okiem (ko-
munikat ukryty), daj¹c w ten sposób do zrozumienia, ¿e chodzi o piwo jak
najbardziej normalne.

W strategiach koncyliacyjnych kszta³towania kultury organizacyjnej domi-
nuje komunikowanie proste. Kierownik, który chce wspólnie z podw³adnymi
odkrywaæ nowe po¿¹dane wzory kulturowe i który zdaje sobie sprawê z ró¿no-
rodno�ci nawyków kulturowych w danym �rodowisku, nie ma innej mo¿liwo�ci.
Komunikowanie z³o¿one jest natomiast czêsto stosowane w strategiach konfron-
tacyjnych. Przekazanie komunikatu z³o¿onego ma zwykle na celu prowokowa-
nie przeciwników zmiany kulturowej do pope³nienia b³êdu lub ujawnienia ich
zamiarów. Mog¹ to byæ równie¿ informacje pe³ni¹ce rolê tzw. próbnych balo-
nów, gdy chodzi o zbadanie samej reakcji odbiorców na nie. Dziêki temu kie-
rownik zyskuje wiedzê, jak daleko mo¿e siê posun¹æ w swoich propozycjach
kulturowych i jakie obszary dotychczasowej kultury s¹ szczególnie wra¿liwe
i odporne na zmiany. Komunikowanie z³o¿one mo¿e wiêc wynikaæ z niedosta-
tecznej wiedzy kierownika na temat ró¿nych aspektów dotychczasowej kultury
i zwi¹zanej z tym niepewno�ci co do w³asnych s¹dów i przekonañ. Kierownik
chce zatem mieæ szansê wycofania siê ze swoich opinii, gdyby okaza³y siê one
ra¿¹co nies³uszne; nie chce �paliæ za sob¹ mostów�. Kierownik mo¿e równie¿
obawiaæ siê reakcji podw³adnych na przekazan¹ im wiadomo�æ, dlatego kamu-

4 E. T. H a l l, Poza kultur¹, PWN, Warszawa 1984, s. 144.
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fluje j¹, stosuj¹c komunikowanie z³o¿one, które zawsze daje szansê jej zaprze-
czenia i uznania jej odbioru za nieporozumienie.

Sposób przekazu informacji

Komunikacja dwustronna i jednostronna, z pozycji �doros³ego� i �rodzica�
lub �dziecka� oraz prosta i z³o¿ona, odnosz¹ siê do sposobu traktowania przez
nadawcê odbiorcy informacji. Je�li za� chodzi o sposób przekazu informacji
w odkrywaniu wzorów kulturowych, to przede wszystkim nale¿y rozró¿niæ ko-
munikowanie bezpo�rednie i po�rednie. W tym pierwszym tre�æ komunikatu
nawi¹zuje bezpo�rednio do okre�lonej potrzeby nadawcy, która sta³a siê przy-
czyn¹ rozpoczêcia procesu komunikacyjnego, w tym drugim za� komunikat na-
wi¹zuje do tej potrzeby w sposób po�redni i przez to utrudniaj¹cy odbiorcy
w³a�ciwe zrozumienie intencji nadawcy.

E. Aronson zwraca uwagê na charakterystyczn¹ sprzeczno�æ widoczn¹ w za-
chowaniach ludzi z krêgu kultury zachodniej. Otó¿ do�æ powszechnie uwa¿a siê,
¿e nale¿y �mówiæ wprost� (straight talk) o swoich potrzebach i oczekiwaniach
w stosunku do innych ludzi, a jednocze�nie niewiele jest takich osób, które to
rzeczywi�cie robi¹.5

Dlaczego tak siê dzieje? Przecie¿ chcemy, aby inni nas dobrze rozumieli,
bo tylko wtedy bêd¹ mogli zaspokoiæ nasz¹ potrzebê, której odczuwanie popy-
cha nas do komunikacji. Dlaczego zatem tak czêsto �owijamy w bawe³nê� i ka-
¿emy ludziom domy�laæ siê, o co nam naprawdê chodzi? Otó¿ powodem tego
jest uczestnictwo w rywalizacyjnej kulturze, w której od najm³odszych lat ludzie
przyswajaj¹ sobie nawyki obronne w relacjach z innymi. Je�li ¿yje siê w przeko-
naniu, ¿e inni tylko czyhaj¹ na nasz b³¹d lub okazanie s³abo�ci, to w komunika-
cji z innymi trzeba wa¿yæ s³owa i nie ods³aniaæ naiwnie tego, co siê naprawdê
my�li i czuje. Nastawienie obronne, lêk przed o�mieszeniem, poni¿eniem lub
potêpieniem z takiego czy innego powodu skazuje na ci¹g³e udawanie, ustawicz-
n¹ grê, któr¹ ludzie maskuj¹ swoj¹ wra¿liwo�æ i pragnienia.

Problemem blisko zwi¹zanym z komunikowaniem bezpo�rednim i po�red-
nim jest komunikowanie w³asnych uczuæ lub komunikowanie s¹dów i ocen na
temat innych ludzi. W procesie komunikacji mo¿na przekazywaæ informacje na
temat tego, co siê czuje, a wiêc gniew, lêk, rado�æ, zazdro�æ, podniecenie itp.,
albo na temat tego, co siê my�li o drugiej osobie. Aronson zauwa¿a, ¿e efektyw-
ne komunikowanie jest mo¿liwe tylko w przypadku informowania o w³asnych
uczuciach. Nikt bowiem nie wie lepiej, jakie s¹ te uczucia. Otwarto�æ nadawcy
sprawia, ¿e odbiorca ujêty t¹ postaw¹ bardziej anga¿uje siê w wymianê informa-
cji i czêsto rewan¿uje siê podobn¹ szczero�ci¹. Inaczej jest w przypadku komu-

5 E. A r o n s o n, Cz³owiek, istota spo³eczna, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 1997, s. 476�
477.
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nikowania odbiorcy s¹dów i ocen na jego temat. Na taki komunikat odbiorca
reaguje postaw¹ obronn¹. Przestaje byæ wówczas wa¿ne doj�cie do porozumie-
nia w danej sprawie, bo na plan pierwszy wysuwa siê potrzeba obrony w³asnej
godno�ci.6 Istotnie, ³atwo sobie wyobraziæ, ¿e w przypadku, gdy kto� skar¿y siê
nam, ¿e zrobili�my mu przykro�æ, czujemy siê w obowi¹zku wyja�niæ sprawê
i pozbawiæ zarówno jego, jak i samego siebie tego dyskomfortu. Zupe³nie ina-
czej zareagujemy jednak wówczas, gdy kto� nam wymy�la lub zarzuca najgor-
sze intencje. Nasze poczucie winy chowa siê wtedy w g³êboki cieñ, a na czo³o
wysuwa siê potrzeba dania stosownego odporu. Dzia³a w tym wypadku nie tylko
psychologiczna zasada reakcji obronnej na czyj� atak. Jest tak równie¿ dlatego,
poniewa¿ osoba wyra¿aj¹ca swoje uczucia wydaje siê szczera. Natomiast kto�, kto
wyra¿a opiniê o kim� innym, nigdy nie mo¿e byæ pewien jej trafno�ci; jest wiêc
tym bardziej denerwuj¹cy, z im wiêksz¹ pewno�ci¹ tak¹ opiniê wyg³asza.

W odkrywaniu wzorów kulturowych z my�l¹ o integrowaniu wszystkich
cz³onków danego �rodowiska i poszukiwaniu kompromisu jest niezbêdne równie¿
komunikowanie bezpo�rednie. Empatia, bêd¹ca warunkiem tego typu komunika-
cji, umo¿liwia twórczo�æ kulturow¹. Komunikowanie po�rednie, wykorzystywa-
ne g³ównie w strategii manipulowania, s³u¿y natomiast polaryzacji i � w rezulta-
cie � marginalizowaniu lub wykluczaniu ze wspólnoty czê�ci jej cz³onków.

Wracaj¹c jednak do wcze�niejszej uwagi na temat szerszych uwarunkowañ
kulturowych, które odnosz¹ siê tak¿e do spo³eczeñstwa polskiego, komunikacja
bezpo�rednia jest raczej wyj¹tkiem ani¿eli regu³¹ w funkcjonowaniu rozmaitych
grup spo³ecznych. Poza nawykami kulturowymi trzeba ponadto wzi¹æ pod uwa-
gê trudno�ci, na jakie czêsto napotykaj¹ ludzie, kiedy staraj¹ siê jasno zdefinio-
waæ swoje potrzeby i oczekiwania. Komunikowanie po�rednie nie zawsze jest
przejawem postawy obronnej; niekiedy jest po prostu skutkiem niezdecydowa-
nia, czego siê naprawdê chce.

D¹¿¹c ze wzglêdów moralnych do rozwoju strategii koncyliacyjnych, nale-
¿y uczyæ ludzi kulturowego otwarcia zarówno po to, aby umieli uwalniaæ siê
z nawyków obronnych w relacjach z innymi lud�mi, jak i po to, by umieli traf-
niej identyfikowaæ swoje w³asne potrzeby i oczekiwania. Szczególnie przydatne
w tym celu mog¹ okazaæ siê metody treningowe, zapocz¹tkowane przez Kurta
Lewina w 1946 roku. Grupa spotkaniowa lub grupa T, to okre�lenie �rodowis-
ka, w którym przeprowadza siê podobnego rodzaju szkolenia, je�li chodzi o ich
cele i metody, jak trening psychologiczny, trening wra¿liwo�ci, trening empatii
lub trening asertywno�ci.

6 Ibid., s. 486�487.
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INSPIROWANIE KULTUROWEGO KRYZYSU
Inspiring of cultural crisis

Niezale¿nie od celu, dla którego kierownik chce dokonaæ zmiany kulturo-
wej, i niezale¿nie od strategii, któr¹ wybiera do osi¹gniêcia tego celu, punktem
wyj�cia jest zawsze kryzys kulturowy. Kryzys ten wi¹¿e siê z os³abieniem prze-
konania podw³adnych o oczywisto�ci i konieczno�ci dotychczasowych wzorów
kulturowych. Zmianê kultury kierownik musi rozpocz¹æ od u�wiadomienia pod-
w³adnym, ¿e dotychczasowa kultura nie spe³nia nale¿ycie swoich funkcji. Sta-
wiaj¹c podw³adnych w sytuacjach, które maj¹ to potwierdzaæ, kierownik skazu-
je ich na dyskomfort dysonansu poznawczego. Dotychczasowe punkty orienta-
cyjne ich funkcjonowania w organizacji zosta³y bowiem zakwestionowane, a no-
wych jeszcze nie widaæ. Ten stan kulturowego rozchwiania wymaga pewnego
uporz¹dkowania, aby ludzie byli w stanie przyj¹æ nowe wzory kulturowe. Upo-
rz¹dkowanie to polega na okre�leniu przyczyn kryzysu i zdefiniowaniu zbioro-
wego interesu, któremu zmiana kulturowa ma s³u¿yæ.

Sposób, w jaki kierownik stara siê wyja�niæ podw³adnym potrzebê zmiany
kulturowej, jest ju¿ �ci�le zwi¹zany z koncyliacyjnymi lub konfrontacyjnymi
strategiami kszta³towania kultury. Dla wyja�nienia sposobu postêpowania kie-
rownika przydatne mog¹ siê tu okazaæ popularne teorie X i Y Davida McGrego-
ra.7 Teorie te dotycz¹ konsekwencji pogl¹dów kierownika na naturê ludzk¹,
wyra¿aj¹cych siê w okre�lonych stylach kierowania. Tak wiêc wed³ug teorii X
cz³owiek jest leniwy i pozbawiony ambicji, wymaga bezpo�redniego nadzoru
i szczegó³owych instrukcji. Kierownik nastawia siê zatem na �cis³e egzekwowa-
nie formalnie okre�lonych obowi¹zków i preferowanie bod�ców negatywnych.
Cz³owieka trzeba bowiem w tym wypadku zmuszaæ do pracy, a do tego znacznie
skuteczniejsza okazuje siê wizja kary ani¿eli nagrody. Zgo³a inne nastawienie
bêdzie mieæ kierownik uznaj¹cy teoriê Y. Zgodnie z t¹ teori¹ cz³owiek odczuwa
naturaln¹ potrzebê pracy, jest ambitny, poszukuje zadañ trudnych i odpowie-
dzialnych, jest w stanie skutecznie pokierowaæ w³asnym dzia³aniem i potrafi to
zrobiæ lepiej ni¿ ktokolwiek inny. Kierownik troszczy siê wiêc o to, aby jak
najlepiej wykorzystaæ aktywno�æ pracowników. Koncentruje siê przy tym na
sprawach zasadniczych, pozostawiaj¹c pracownikom swobodê w sprawach szcze-
gó³owych. Z rygorystycznego stra¿nika pilnuj¹cego przestrzegania formalnych
procedur kierownik przeistacza siê tutaj w elastycznego stratega, dyskretnie za-
chêcaj¹cego swoich podw³adnych do dokonywania wyborów korzystnych z punktu
widzenia zatrudniaj¹cej ich organizacji. Przewaga bod�ców pozytywnych nad
negatywnymi jest w tym wypadku oczywisto�ci¹.

7 D. M c G r e g o r, The Human Side of Enterprise, J. Wiley, New York 1960.



307Odkrywanie wzorów kulturowych w procesie kszta³towania kultury organizacyjnej

 Nietrudno zauwa¿yæ, ¿e strategie koncyliacyjne czerpi¹ z teorii Y, a strate-
gie konfrontacyjne � z teorii X. W przypadku inspirowania kulturowego kryzy-
su oznacza to albo takie dzia³ania kierownika, jakich celem jest pobudzenie am-
bicji pracowników i zwiêkszenie ich zaanga¿owania z my�l¹ o w³asnym rozwo-
ju, albo dzia³ania, które maj¹ na celu zwiêkszenie poczucia bezpieczeñstwa przez
podporz¹dkowanie siê kierownikowi. Powody dysfunkcjonalno�ci dotychczaso-
wej kultury mog¹ byæ wiêc uzasadnione albo tym, ¿e utrudnia ona pracownikom
ich osobisty rozwój i osi¹ganie sukcesów zawodowych, albo tym, ¿e nie broni
ich dostatecznie przed rozmaitymi zagro¿eniami. Kierownik poszukuje zatem
zwolenników zmiany kulturowej, staraj¹c siê pobudziæ ich krytyczny stosunek
do dotychczasowej kultury przez stwarzanie atmosfery usuwania przeszkód w sku-
tecznym osi¹ganiu czego� albo w skutecznej obronie przed czym�. Interes cz³on-
ków danej grupy mo¿e wiêc byæ definiowany w kategoriach motywacji ofensywnej
lub defensywnej. Strategie koncyliacyjne w inspirowaniu kulturowego kryzysu
apeluj¹ do motywacji ofensywnej cz³onków grupy, natomiast strategie konfron-
tacyjne � do motywacji defensywnej.

Kszta³towanie motywacji ofensywnej

Motywacja ofensywna jest zwi¹zana na ogó³ z potrzebami rozwoju mierzo-
nego statusem lub poczuciem samorealizacji. Przy potrzebie rozwoju mierzone-
go statusem pracownik jest nastawiony na konfrontowanie w³asnego dorobku
w postaci osi¹gniêæ zawodowych i pozycji w strukturze w³adzy organizacyjnej
z dorobkiem innych uczestników organizacji. Ró¿nego rodzaju nagrody, insyg-
nia osi¹gniêtej pozycji i przywileje maj¹ tu dla pracownika znaczenie instrumen-
talne. Najwa¿niejsze w tym przypadku jest bowiem uznanie spo³eczne, estyma
i zwi¹zane z tym poczucie w³asnej warto�ci. Pracownik nastawiony na samorea-
lizacjê to z kolei kto�, kto pojmuje rozwój jako wykorzystywanie w³asnego po-
tencja³u twórczego. Jest to pracownik, który d¹¿y do osi¹gania coraz wy¿szych
standardów doskona³o�ci. Mierzenie siê z coraz trudniejszymi zadaniami, zmu-
szaj¹cymi do twórczej inwencji, jest wyzwaniem zawodowym dostarczaj¹cym
pozytywnych emocji, które s¹ niezwykle siln¹ podniet¹.

Je�li motywacja ofensywna dominuje w danym �rodowisku spo³ecznym,
wówczas kierownik, który siê do niej odwo³uje, uzasadniaj¹c potrzebê zmiany
kulturowej, ma niew¹tpliwie u³atwione zadanie. Natomiast w sytuacji, gdy po-
trzeby uznania i samorealizacji nie s¹ zbyt popularne, kierownik chc¹c stosowaæ
strategie koncyliacyjne, musi dopiero stworzyæ warunki zachêcaj¹ce ludzi do
zaanga¿owania w rozwój, rozumiany niekoniecznie w kategoriach indywiduali-
stycznych. Motywacjê ofensywn¹ mo¿na kszta³towaæ, stawiaj¹c przed lud�mi
nowe wyzwania i tworz¹c zarazem warunki do doskonalenia siê, które jest nie-
zbêdne, aby tym wyzwaniom podo³aæ.
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 Mo¿na zwróciæ uwagê na trzy podstawowe cechy charakteryzuj¹ce wyzwa-
nia kulturowe, które kierownik stawia podw³adnym, usi³uj¹c zwiêkszyæ ich za-
anga¿owanie w procesie kszta³towania kultury organizacyjnej:

� wyzwania te musz¹ byæ atrakcyjne, przemawiaæ ludziom do wyobra�ni,
ale jednocze�nie nie mog¹ stawiaæ wymagañ wyra�nie przekraczaj¹cych mo¿li-
wo�ci pracowników;

� pracownicy musz¹ mieæ swobodê w interpretowaniu i modyfikowaniu tych
wyzwañ;

� pracownicy musz¹ mieæ pe³n¹ informacjê na temat szeroko rozumianych
kosztów i korzy�ci wynikaj¹cych ze sprostania tym wyzwaniom.

Wyzwania kulturowe, o których tu mowa, odnosz¹ siê do wizji osi¹gniêæ,
której nie mo¿na zrealizowaæ, pozostaj¹c przy dotychczasowych nawykach kul-
turowych. Kierownik nêci swoich podw³adnych marzeniem, którego urzeczy-
wistnienie wymaga wysi³ku reorientacji kulturowej, co zawsze wi¹¿e siê z pew-
nym ryzykiem nieskuteczno�ci. W tym momencie nie wiadomo jeszcze, na czym
ta reorientacja ma polegaæ, bo nowe wzory kulturowe s¹ jeszcze nieznane. Cho-
dzi wiêc o to, aby cz³onkowie danej spo³eczno�ci uznali, ¿e warto tych nowych
wzorów szukaæ.

E. A. Locke i G. P. Latham powo³uj¹ siê na wyniki badañ, wskazuj¹ce na
si³ê motywacyjn¹ wyzwañ, czyli takich sytuacji, które wymagaj¹ poszerzenia
granicy w³asnych mo¿liwo�ci. Wyzwanie jest maksymalnie mobilizuj¹ce wtedy,
gdy rozd�wiêk miêdzy stopniem trudno�ci zadania a aktualnymi mo¿liwo�ciami
wykonawcy jest optymalny, to znaczy wykonawca zdaje sobie sprawê z tego, ¿e
zadanie jest dla niego wykonalne przy odpowiedniej koncentracji i wysi³ku.
Zadania zbyt ³atwe lub zbyt trudne demotywuj¹; nie mog¹ wiêc byæ wyzwania-
mi.8

Pojawienie siê motywacji ofensywnej w �rodowisku ludzi, którzy jej do-
tychczas nie odczuwali, zale¿y od tego, w jakim stopniu kierownikowi krytyku-
j¹cemu istniej¹ce ograniczenia kulturowe uda siê zwiêkszyæ poczucie skuteczno-
�ci i poczucie w³asno�ci problemów organizacji u swoich podw³adnych.

O obu tych aspektach zaanga¿owania prorozwojowego pracowników pisz¹
H. P. Sims i Ch. C. Manz. Poczucie skuteczno�ci wi¹¿e siê z percepcj¹ w³asnej
zdolno�ci do wykonania danego zadania lub prowadzenia okre�lonej dzia³alno�-
ci. Kiedy cz³owiek wysoko ocenia w³asn¹ skuteczno�æ, wówczas ma on tenden-
cjê do w³o¿enia wiêkszego wysi³ku i wiêkszego zaanga¿owania w realizacjê za-
dania. W zwi¹zku z tym prawdopodobieñstwo pomy�lnego wykonania znacz¹co
ro�nie. Je�li natomiast ocena w³asnej skuteczno�ci jest niska, cz³owiek nie bê-
dzie sk³onny do wiêkszego zaanga¿owania i szybciej wycofa siê z takiego przed-

8 Cyt. za: R. E. F r a n k e n, Psychologia motywacji, Gdañskie Wydawnictwo Psycholo-
giczne, Gdañsk 2005, s. 498�499.
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siêwziêcia. Dziêki poczuciu skuteczno�ci ludzie nie unikaj¹ podejmowania no-
wych i nieznanych im wcze�niej zadañ, s¹ wytrwali i nie za³amuj¹ siê w obliczu
nieprzewidzianych trudno�ci, koncentruj¹ siê na mo¿liwo�ciach sukcesu, a nie
na swoich s³abo�ciach i mo¿liwo�ciach pora¿ki.9

Z kolei poczucie w³asno�ci problemów organizacji odnosi siê do �w³asno�-
ci� w znaczeniu psychologicznym i wi¹¿e siê z przekonaniem, ¿e wszystko to,
co ludzie robi¹ w organizacji, robi¹ dla siebie, dla w³asnego zadowolenia, roz-
woju kariery i zwiêkszenia w³asnej konkurencyjno�ci na rynku pracy. Tak rozu-
miane poczucie w³asno�ci swojej pracy jest zwi¹zane z siln¹ motywacj¹ i prowa-
dzi do wyj¹tkowych niekiedy wysi³ków i starañ.10

Kszta³towanie motywacji defensywnej

W przeciwieñstwie do motywacji ofensywnej, motywacja defensywna, in-
spirowana lêkiem przed rozmaitymi zagro¿eniami, jest zwi¹zana z potrzebami
bezpieczeñstwa. Potrzeby te obejmuj¹ trzy pierwsze szczeble hierarchii potrzeb
wed³ug A. Maslowa, z których ka¿dy odnosi siê do innego aspektu poczucia
bezpieczeñstwa. Z najni¿szym szczeblem tej hierarchii jest zwi¹zana klasyczna
koncepcja �cz³owieka ekonomicznego�, który pracuje wy³¹cznie dla pieniêdzy.
Konieczno�æ ich otrzymywania jest bowiem niezbêdna, aby móg³ utrzymaæ sie-
bie, a czêsto tak¿e swoj¹ rodzinê. Poczucie bezpieczeñstwa jest w tym wypadku
zale¿ne od poczucia zabezpieczenia materialnego. S¹ jednak pracownicy, którzy
bardziej ni¿ wysokie zarobki ceni¹ sobie na przyk³ad gwarancjê d³ugotrwa³ego
zatrudnienia, atrakcyjne programy emerytalne lub system opieki zdrowotnej za-
pewniane przez organizacjê. Pracownik w tym wypadku oczekuje, ¿e organiza-
cja zast¹pi go w dzia³aniach i wyborach, których samodzielne podejmowanie
jest dla niego �ród³em drêcz¹cej niepewno�ci. Woli wiêc, kiedy firma organizu-
je mu czas, nie tylko w pracy, ale i poza ni¹, oferuj¹c mu zbiorowe formy
rozrywki i wypoczynku. Wreszcie s¹ pracownicy, którym poczucia bezpieczeñ-
stwa dostarcza w najwiêkszym stopniu uczestnictwo w okre�lonej grupie spo-
³ecznej, w której spotykaj¹ siê z objawami akceptacji i zaufania. �wiadomo�æ
przynale¿no�ci do �rodowiska, w którym mo¿na liczyæ na pomoc i zrozumienie,
jest niew¹tpliwie czynnikiem zwiêkszaj¹cym poczucie bezpieczeñstwa.

Ludzie o motywacji defensywnej s¹ ma³o wra¿liwi na zachêty do zdobywa-
nia czego� nowego, natomiast bardzo szybko reaguj¹ na wszelkiego rodzaju
sytuacje, w których mogliby zostaæ pozbawieni dotychczasowych korzy�ci. Kie-
rownik, który nie jest zainteresowany w partycypacyjnym kszta³towaniu kultu-
ry, tylko okre�lony jej typ chce narzuciæ podw³adnym, krytykê dotychczaso-

19 H. P. S i m s, Ch. C. M a n z, Company of Heroes. Unleashing the power of self-leader-
ship, J. Wiley, New York 1996, s. 72.

10 Ibid., s. 196.
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wych nawyków kulturowych bêdzie opiera³ na u�wiadamianiu pracownikom, ¿e
mog¹ byæ one przyczyn¹ takich w³a�nie sytuacji. Kierownik taki ma oczywi�cie
u³atwione zadanie tam, gdzie potrzeby bezpieczeñstwa wyra�nie dominuj¹ nad
rozwojowymi. Warto jednak zwróciæ uwagê na to, ¿e równie¿ w �rodowisku
pracowników kieruj¹cych siê motywacj¹ ofensywn¹ informacje o rozmaitych
zagro¿eniach godz¹cych w poczucie bezpieczeñstwa mog¹ spowodowaæ zmianê
typu motywacji. Zgodnie bowiem z koncepcj¹ Maslowa potrzeby wy¿szego rzê-
du pojawiaj¹ siê dopiero po zaspokojeniu potrzeb na ni¿szych szczeblach ich
hierarchii. Mo¿na wiêc powiedzieæ, ¿e kierownik preferuj¹cy strategie konfron-
tacyjne ma wiêksze mo¿liwo�ci spowodowania otwarcia kulturowego ni¿ ten,
który stosuje strategie koncyliacyjne. Ludzie na ogó³ bardziej s¹ zainteresowani
w zabezpieczeniu tego, co maj¹, ani¿eli w zdobywaniu czego� nowego, co wy-
ra¿a siê w przys³owiu: �Lepszy wróbel w gar�ci ni¿ go³¹b na dachu�. Z drugiej
strony, ³atwo�æ otwarcia kulturowego w przypadku motywacji defensywnej jest
spowodowana przede wszystkim znacznie mniejszym stopniem wymaganej zmiany
kulturowej ni¿ w przypadku motywacji ofensywnej i znacznie mniejszym ryzy-
kiem nieskuteczno�ci.

Senge ocenia zdecydowanie ni¿ej wizje negatywne, dotycz¹ce tego, czego
chce siê unikn¹æ, od wizji pozytywnych, odnosz¹cych siê do marzeñ i pragnieñ.
Autor ten uzasadnia swoje stanowisko miêdzy innymi tym, ¿e wizje negatywne
zawieraj¹ ukryte przekonanie o ma³ych ambicjach ludzi, których do zmiany utar-
tych nawyków sk³oniæ mo¿e jedynie powa¿ne zagro¿enie. Negatywne wizje s¹
ponadto krótkoterminowe. Stan napiêcia emocjonalnego utrzymuje siê bowiem
tylko tak d³ugo, jak d³ugo trwa zagro¿enie.11

Kierownik, który do otwarcia kulturowego podw³adnych d¹¿y przez wywo-
³ywanie u nich lêku i poczucia zagro¿enia, ma na uwadze zupe³nie inny rodzaj
zaanga¿owania ani¿eli ten, do którego potrzebne jest poczucie w³asnej skutecz-
no�ci i w³asno�ci problemów organizacji. Kierownik, który straszy podw³ad-
nych mo¿liwo�ci¹ fatalnego dla nich rozwoju sytuacji, pog³êbia ich poczucie
bezradno�ci. W tych warunkach trudno by³oby upowszechniaæ wzory kulturo-
we, które wymaga³yby od nich pomys³owo�ci, inicjatywy i zwiêkszonego wysi³-
ku. Tote¿ najczê�ciej kierownik stosuj¹cy strategiê konfrontacyjn¹ siêga do do-
brze znanych w danym �rodowisku lub uniwersalnych stereotypów, potocznych
s¹dów i resentymentów. Przy pomocy pogl¹dów czê�ciowo ju¿ zapomnianych
lub traktowanych jako nieaktualne czy zbyt prostackie, próbuje on wyja�niaæ
przyczyny zagro¿eñ, dla przeciwdzia³ania którym konieczna jest zmiana kultu-
ry. Stare pogl¹dy, przez wielu cz³onków grupy odrzucone i wy�miane, w no-
wych okoliczno�ciach nieoczekiwanie nabieraj¹ nowego blasku i wydaj¹ siê traf-

11 P. M. S e n g e, Pi¹ta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji ucz¹cych siê, Dom Wy-
dawniczy ABC, Warszawa 1998, s. 225.
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nym wyja�nieniem k³opotów, z jakimi spotyka siê grupa. Najbardziej skuteczne
jest przy tym siêganie do dawnych konfliktów, krzywd i nieprawo�ci, jakich
dozna³a dana wspólnota. Jak bowiem wskazuje Barber, wspólnota kulturowa
czêsto bywa wytworem rozpamiêtywania zmy�lonych krzywd z wyimaginowa-
nej przesz³o�ci.12

Doprowadzenie ludzi do przekonania, ¿e s¹ bezradni wobec sugestywnie
przedstawianych przez kierownika zagro¿eñ, w sposób naturalny prowadzi ich
do wniosku, ¿e musz¹ zaufaæ kierownikowi i przyj¹æ jego wizjê po¿¹danej kul-
tury. Podw³adni pos³usznie podporz¹dkowuj¹ siê wiêc kierownikowi i zwalczaj¹
tych, którzy nie podzielaj¹ jego wizji. I na takim zaanga¿owaniu kierownikowi
w³a�nie zale¿y.

REINTERPRETACJA WZORÓW MY�LENIA I ZACHOWANIA
Re-interpretation of the thinking and behavioral patterns

Odkrywanie nowych wzorów kulturowych wymaga reinterpretacji znaczeñ
niektórych dotychczasowych sk³adników kultury. Wzory zachowañ, normy spo-
³eczne, warto�ci, a niekiedy nawet za³o¿enia kulturowe musz¹ byæ nieco inaczej
rozumiane, aby zmiana kulturowa nast¹pi³a. Reinterpretacja ta mo¿e byæ doko-
nywana z poszanowaniem dla ró¿nych tradycji kulturowych reprezentowanych
w danym �rodowisku lub w atmosferze dominacji jednej tradycji, któr¹ kierow-
nik i wspieraj¹cy go zwolennicy uwa¿aj¹ za naturaln¹ i najlepsz¹, a przez to
jedynie uprawnion¹.

Odkrywanie nowych wzorów kulturowych przy za³o¿eniu pluralizmu kultu-
rowego oznacza uruchomienie spo³ecznego procesu, który sk³ada siê z trzech
podstawowych faz:

1. Okre�lenie wspólnych i niesprzecznych elementów ró¿nych kultur, które
stanowi¹ rdzeñ danej wspólnoty, wyznaczaj¹cy zbiór wspólnych celów i zakres
wspó³pracy.

2. Okre�lenie p³aszczyzny dialogu lub negocjowania wyznaczaj¹cej mo¿li-
wo�ci poszukiwania porozumienia i kompromisu, dziêki czemu nastêpuje posze-
rzenie zbioru wspólnych i niesprzecznych elementów kultury.

3. Okre�lenie zasadniczych ró¿nic kulturowych, wyznaczaj¹cych zakres kul-
turowej izolacji i nieingerencji, czyli kulturowych tabu, które przedstawiciele
ró¿nych subkultur powinni szanowaæ we wzajemnych kontaktach.

Relacje miêdzy subkulturami zawsze maj¹ charakter dynamiczny, na co
wp³ywaj¹ rozmaite okoliczno�ci, które motywuj¹ albo do zwiêkszenia zakresu
wspó³pracy, albo do zwiêkszenia kulturowej izolacji. W pewnych okresach okazuje

12 B. R. B a r b e r, D¿ihad kontra Mc�wiat, Muza, Warszawa 2007, s. 247.
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siê wiêc, ¿e niektóre ró¿nice kulturowe nie s¹ wcale tak fundamentalne, jak siê
wcze�niej wydawa³o. Bywa te¿, ¿e p³aszczyzna dialogu lub negocjowania ulega
znacznemu ograniczeniu.

Strategie koncyliacyjne s¹ odrzucane i zastêpowane konfrontacyjnymi wte-
dy, gdy kierownik i popieraj¹ca go grupa chc¹ realizowaæ swoje cele szybciej
i skuteczniej, ni¿ to jest mo¿liwe w warunkach pluralizmu kulturowego. Bardzo
czêsto pojawia siê wtedy retoryka rewolucyjna (nawo³ywanie do radykalnych
zmian), która polaryzuje dan¹ spo³eczno�æ, uniemo¿liwiaj¹c dialog i negocjowa-
nie. Kompromis zostaje zdeprecjonowany jako �zgni³y� lub �tchórzliwy�. Jedy-
nym celem godnym wysi³ku i po�wiêceñ staje siê dominacja jednej kultury � tej,
któr¹ za po¿¹dan¹ uwa¿a kierownik.

Strategie konfrontacyjne ukierunkowuj¹ wysi³ek bardziej na deprecjonowa-
nie innych wzorów kulturowych ni¿ na uzasadnianie s³uszno�ci wzorów narzu-
canych. Te ostatnie uwa¿a siê bowiem za dobre z definicji. Kto�, kto tego nie
dostrzega, jest albo g³upcem, albo chce �wiadomie szkodziæ grupie. Taka abso-
lutna pewno�æ s³uszno�ci w³asnych poczynañ bierze siê albo z autorytarnego
przekonania, ¿e szef nie powinien mieæ w¹tpliwo�ci, albo z ideologicznego za-
�lepienia.

Ró¿nice w sposobie odkrywania wzorów kulturowych s¹ widoczne w stosunku
do tolerancji. Pluralizm kulturowy, oparty na asertywno�ci i empatii w stosun-
kach miêdzy lud�mi, zak³ada potrzebê tolerancji dla odmienno�ci kulturowych.
Tolerancja mo¿e byæ jednak rozmaicie rozumiana. W niektórych przypadkach
mo¿e ona oznaczaæ raczej obojêtno�æ ni¿ ¿yczliwe zainteresowanie odmienno�-
ci¹. Obojêtno�æ tê mylnie poczytuje siê niekiedy za akceptacjê ró¿norodno�ci,
podczas gdy w istocie mo¿e to byæ sposób izolowania siê od obcego i niezrozu-
mia³ego otoczenia. Co gorsza, poszanowanie autonomii innych mo¿e byæ tak¿e
spowodowane moraln¹ bylejako�ci¹, która sk³ania do unikania k³opotów zwi¹-
zanych z ingerowaniem w dzia³ania innych ludzi. L. ̄ uk-£apiñska wskazuje, ¿e
dla obiegowych mitów na temat tolerancji jest znamienny brak odró¿nienia po-
stawy psychicznej motywowanej chêci¹ unikniêcia konfliktu, który zagra¿a w³asnej
wygodzie, od postawy moralnej, wynikaj¹cej ze �wiadomej decyzji, poprzedzo-
nej przemy�leniem wszelkich racji i okoliczno�ci. Jak pisze ta autorka, �Na
poziomie my�lenia potocznego tolerancja jest ujmowana czêsto jako pob³a¿li-
wo�æ wobec mankamentów natury ludzkiej, usprawiedliwienie braku odpowie-
dzialno�ci, zgoda na nijako�æ oraz rezygnacja z rygoryzmu i perfekcjonizmu
moralnego, zw³aszcza wtedy, gdy negatywne konsekwencje dotycz¹ ludzi ob-
cych i obojêtnych�.13

Obojêtno�ci¹ na z³o i rozmaite przejawy nieprawid³owo�ci w funkcjonowa-
niu grupy zwolennicy strategii konfrontacyjnych t³umacz¹ zwykle swój nega-

13 L. ¯ u k - £ a p i ñ s k a, Problemy tolerancji, Wyd. Uniwersytetu Warszawskiego, War-
szawa 1991, s. 97.
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tywny stosunek do tolerancji. Skoro jeden wzór kulturowy jest lepszy od dru-
giego, to nie mo¿na ich traktowaæ jako równoprawnych � powiadaj¹. Tymcza-
sem tolerancja, znajduj¹ca siê u podstaw strategii koncyliacyjnych, nie ma nic
wspólnego z pob³a¿aniem dla nagannych zachowañ i zjawisk lub osób, które
zachowuj¹ siê nagannie. Czym innym bowiem jest brak reakcji na z³o, a czym
innym uszanowanie czyich� pogl¹dów lub zachowañ, które s¹ nam obce. To za
taki w³a�nie wzór obyczajowy gotów by³ umieraæ Wolter: �Nie zgadzam siê
z waszymi pogl¹dami, ale jestem gotów oddaæ ¿ycie, aby�cie mieli prawo je
g³osiæ�.

Warto zwróciæ uwagê na ma³o doceniany aspekt tolerancji w tym ostatnim
rozumieniu. Otó¿ tolerancja mo¿e byæ przede wszystkim traktowana jako szansa
dla tego, kto stara siê uszanowaæ pogl¹dy i zachowania innych. Je�li bowiem
w sposób otwarty i nieuprzedzony odnosimy siê do innych, staraj¹c siê zrozu-
mieæ ich punkt widzenia, wówczas mamy szansê wzbogaciæ sami siebie o now¹
wiedzê i do�wiadczenia. Cz³owiek nietolerancyjny jest przekonany o posiadaniu
prawdy pe³nej i niezmiennej. W kontaktach z innymi lud�mi nastawiony jest on
zatem na ich pouczanie, a nie uczenie siê. Dla cz³owieka tolerancyjnego poszu-
kiwanie prawdy jest niekoñcz¹cym siê procesem. Tak rozumiana tolerancja nie
jest wiêc aktem ³aski czy dobrodziejstwa, którym obdarzamy innych, traktowa-
nych zwykle jako pod jakim� wzglêdem od nas gorszych, ale szans¹ dla nas
samych. Tolerancja w tym znaczeniu bardziej jest prawem cz³owieka poszukuj¹-
cego mo¿liwo�ci w³asnego rozwoju ani¿eli jego powinno�ci¹ w stosunku do in-
nych ludzi. Cz³owiek powinien byæ tolerancyjny w swoim w³asnym interesie,
poniewa¿ tolerancja jest jednym z warunków jego rozwoju i osi¹gania po¿¹da-
nych celów.

Ten sposób rozumienia tolerancji, ucz¹cy sceptycyzmu i pokory, przeciw-
stawiaj¹cy siê kategorycznemu warto�ciowaniu, wpisywaniu ludzi w okre�lone
role spo³eczne i jednoznacznemu orzekaniu, co jest dobre, a co z³e, to niew¹tpli-
wie wa¿na zasada strategii koncyliacyjnych. Oznacza ona bowiem zwiêkszon¹
podatno�æ na empatiê, dziêki której ludzie mog¹ ³atwiej siê ze sob¹ porozumieæ,
poniewa¿ wspó³tworz¹c relacje spo³eczne, nie boj¹ siê odmienno�ci. Nie musz¹
wiêc, tak jak osoby sk³onne do uprzedzeñ, zabezpieczaæ siê, umieszczaj¹c in-
nych ludzi w ramach utartych schematów.

W strategiach dialogu i negocjowania obowi¹zuje zasada trwa³o�ci znaczeñ
przynajmniej podstawowych pojêæ dotycz¹cych sk³adników ró¿nych subkultur.
Przyjête wspólnie znaczenia, a tak¿e ró¿nice tych znaczeñ miêdzy subkulturami
traktuje siê jako obowi¹zuj¹ce w procesie komunikacji. W przypadku ró¿nic
oznacza to, ¿e w³asnego znaczenia, które siê nadaje danemu pojêciu, nie wolno
narzucaæ partnerowi w komunikacji. Je�li siê chce, by komunikacja by³a sku-
teczna, trzeba najpierw ró¿nicê tê wyja�niæ. Jak pisz¹ J. O�Connor i J. Seymour,
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�S³owa znacz¹ tylko to, co ludzie uzgodnili, ¿e znacz¹ [...]. Bez tego wszelka
komunikacja by³aby beznadziejna�.14

W strategiach manipulowania i dyktatu nie stawia siê takich ograniczeñ.
Pojêciom nadaje siê takie znaczenia, jakie s¹ u¿yteczne z punktu widzenia danej
kultury. Czêsto siê przy tym powiada, ¿e aby obaliæ stary porz¹dek, trzeba na
nowo nazwaæ dobro i z³o. A w walce o nowy porz¹dek korzystanie z rozmytych
pojêæ, sytuacyjnie konkretyzowanych, jest wygodne. Jak zauwa¿a abp Józef
¯yciñski � �Kiedy wprowadzi siê prywatn¹ logikê, ³atwo usprawiedliwiæ pry-
watn¹ moralno�æ�.15

Sposób reinterpretacji znaczeñ ró¿ni siê w zale¿no�ci od tego, z jakim sk³ad-
nikiem kultury dane pojêcie jest zwi¹zane. W przypadku za³o¿eñ kulturowych
chodzi najczê�ciej o próbê narzucania w³asnych za³o¿eñ przedstawicielom in-
nych kultur. W³asne za³o¿enia traktuje siê bowiem tak, jakby by³y one uniwer-
salne. W ten sposób ³atwo mo¿na formu³owaæ oceny, pozornie nale¿ycie uza-
sadnione, deprecjonuj¹ce wzory kulturowe, które z tych za³o¿eñ nie wynikaj¹.

W strategiach konfrontacyjnych czêsto dokonuje siê tak¿e charakterystycz-
nych zabiegów na warto�ciach, jako sk³adniku kultury. Zabiegi te polegaj¹ na
takiej interpretacji po¿¹danych przez kierownika warto�ci, która poza zakresem
znaczeniowym tego pojêcia pozostawia wszelkie inne po¿¹dane cele ludzkich
dzia³añ. Zawê¿enie pojêcia warto�ci jedynie do tych, które s¹ zgodne z konkret-
n¹ tradycj¹ kulturow¹, bywa niekiedy wzmacniane przez okre�lenie ich mianem
warto�ci �prawdziwych� w odró¿nieniu od �fa³szywych� lub �antywarto�ci�,
jakie ludzie w innych kulturach nies³usznie za warto�ci uwa¿aj¹. Prowadzi to
czasem do sytuacji, w której ludzie w danym �rodowisku stykaj¹ siê ze zjawi-
skiem �odwróconej oczywisto�ci�: co�, co by³o dot¹d przyjmowane jako pew-
nik, zasada niepodlegaj¹ca dyskusji, czasem uci¹¿liwa, ale przyjmowana przez
wszystkich jako rama ograniczaj¹ca dowolno�æ relacji miêdzy lud�mi, zostaje
nagle przekre�lone, a za oczywiste przyjmuje siê jej ca³kowite przeciwieñstwo.
Jak to zwykle bywa, jedni przyjmuj¹ to z zadowoleniem i ³atwo siê w tej sytuacji
odnajduj¹, podczas gdy inni trwaj¹ w bezsilnym zdumieniu, próbuj¹c przywró-
ciæ pewnym pogl¹dom i zasadom nagle utracon¹ moc.

Reinterpretacja warto�ci dotyczyæ mo¿e tak¿e zmiany ich dotychczasowej
hierarchii. Zasada odwróconej oczywisto�ci znajduje tu pe³ne zastosowanie. Now¹
hierarchiê warto�ci prezentuje siê jako co� oczywistego, a kogo�, kto siê z ni¹
nie zgadza, traktuje siê jako moralnie lub intelektualnie upo�ledzonego.

14 J. O � C o n n o r, J. S e y m o u r, NLP. Wprowadzenie do programowania neurolingwis-
tycznego, Zysk i S-ka Wydawnictwo, Poznañ 1996, s. 113�114.

15 J. ̄ y c i ñ s k i, Gdzie siê podzia³a nasza solidarno�æ?, �Gazeta Wyborcza� z 28�29 lipca
2007.
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Spór o warto�ci bywa czasem elementem gry, w której s¹ konfrontowane
warto�ci nale¿¹ce do ró¿nych, nieporównywalnych ze sob¹ zbiorów, przy czym
jedna z nich jest w oczywisty sposób wa¿niejsza od drugiej. Tê mniej wa¿n¹
przypisuje siê przeciwnikom nowej kultury z sugesti¹, ¿e gotowi s¹ po�wiêciæ
dla niej sprawy naprawdê wa¿ne.

Instrumentalna zmiana znaczenia rozmaitych norm i wzorów zachowañ,
kolokwialnie zwana �odwracaniem kota ogonem�, nale¿y do pospolitych zabie-
gów przy autorytarnym narzucaniu wzorów kulturowych. Chodzi o to, aby dzia-
³aniom zwolenników nowej kultury, nierzadko budz¹cych moralny sprzeciw,
nadaæ uszlachetniaj¹cy szyld przez odwo³anie siê do warto�ci i intencji powszech-
nie akceptowanych. Jak zauwa¿a B. Barber, W³adimir ̄ yrinowski za³o¿y³ skraj-
nie nacjonalistyczn¹ partiê Demokratyczno-Liberaln¹, o której mo¿na powie-
dzieæ wszystko z wyj¹tkiem tego, ¿e jest demokratyczna i liberalna.16

SUMMARY

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


