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Cien organizacyjny: ukryte obszary zarzadzania w kulturze

Cien to jeden z gléwnych archetypéw. W rozumieniu Carla Gustava Junga (1997)
archetyp jest rodzajem przestrzeni obejmujacej ukryte obrazy w zbiorowej
nieswiadomej, substancja, z ktorej zbudowane sg mity i symbole. Archetypy moga
by¢ postrzegane jako fundament kultury i spoleczenstwa, faczacy ludzko$¢ w cza-
sie i przestrzeni niczym koryto rzeki gotowe, by zawrze¢ w sobie idee i wizerunki,
z ktoérych ludzie czerpig inspiracje i ktérymi karmia swoja wyobraznie. Arche-
typ cienia to elementy odrzucone w procesie socjalizacji osobowosci, mroczne
i niepozadane (Jung 1997). Cien sklada sie z emocji, ktére sa dynamiczne i moga
uzyskac¢ autonomie, a nawet przeja¢ kontrole nad osobowoscia. Skiada sig z sil, ktére
odbierane sg jako zewnetrzne, poza osobowoscig, a nawet z nig sprzeczne. Cien
barwi $wiat mrocznie: jako zty i nie do zniesienia. Jednak jest problemem w istocie
moralnym i wymaga sumienia i odwagi, by stawi¢ mu czota, zobaczy¢ go takim,
jakim jest, i uzna¢ go za cze¢$¢ osobowosci, ktorg w istocie jest. Tylko §wiadomo$¢
pomaga w walce z ciemno$cig cienia.

W naukach zarzadzania tematyka cienia obecna jest od lat dziewigédziesigtych
XX wieku, kiedy to Martin Bowles wykorzystal koncepcje Carla Gustava Junga
do interpretacji rzeczywisto$ci organizacyjnej (Bowles 1991). Bowles pokazal, ze
archetyp cienia moze nie tylko odnosi¢ si¢ do ludzkiej psychiki, ale takze dotyczy¢
zjawisk spolecznych. Podobnie jak czlowiek, takze organizacja posiada druga,
ciemng strone swojej zbiorowej osobowosci, wstydliwa, ukrywang sfere. Cien or-
ganizacji to odmiana kolektywna Jungowskiego cienia, czyli wszelkie odrzucone
przez zarzad organizacji cechy, ktore, jednakze - nieintencjonalnie i w sposéb nie-
kontrolowalny — definiujg kolektywna tozsamos¢ (Kostera 2010). Czgsto rezultatem
s3 zjawiska i fakty starannie ukrywane przez oficjalne zarzadzanie. Istnieje wiele
tajemnic w przedsigbiorstwach, organizacjach trzeciego sektora czy organizacjach
publicznych, probleméw — ktére pozostaja w sferze niewidocznej i sa skrzetnie
skrywane przed interesariuszami, na ogoé! nie wszystkimi, lecz réznymi grupami:
pracownikami, interesariuszami, klientami, partnerami, wtadzami lokalnymi, me-
diami, konkurencja, etc. Dzialania takie podejmowane s3 w nadziei, ze zjawiska te
pozostang niezauwazone, a moze wrecz same znikng. Tymczasem podtrzymywanie



VIII

Wprowadzenie

takiego stanu rzeczy, ukrywanie wstydliwych spraw, zamykanie ich w niewielkim
kregu 0s6b wtajemniczonych oraz rygorystyczna kontrola (Carr 2002), powoduja,
ze cien przybiera na sile i wymyka si¢ spod kontroli, moze wrecz dojs¢ do eksplozji
(Bowles 1991) lub do skazenia calego srodowiska, naznaczenia go cechami cienia
i w ten sposéb jakby miazmatycznej normalizacji zta (Gabriel 2008). Znanych jest
wiele tego typu przypadkéw: afera z falszowaniem poziomu emisji spalin przez
Volkswagena, wspdtpraca Hugo Bossa z NSDAP, przekazanie przez Facebooka
firmie Cambridge Analytica danych uzytkownikéw - to tylko niektdre z nich, cho¢
szczegodlnie spektakularne.

Zjawisko cienia dotyka organizacji obecnych w wielu obszarach zycia. Nieobce
jest rowniez dziatalnosci artystycznej czy szerzej — kulturalnej. Znane s przypadki
wykorzystywania wladzy oséb kierujacych organizacjami kultury, narzucania swojej
wizji rozwoju instytucji, nieréwnego traktowania pracownikow i niesprawiedli-
wego podzialu srodkéw czy tez nieprawidlowosci natury finansowej. O sprawach
tych ,,nikt” nie wie, dopdki nie ujrza swiatta dziennego, a w momencie gdy do tego
dojdzie, ich rozmiar nierzadko zaskakuje.

Remedium na zjawisko organizacyjnego cienia polega na integracji, zrozumie-
niu i przyjeciu go do $wiadomego ,ja” juz nie w postaci mrocznej, zlowrogiej, lecz
na zasadzie oswieconej syntezy. Martin Bowles (1991) zauwaza, ze wspolczesne or-
ganizacje rzadko po$wigcaja uwage zrozumieniu i integracji swoich kultur. Zamiast
tego steruja zachowaniami i zarzadzajg swoja kultura. To poglebia i intensyfikuje
problemy, zamiast je rozwiagzywac. Podobng prawidtowo$¢ zaobserwowali Jerzy Ko-
ciatkiewicz i Monika Kostera (2010). Organizacje doktadaja intensywnych staran,
by sterowa¢ swoja tozsamoscia, ktdra czesto jest dla nich jednoznaczna z marka,
majaca obecnie wielkg warto$¢ finansowa. Zarzadzana tozsamo$¢ organizacyjna
wprowadzana bywa bezwzglednie, jako projekt totalizujacy, jednak nigdy nie osiaga
catkowitej kontroli nad rzeczywisto$cia organizacyjng. Niepozadane zachowania
kumuluja si¢ i wptywaja na proby wprowadzenia tozsamosci zarzadzanej, a czasami
zamieniajg sie w kolektywnego pana Hydea, ktéry ujawnia si¢ jako potezne i zwykle
niekontrolowane impulsy. Im silniejsza proba kontrolowania tozsamosci organizacji,
tym wiekszy rosnie cien (Bowles 1991; Kociatkiewicz, Kostera 2010).

Do tej pory nie powstalo w Polsce calosciowe opracowanie poswiecone cie-
niowi w kulturze - niniejsze wychodzi naprzeciw tej sytuacji. W zeszycie tematycz-
nym ,,Zarzadzania w Kulturze” zatytutowanym Cieri organizacyjny: ukryte obszary
zarzgdzania w kulturze zebrano artykuly traktujace o tym zjawisku w kulturze i sz-
tuce, mediach oraz nauce. Cien potraktowano tutaj dos¢ szeroko, przyjmujac nie
tylko perspektywe Junga, ale takze inne perspektywy poznawcze. Pojawily si¢ ujecia
traktujace cienl jako negatywng postawe moralng, jako stan leku, zacienione miejsca
organizacji czy tez z punktu widzenia dominacji jednej grupy spotecznej nad inna.
Zeszyt tematyczny sklada sie z sze$ciu artykuldéw: pie¢ z nich, autorstwa Magdaleny
Szpunar, Marcina Laberscheka, Patrycji Mizery-Peczek, Olgi Kosinskiej i Agaty
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Kubec, to opracowania naukowe o wymiarze teoretycznym i badawczym, natomi-
ast jeden - Yiannisa Gabriela - to praca przygotowana na specjalne zamoéwienie,
zwigzana z motywem przewodnim niniejszego numeru czasopisma.

Opracowanie Othering as the Shadow of the Shadow - Beyond the Metaphysics
of Despair autorstwa Yiannisa Gabriela jest socjologicznym lustrem wspoltczesnosci.
Kiedys cien byt czym$ wstydliwym i skrywanym, obecnie jest inaczej - doszlo
bowiem, jak méwi Autor, do ,,utowarowienia cienia”. Ludzie uwodzeni sa przez
cienn mozliwo$ciami, jakie dzieki niemu moga osiagnac, totez w sposob rozmyslny
wykorzystuja go jako zaséb do pomawiania i oczerniania innych ludzi lub grup.
Osiagaja w ten sposob przewage i kontrole nad nimi.

Artykul Magdaleny Szpunar Pycha w nauce poswiecony jest zagadnieniu py-
chy w $wiecie naukowym, postrzeganej nie z punktu widzenia jednostkowego,
a jako problem spoleczny, jako ,,pycha naukowa”. Analize tego zjawiska Autorka
przeprowadzila, wykorzystujac podejscie Andrzeja Bukowskiego i wyréznionych
przez niego czterech kategorii pychy: technokratycznej, scholarskiej, nowatorskiej
i scjentystyczne;.

Z kolei Marcin Laberschek, w opracowaniu W cieniu fabryki. Wizja katastro-
fy Zaktadow Azotowych w Moscicach w pomniku Wilhelma Sasnala, poruszyt
problematyke cienia jako permanentnego stanu lekowego, obecnego w spofecznym
otoczeniu organizacji, ktérego zrédlem jest sama organizacja. Tak rozumiany
cien przejawia si¢ w opowiesciach, mitach i tworczoéci. Zagadnienie oméwiono
na przykladzie Zakltadéw Azotowych w Moscicach i zwigzanego z nimi pomnika
Wilhelma Sasnala.

Artykul Patrycji Mizery-Peczek Praca dzieci w organizacjach kultury. Dwa
oblicza cienia organizacyjnego porusza aktualng i rzadko omawiang problematyke
pracy dzieci w organizacjach kultury, u zrédet ktdrej lezy wizja kariery artystycznej
miodego cztowieka. Autorka wyodrebnita dwie charakterystyczne sytuacje cienia: po
pierwsze, kiedy dziecko pozostaje w cieniu osoby dorostej, gdy szczegdlne znaczenie
odgrywaja jej zte i dobre zamiary, oraz po drugie, gdy przebywa w zacienionym
miejscu organizacji kultury — pozostawione samo sobie.

Praca Olgi Kosinskiej, Cieri cyfrowy - ,,zacienione” elementy fandomow interneto-
wych, skupia si¢ na cieniu organizacyjnym fandomu, czyli dziatajacej w rzeczywistosci
wirtualnej spolecznosci fanowskiej. Interesujace jest zwlaszcza to, ze fandom jako
rodzaj niezaleznej, niehierarchicznej organizacji nie jest wolny od probleméw, nie
sg one jednak wyraznie widoczne, ukrywaja sie pod postacia cienia.

Ostatni artykut nosi tytul Uswiadomiona i nieuswiadomiona postac cienia organi-
zacyjnego w komercyjnej organizacji medialnej. Jego autorka, Agata Kubec, podjeta
probe zrozumienia, czym jest zjawisko cienia organizacyjnego i w jaki sposéb do-
chodzi do jego tworzenia si¢. Autorka wykorzystata przyktad rozglosni radiowej
i podejscie jungowskie, pokazujac, jak na réznych etapach medialnej kariery do-
chodzi do wypierania problemdéw pracowniczych i spychania ich do nie§wiadomosci.
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Redakcja numeru ,,Zarzadzania w Kulturze” zatytulowanego Cier organiza-
cyjny: ukryte obszary zarzgdzania w kulturze sklada wszystkim Autorom serdeczne
podzickowania za napisanie i przestanie artykutéw. To dzieki Panstwu powstat ten
wyjatkowy zeszyt tematyczny. Wszelkie komentarze i pytania prosimy kierowa¢ na
adres: czasopismo.zwk@uj.edu.pl.

dr Marcin Laberschek
prof. dr hab. Monika Kostera
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